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Az eurdépai nyomdaipar jovéje — a mi keziinkben van // Mit mond az iparag

Ez a kiadvany az Eurdpai Unid foglalkoztatasi és tarsadalmi szolidaritasi programja (PROGRESS
2007-2013) tdAmogatdsaval valdsult meg.

A program megvalositasa az Eurdpai Bizottsag hataskorébe tartozik. A program a célbdl j6tt étre,
hogy pénzligyi tdmogatast nydjtson az Eurépai Unio foglalkoztatasi, szocidlis és esélyegyenléségi
terlleten kit(izétt céljainak végrehajtasahoz, ezaltal hozzajarulion az Eurépa 2020 stratégia vonat-
kozo célkitlizéseinek eléréséhez.

A hétéves program azon érdekelt feleket kivanja tamogatni, akik hozzajarulhatnak a megfelel6 és

hatékony foglalkoztatasi és szocidlis jogszabalyok kialakitasahoz az EU-27-ben, az EFTA-EGT-
orszagokban, valamint az EU tagjelolt és leendd tagjeldlt orszagaiban.

Tovabbi informécid: http://ec.europa.eu/progress

Ezt a tanulmanyt a Facta Consult az Eurdpai Bizottsdg (Foglalkoztatasi, Szocidlis és Esély-
egyenléségi Féigazgatdsag) finanszirozasaval készitette az Intergraf, a UNI Europa Graphical,
az Assografici, a bvdm, a KVGO, a Ver.di, a Unite és a FISTEL-CISL k6zds projektjének része-
ként. Ennek ellenére a tanulmany nem feltétlentl tlikrozi eme szervezetek véleményét. Az Intergraf
az eurdpai nyomdaipar érdekeit, mig a UNI Europa Graphical az eurépai nyomdaipar munkavalla-
16it képviseli. Az Assografici (Olaszorszdag), a bvdm (Németorszdg) és a KVGO (Hollandia) nemzeti
nyomdaipari szévetségek, a Ver.di (Németorszag), a Unite (Egyestlt Kirdlysag) és a FISTEL-CISL
(Olaszorszag) nemzeti szakszervezetek.

A magyar workshop dr. Peller Katalin projektmenedzser (NYPSZ)
és Aczél Janos projektmenedzser (NYDSZ) szervezésében valdsult meg.

E kiadvany tartalma nem tukrozi feltétlentl az Eurdpai Bizottsag allaspontjat vagy véleményét.
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@ A tanulmany ravilégit arra, hogy a kulsé tényezok

hatasa (Ugymint a kommunikacios technoldgia fejlé-
dése, a gyartasi technoldgiak piaci elmozdulasa és
valtozasa), valamint a cégek ezekre adott reakcidi
a szervezeti mérettdl fliggéen kuldnbdzdek lehet-
nek. Mig a kis- és kozépvallalkozasok a leginkabb
veszélyeztetettek, megvan az az elényik, hogy ,flr-
gébbek”, igy gyorsabban tudnak reagalni a piaci igé-
nyekre. A nagyvallalatok elsésorban azzal kiizdenek,
hogy miként lehetne megoldani a kapacitasfelesleg
problémajat, és ez driasi arhaborut eredményezett
iparag szerte.

A projekt szemlélteti a nagyvallalatok és a szakszer-
vezetek kdzétti konszenzust, mely szerint még tébb
hatarozott cselekvésre van szlkség pan-eurdpai
szinten. A jelenlegi vallalati cs6ddk aranya, valamint
az eurdpai versenytdrvények — amelyek megakada-
lyozzék a nagyvallalatok drainak ¢sszehangoldsat —
azt eredményezhetik, hogy a szektor vagy annyira
meggyengUl, hogy az eurdpai cégek csédbe men-
nek és a fejl6dd orszagokbdl j6vd nyomdai import
fogja uralni a piacot; vagy létrejdbn egy monopod-
lium kozeli allapot, mivel a cégek sebezhetévé val-
nak a felvasarlassal szemben, igy nagyon kevés
nagy szereplét hagyva a piacon. Mindkét forgatd-
kényv komoly tarsadalmi kdvetkezményekkel jar az
eurdpai munkaerdre nézve. A nagyvallalatok vezets-
inek és a szakszervezetek tobbségének az a véle-
ménye, hogy sirgésen sziikség van a nagyvallalatok
kodzotti eurdpai szintd egyUttmUkddés engedélye-
zésére az Eurdpai Unid részérdl annak érdekében,
hogy tervezett atszervezést végre lehessen haj-
tani, és ennek hatasara - a szakszervezetekkel és
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az alkalmazottakkal t6rténé egyeztetést és megal-
lapodast kdvetéen — a kapacitast 6sszehangoltan
és szocidlis parbeszéden alapuld mddon lehessen
csokkenteni.

Mikdzben a kapacitasfelesleg problémaja és az arver-
seny az egész szektort érinti, a technoldgia egyszerre
jelent fenyegetést és lehetéséget. A fogyasztéi maga-
tartas valtozasa, valamint a webes és egyéb elektro-
nikus megoldasok felé vald elmozdulas a nyomtatas
iranti kereslet csokkenését eredmeényezi. Ugyanakkor
a technoldgia segiti a termelékenység ndvelését és
az Uj piacokhoz vald hozzaférést olyan cégek ese-
tében, amelyek elég gyorsan reagalnak ahhoz, hogy
kihasznaljak a kinalkozd lehet6ségeket. Bar rugal-
massag szempontjabdl a kis- és kbdzépvallalkozasok
helyzete a legjobb, mégis nehezebben juthatnak téké-
hez — kuléndsen a jelenlegi gazdasagi helyzetben.

A folyamatban lévé valtozasok munkaerdre gyakorolt
hatasai jelentések, ezt az érintettek megjegyzései és
a mennyiségi vizsgalat is megerdsiti. Amikor a cége-
ket megkérdeztik, hogy miben gondolkoznak révid
és hosszu tévon, a tanulmanyban szerepld vallalatok
csupan 5%-a tartja a bezarast révidtavon lehetdség-
nek. Mindazonaltal 47% tartja lehetségesnek a tevé-
kenysége megszinését hosszabb tavon, mig 45%
szamol azzal, hogy nem lesz mas valasztasa, mint
eladni a céget. Egyéb védekezd stratégiak lehetnek:
példaul az tzem méretének, a gépeknek és az alkal-
mazottak szamanak csokkentése (jelenleg a részt-
vevek 29%-a gondolkodik ebben, hosszabb téavon
a szam azonban mar 36%-ra emelkedik). Mintegy a
minta fele (51%) tekinti az elbocsatasokat altalanos
kdvetkezmeénynek, 34% ebbe a korai nyugdijazast is



beleérti, és 20% arra szamit, hogy fel kell készitenie a
munkavallaldkat az iparagon kivdli elhelyezkedésre.

Az egyéb folyamatban Iévd vagy fontoldra vett intéz-
kedéseknek is jelentés hatasai vannak az alkalma-
zottakra nézve. A résztvevd cégek majdnem egy
harmada a jelenlegi helyzet kbvetkezményének tartja
a nyomtatas kihelyezését (29%), ideiglenes munka-
vallalok alkalmazasat (szintén 29%) valamint az alkal-
mazottak munkaszerzddéseinek mdodositasat (32%).

A munkamaddszerek folyamatosan valtozni fognak
azoknal, akik életben maradnak. A versenyképes-
ség nagyobb foku rugalmassagot kovetel a cégek-
t8l, hogy megfelelienek az egyre igényesebb piaci
elvarasoknak, és mig néhany valaszadé cég mar
alkalmazza ezeket a megoldasokat, a valaszadok
63%-a a rugalmas munkarend bevezetésén gon-
dolkodik, 67%-a pedig a sokoldalisagot (tobb mun-
kakor betbltésére alkalmas szaktudas elsajatitasat)
tartja a jové kivanalmanak.

Az Uj technoldgia igényeinek valé megfeleléshez az
altalanos készségdfejlesztés is lényeges lesz. A fel-
meérésben résztvevdk 57%-a azt mondta, hogy azon
gondolkozik, hogy a meglévé alkalmazottakat képzi
at, 38%-a pedig mas szaktudassal bird alkalmazot-
tak felvételén gondolkozik.

Az atszervezés emberi hatasainak kérdése fajdalmas,
de nem kerillhetd el. Ahhoz, hogy az atszervezés
igazsagos és felelés modon torténjen, szlkség lesz
tajékoztatasra, proaktiv megkozelitésre, korlltekinté
megvalositasra, kommunikéciora, konzultaciora,
valamint a szakszervezetekkel és az alkalmazottak-
kal torténd targyalasra és megallapodasra.

Az elkerlilhetetlen kovetkeztetés az, hogy a szocia-
lis parbeszéden alapuld reorganizaciéhoz szikség
lesz minden iparagi résztvevd — az Intergraf, a UNI
Europa Graphical, a szdvetségek, vallalatok, szak-
szervezetek és az alkalmazottak — hozzajarulasara.
Mindez nem sikeriilhet aktiv nemzeti és eurdpai
szintd kormanyzati segitség nélkul.

A szakszervezetek hangsulyozzak, hogy Uzleti
szempontbdl milyen hasznos az, ha folyamatosan
bevonjak 6ket és az Uzemi tanacsokat a stratégiak
megvaldsitasanak kovetésébe és értékelésébe. Ez
lehet6vé teszi, hogy a lehetd leghamarabb felismer-
jék és megoldjak az 6sszes fontos kérdést.

A tarsadalmi felelésségvallalas ott kezdédik, hogy a
cégek megteremtik a gazdasagi fenntarthatésagot,
és biztositjgk az alkalmazottak foglalkoztathatdsa-
ganak lehetdségét. Az iparagnak ujra ki kell talalnia
magat a 21. szazadban, és létre kell hoznia egy olyan
imazst, amely a nyomdaipart a kommunikacios ipar
kdzepére helyezi. Az iparag 550 éves torténetére
épitve megvan a lehetésége annak, hogy megbiz-
hatd tanacsaddjava valjon azoknak az Ugyfeleknek,
akik nehezen igazodnak el a rendelkezéstkre alld
bonyolult és dllanddan valtozd kommunikacios

lehetéségek kozodtt. Ehhez azonban szikséges a
stratégia fejlesztésére dsszpontositani, valamint
képesnek kell lennie a szektoron bellli Uj munkakap-
csolatok létrehozasara.

A kihivasok ellenére abban egyetértés van, hogy a
tudas fejlesztése alapvetd kbdvetelmény. Bar techni-
kai értelemben az informatikai készségek kulcsfon-
tossaguak a jévére nézve, mindenki Ugy latja, hogy
az interperszonalis, Ugyfélkezelési és vezetdi készsé-
gek is egyre kritikusabbak lesznek.

Az ipardg atpoziciondldsa, a tevékenységek és a
munka diverzifikélasa és a szervezeti kultura atala-
kitasa mind szlkségesek ahhoz, hogy az agazat
vonzobba valjon a fiatalok szamara, igy magahoz
csalogatva a jévé munkaerejét.

Ezzel egy iddben az iparagnak olyan szaktudas
megszerzését kell elérie, amely kiegésziti az eldre-
gedd, és hagyomanyos tudassal rendelkezd munka-
erét, hosszabb tavon pedig annak helyébe Iép majd.
Ezek a kihivasok az iparag atalakitasat igénylik. Ez
a cél elérhetd, amennyiben az Ugyfelek igényeinek
megértése vdlik az iparagi gondolkodas kozponti
kérdéséve.

A tanulmany vilagos Uzenete az, hogy a vezetdk,
szakszervezetek, munkavallaléi érdekképviselSk és
a vallalat alkalmazottai kdz6tti hatékony partnerség
magatol értet6dé eszkdze az eredményes valtozas-
kezelésnek, éppugy, mint a szocidlis parbeszéden
alapuld reorganizacionak.

Ott, ahol partnerként mikddnek egyutt a mun-
kavallaloi  érdekképviselSkkel/lizemi  tanacsokkal,
ott bizonyitott az egylttmikddés jotékony hatdsa.
Hasonléképpen elényds hatasu az, ha a kozvetlen
partnerség elvét kdvetik az alkalmazottakkal torténd
egyUttmiikddésben, a tarsadalmi felel6sségvallalas-
hoz és az Uzleti sikerhez a résztvevd partnerek alap-
vetnek tartjgk a hatékony informéaci¢ aramlasat, a
kommunikaciot és konzultaciot.

Megjegyzés

Ez a jelentés az eurdpai nyomdaipart érinté kér-
dések kilenchonapnyi elbézetes kutatdasan alapul.
45, a nyomdaipar néhany legnagyobb vallalatanak
vezetéséert felelds felsdvezetdjével, egy sor kis- és
kézépvallalati tulajdonossal és felsévezetdvel, szak-
szervezeti vezetbkkel és munkavallaloi érdekképvi-
selbkkel készlilt interju formdjaban tértént a kutatas.
Ezen kivil ésszegydjtétte az (gyfelek és beszallitok
nézeteit is, azért hogy kilsé szemlélé vélemeényét
is megmutassa az iparag jelenlegi allapotarol és az
elétte alld kihivasokrdl. Két helyi workshopot tartot-
tak Milandban, egyet a kis- és kbzépvallalkozasok-
nak, egyet pedig a nagyvallalatoknak. T6bb mint 90
iparagi és szakszervezeti képvisels vett részt eze-
ken az Uléseken, hogy megvitassa a kihivasokat
és megfogalmazza a vdlaszokat. Egy online felmé-
rés lehetdve tette a szelesebb kérbdl érkezd adatok
elemzését (148 vdlaszado).
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IPARAGI SZINTU JAVASLATOK

Az Intergraf és a UNI Europa Graphical hozza 8ssze a nagyvallalatokat az EU hatésagokkal, legalabb
a Foglalkoztatasi Féigazgatdsaggal és Versenypolitikai Féigazgatdsaggal, hogy lehetévé tegyék

— a vallalatok kézotti érintkezést
— vélemények egyeztetését az iparagrol és a piac egészérdl
— kdzos jovékeép kialakitasat az iparaggal kapcsolatban

— a kapacitas kérdésének kezelését anélkul, hogy az tgyfelekrdl, Ugyfélcsoportokrdl, piaci felosztasrdl
vagy arakrol beszélnének.

A munkaer6 tervezést tegyék iparagi szintl tevékenységgé a tarsadalmi partnerek, mint az Intergraf,
a UNI Europa Graphical, a nemzeti szbvetségek és szakszervezetek, valamint a munkaltatok
bevonasaval.

A szocidlis partnerek kdzdsen probéljanak kormanyzati tamogatast szerezni az iparagon beldli és kivili
atképzéshez, igy lehetbveé téve az elbocsatott munkavallalok alternativ elhelyezkedését.

Az Intergraf, a UNI Europa Graphical, a nemzeti szbvetségek és szakszervezetek hatarozzak meg, hogy
mi az elfogadhato viselkedés vallalati cséd és csédeljaras? esetén, alakitsanak ki egy, az egész aga-
zatra kiterjedd viselkedési kddexet. Mihelyt a megegyezés megsziletett, a tarsadalmi partnerek egyUt-
tes erbvel igyekezzenek kieszkozdlni a megfeleld térvényi valtoztatasokat.

Hozzak létre az iparagi kérdések platformjat. Ebben vegyen részt az Intergraf, a UNI Europa Graphical,
a nemzeti szdvetségek és szakszervezetek, valamint a cégek, lgyfelek és egyéb érintettek. A napi-
rend a kulcsfontossagu iparagi kérdésekre 6sszpontositson. Stratégiai workshopok szintén haszno-
sak lennének.

Az Intergraf, a UNI Europa Graphical, a nemzeti szbvetségek és a szakszervezetek folytassak a haté-
kony kommunikacié és konzultacié fontossaganak hangsulyozasat mindazok esetében, akik kihivasok-
kal néznek szembe az iparagban. Taldljanak és emeljenek ki j6 gyakorlati példakat, batoritsak a cégeket
erés partnerségek kiépitésére és fenntartasara.

Az Intergraf, a szovetségek és a szakszervezetek lobbizzanak hatékony, jol finanszirozott tdmoga-
tasi programokeért azért, hogy cselekvésre 0sztdndzzék a cégeket és lehetévé tegyék szamukra az
atszervezést.

A nemzeti szévetségek épitsenek ki kapcsolatokat a tébbi kommunikacios ipari szévetséggel, igy segit-
senek a vallalatoknak megtaldlni az alkalmas partnereket.

Hozzanak létre egy egységes kampanyt, azzal a céllal, hogy bemutassak az iparag vonzerejét a csucs-
technoldgiara 6sszpontositva, valamint a szektort a kommunikacids ipar kulcsfontossagu részeként
pozicionalva. Jelenleg példa erre a PrintPower (www.printpower.eu) és a Two Sides (www.twosides.
info) kezdeményezés. Az Intergraf-nak, a UNI Europa Graphical-nek, a nemzeti szbvetségeknek és a
szakszervezeteknek mind szerepet kell jatszaniuk ebben.

a . P
Amelyeknél a cséd
megallapodasok lehetévé
teszik a tulajdonosoknak
céguk Ujrainditasat
a vagyontargyaik
visszavasarlasa és a
tartozasaik leirasa altal.



VALLALATI SZINTU JAVASLATOK

* Az atszervezés alatt allé vallalati szervezetek probaljanak meg kormanyzati tamogatast és finansziro-
zast szerezni — ahol ez igénybe vehetd- , és gondoskodjanak a hatékony felnasznalasrol, hogy ezaltal a
maximalis foglalkoztathatdsagi lehetéségeket teremtsék meg a vallalatnal dolgozdk szamara.

° Az eszkoztar felhasznalasdval teremtsék meg az lgyféligények alaposabb ismeretén nyugvo stratégiai
fejlesztést, dsszpontositsanak a tervezésre és az alkalmazhatdsag iranti elkdtelezettségre.

e Fel kell készllni az egyUttmUkodésre, a nyomdaiparon belll, éppugy, mint mas kommunikacios szak-
emberekkel, mert ez valdszinlileg alapvetd fontossagu lesz a tuléléshez. Az erés kllsé kapcsolatok
kiépitésére vald 6sszpontositas mellett fontos az alkalmazottak iranti elkdtelez8dés, és a tervezett val-
tozadsok megértetése a munkavallaloi érdekképviseléknek mar a valtozasok korai szakaszaban.

» Befektetések szlkségesek a tudas és a készségek terliletén a vallalat minden szintjén.

e Prioritasként kell kezelni az Ggyfelek és igényeik megértését. Ebbe be kell vonni az alkalmazottakat és
a munkavallaloi érdekképviselket is, hogy egyetértés szilessen egyrészt a valtozas szlkségesseégerd|
a kovetelményeknek vald megfelelés érdekében, masrészt azokrdl a valtozasokrdl, amelyekre szikség
lesz a fenntarthatdsag biztositasahoz.

e Kapcsolatokat kell kiépiteni a helyi iskolakkal, féiskolakkal és egyetemekkel azért hogy megvaltozzon
az iparagrol alkotott felfogas.

e Megfeleld férumok, kommunikacids és konzultativ csatornak kiépitésével és hatékony felhasznalasaval
prioritassa kell tenni a szerkezeti atalakitas és valtoztatas hatékony lebonyolitasat.

¢ JO kapcsolatokat kell kialakitani a helyi munkakdzvetitd irodakkal és meg kell taldlni a tdmogatasi
lehetéségeket.
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A tanulmdny elkészitésének okai

Az eurdpai nyomdaipar sosem latott mértékd val-
tozasokkal teli idészakkal all szemben. Az Uj tech-
nolégia és a — helyi vagy a feltdrekvd piacokon
— nyomott arak formajaban megjelend verseny,
a vilaggazdasagi valsag hatasaval egyltt sosem
latott mértékU vallalati bezarasokhoz vezetett.

Azokndl a vallalatoknal, amelyek tulélik a valsa-
got, a szlikséges szaktudasnak a szervezetekkel
egyltt kell atalakulnia. Sokan, akik elhagyjak az
iparagat, nehezen tudnak mashol munkat talalni,
mivel tipikusan régota a vallalatnal dolgozo alkal-
mazottakrdl van szd, akik nagyon specidlis tudas-
sal rendelkeznek, és nem ismerik fel, hogy az
dltalanosabb kompetenciaikat mashol is tudnak
hasznalni.

,Az eurdpai nyomdaipar szocidlis parbeszéden
alapuld reorganizacidja” cimd tanulmanyra az
Intergraf és a UNI Europe Graphical k6zdsen adott
megbizast, a tanulmany az Eurdpai Unié tamoga-
tasaval jott Iétre azért, hogy segitse a vallalatokat
ezekben a nehéz idékben. Az eurdpai tarsadalmi
partnerek és a véllalatok iparag szerte részt vettek
a tanulmanyban, igy biztositva, hogy az eredmény
gyakorlati tamogatast nyujtson az iparag, valamint
az egyes vallalatok szamara.

Egy kordbbi, 2007-ben megjelent, az Eurdpai
Bizottsag tamogatasaval készllt Intergraf tanul-
many —amely ,Az eurépai nyomdaipar versenyké-
pessége” cimet viselte — ramutatott az elsésorban
viszonylag kis cégekbdl allo, sokszind iparag kor-
lataira. A tanulmany olyan problémakat vilagitott
meg, mint példaul az, hogy a globalis kihivasok
helyett inkabb a belsd versenyre dsszpontosita-
nak, nem figyelnek eléggé a nem termel§ tevé-
kenységekre, és képtelenek kovetni a kozds
cselekvési terveket.

A 2007-ben feltart tényezékhoéz azdta még hoz-
zajott a romld vildggazdasagi helyzet is. Az iparag
szocidlis partnerei ennek fényében inditottak el ezt
a kdzos kezdeményezést.

A tarsadalmi partnerek hittere

Az Intergraf (International Confederation for
Printing and Allied Industries) 23 nemzeti nyomda-
ipari szbvetséget képvisel 20 eurdpai orszagban.
F6 feladata a nyomdaipari érdekek elémozditasa
és védelmezése az eurdpai intézményekben. Az
Intergraf és tagszdvetségei részt vettek a szektor
versenyképességének noévelésérdl folyd megbe-
szélésen, és ez a projekt a korabbi munka logikus
kdvetkezménye.

A UNI Europa Graphical a UNI Europa része,
amely az eurdpai szakszervezetek szdvetsége a
szolgaltatdi és képzési szektorban. A UNI Europa
Graphical 350 000 nyomdai alkalmazottat képvi-
sel 55 kapcsolddd szakszervezeten keresztll 50
klldnbdzd eurdpai és szomszédos orszagban. Az
eurdpai integracio és globalizacio azt jelenti, hogy
a szakszervezetek nem lehetnek tébbé mar haté-
konyak a munkdjukban, ha kizardlag nemzeti, helyi
szinten dolgoznak. Annak érdekében, hogy jobb
feltételeket tudjanak kiharcolni a tagjaiknak, az
egyes iparagakban dolgozé szakszervezeteknek
Eurdpa szerte és nemzetkdzi szinten is egyUtt kell
mukddnitk egymassal.



Moédszertan

A jelentés az eurdpai nyomdaipart érinté kérdé-
sek kilenchonapnyi elézetes kutatasan alapul. Ez
45 olyan interju formajaban valdsult meg, ame-
lyeket a nyomdaipar néhany legnagyobb vallala-
tanak vezetéséért felelds felsGvezetbvel, egy sor
kis- és kdzépvallalati tulajdonossal és felséveze-
t6vel, szakszervezeti vezetSkkel és munkavallaldi
képviselBkkel készitettek. Ezen kivll Ugyfelek és
beszallitok nézeteit is dsszegylijtdtte, hogy kulsé
szemlél6k véleményét is megmutassa az iparag
jelenlegi allapotardl és az el6tte allé kihivasokral.
Két helyi workshopot tartottak Milandban, egyet
a kis- és kdzépvallalkozasoknak, egyet pedig a
nagyvaéllalatoknak. Tébb mint 90 iparégi és szak-
szervezeti képviseld vett részt ezeken az Uléseken,
hogy megvitassak a kihivasokat és megfogal-
mazzak a valaszokat. Egy online felmérés segitett
abban, hogy szélesebb korbdl szarmazé adatokat
is lehessen elemezni.

A tanulmany jellegébdl adddik, hogy a résztvevd
vallalati szervezetek nagy valészinlséggel azok,
akiknek érdekében all a szocidlis parbeszéden
alapuld reorganizacid, és elkdtelezettek ennek
eszméje mellett, valamint akik az ipar atalakitasa-
nak élvonaldban taldlhatdak. Ez valdszinlleg azt
jelenti, hogy az eredmények azoknak a véleményét
tUkrozi, akik mar gondolkoztak ezeken a kérdése-
ken, és nem pedig az atlagos nyomdakét, azokét,
akik egyszerlen csak kiszkddnek a kihivasokkal.

1. INTRODUCTION -

A jelentés célja, hogy régzitsen néhanyat a temér-
dek értékes hozzaszdlasbdl. Osszefoglalja azokat
a kihivasokat, amelyekkel az iparag szembenéz.
Megkisérli levonni a ,hogyan tovabb” kérdésével
kapcsolatban levont tanulsagokat, amelyek segi-
tenek majd maximalizalni a megmaradd cégek
nyereségessegét, valamint segitenek garantalni az
egész életre sz0616 foglalkoztathatdsagot.

A jelentés elemzi a tanulmany minéségi és meny-
nyiségi vizsgalatainak megallapitasait, olyan
esettanulmanyokkal kiegészUlve, melyek pillanat-
képet adnak a legjobb gyakorlati példakrol. Ezen
kivll tartalmaz egy nagyon praktikus eszkoztarat
is, amelynek az a célja, hogy gyakorlati segitsé-
get nyujtson a vallalatoknak és az alkalmazottak-
nak a bonyolult helyzetek megoldasahoz. Néhany
masodlagos forrast is idéz a tanulmany, és egy
kiterjedtebb bibliografia azoknak nyujt segitséget,
akik szeretnék a téma hatterét jobban megismerni.

A vdltozas mértéke tovabbra is gyors. Ez azt jelenti,
hogy a jelentés kdvetkeztetéseit felll kell vizsgaini és
maodositani kell ahhoz, hogy lépést lehessen tartani a
klls6é események hatasaival. Mindazonaltal az elkertil-
hetetlen kdvetkeztetés az, hogy a szocidlis parbeszé-
den alapuld reorganizaciohoz szikség lesz minden,
az iparagban dolgozd szerepld — az Intergraf, a UNI
Europa Graphical, a sz6vetségek, a cégek, a szak-
szervezetek és a munkavallalok — kézremUkddésére.
Mindez nem sikerlilhet a kormanyok aktiv segitsége
nélkil — nemzeti és eurdpai szinten egyarant.
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2.1. Hattér

A legutébb hozzaférhetd adatok szerint a nyomda-
ipar a 27 Eurdpai Unids orszagban durvan 134 000
vallalatbdl all, és mintegy 850 000 embert foglal-
koztat. A nyomdaipar becsult forgalma kérulbeldl
100 millidrd eurdra tehetd.!

Az iparag nagyon széttagolt. A cégek tdbb mint
95%-a kevesebb, mint 20 fét foglalkoztatd KKV.?
Korébbi tanulmanyok kimutattak, hogy ez noveli az
egész iparag sebezhetéségét, mivel a torténelmi
tapasztalatok szerint a kis- és kodzépvallalkozasok
vannak leginkabb kitéve a bezaras veszélyének.®

Nem kérdés, hogy a valsag hatassal volt az
eurdpai nyomdaiparra. A krizis a legtdébb eurd-
pai orszagban a GDP (bruttd hazai termék), az
ipari termelés, a kapacitaskihasznaltsag csok-
kenéséhez vezetett. Ezen kivll azt is eredmé-
nyezte, hogy a bankok vonakodjanak attdl,
hogy hitelezzenek egymasnak, a vallalatoknak
vagy a maganyszemélyeknek. Egy 2009-es
tanulmany igy foglalta 6ssze az iparra gyako-
rolt hatast:

~Mivel egy orszag GDP ndvekedese és a
nyomdaipar gazdasagi aktivitasa azonos ten-
denciat mutat, ez rossz hir a nyomtatassal,

1. abra: A vallalkozasok szamanak méret szerinti megoszlasa,

szazalékban kifejezve (2007)
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1 és 19 kozott

Az Eurdpai Bizottsag tanulmanya, ,Az eurdpai nyom-
daipar versenyképessége”, amely 2007-ben jelent
meg, a kdvetkezdket allapitotta meg (16. oldal):

LA dontd jelentdsegd atszervezés, amely sziikséges
ahhoz, hogy az ipardg képes legyen az uj verseny-
helyzetben megallni a helyét, mélyrehato atalakula-
Sokat és valoszindileg a cégek és a foglalkoztatottak
szamnak szignifikans leépitését fogja megkivanni.”

A tanulmany kiadasa ¢ta Eurdpa és a vilag tdbbi
része Oridasi gazdasdgi valsaggal kerilt szembe.
Ennek jelent8s hatasa volt az eurdpai orszagokra,
Spanyolorszagban és Gérdgorszagban pedig tar-
sadalmi nyugtalansaghoz vezetett.

20 és 49 kozott

50 és 249 k6zott 250 felett

csomagoldssal és kiadassal foglalkozo eurdpai
cégek szamdra, amelyek mar igy is egy jelen-
t6s kapacitasfelesleggel rendelkezd iparagban
mikédnek.” *

A gazdaséagi helyzet hatasat az eurdpai nyom-
daiparra sulyosbitjak a kdzvetlenll a valsag
elétti ,jo évek”. 2003 marciusa és 2007 dec-
embere koz6tt az iparag altalanosan néve-
kedett, révid visszaesési idészakokkal. 2007
végeétdl 2009 kbzepéig a nyomdai, CD és DVD
kiadoi termelési index &sszességében tdbb
mint 11%-kal esett vissza. Az ipari adatok a tel-
jes nyomdaipari kereslet altalanos cstkkenését
mutatjak:

Forras:

Eurostat — nem minden
orszaghoz allt rendelkezésre
elérhetd adat.
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1. tablazat: Egyes kivalasztott nyomtatasi termékek iranti kereslet (2007-2009)

PROD U QU S O U U J 4 4 U U

2007 2008 2009 2008/2007 % - 2008/07 2009/2008 % - 2009/08
Ausztria 87,764,300 82,249,000 61,453,700 -5,515,300 -6,28 -20,795,300 -25,28
Belgium 126,898,764 148,687,238 129,778,875 21,788,474 17,17 -18,908,363 -12,72
Bulgaria 8,304,019 1,568,156 3,476,582 -6,735,863 -81,12 1,908,426 121,70
Horvatorszag 36,675,614 35,701,045 57,805,147 -974,569 -2,66 22,104,102 61,91
Csehorszag 32,411,943 51,399,984 43,688,065 18,988,041 58,58 -7,711,919 -15,00
Dania 36,709,258 0 0 -36,709,258
Németorszag 1,134,461,898 1,143,292,422 1,141,525,858 8,830,524 0,78 -1,766,564 -0,15
Spanyolorszag 662,152,757 599,565,104 466,055,412 -62,587,653 -9,45 -133,509,692 -22,27
Esztorszag 1,419,861 981,555 475,758 -438,306 -30,87 -505,797 -51,53
Finnorszag 58,035,803 64,994,355 35,114,395 6,958,552 11,99 -29,879,960 -45,97
Franciaorszag 317,047,000 327,479,397 322,845,759 10,432,397 3,29 -4,633,638 -1,41
Gorogorszag 814,674 700,304 633,311 -114,370 -14,04 -66,993 -9,57
Magyarorszag 28,567,352 26,786,557 43,458,873 -1,780,795 -6,23 16,672,316 62,24
irorszag 29,357,000 16,751,000 13,477,000 -12,606,000 -42,94 -3,274,000 -19,55
Olaszorszag 1,215,846,000 1,280,765,000 1,128,381,000 64,919,000 5,34 -152,384,000 -11,90
Lettorszag 1,257,829 983,630 1,256,894 -274,199 -21,80 273,264 27,78
Litvania 1,303 206,383 102,641 205,080 15.739,06 -103,742 -50,27
Hollandia 71,003,000 76,719,000 66,216,000 5,716,000 8,05 -10,503,000 -13,69
Lengyelorszag 3,668,816 4,714,701 9,776,574 1,045,885 28,51 5,061,873 107,36
Portugalia 35,282,081 32,731,988 22,972,670 -2,550,093 -7,23 -9,759,318 -29,82
Romania 30,745,694 18,582,307 9,893,255 -12,163,387 -39,56 -8,689,052 -46,76
Szlovakia 2,224,219 18,352,665 1,627,254 16,128,446 725,13 -16,725,411 -91,13
Szlovénia 5,329,963 19,216,905 6,526,684 13,886,942 260,54 -12,690,221 -66,04
Svédorszag 108,921,201 : 7,876,374
Egyesiilt Kiralysag 1,071,010,024 666,083,538 576,392,350 -404,926,486 -37,81 -89,691,188 -13,47
EU 27 dsszesen 5,030,185,047 | 4,592,000,000 | 4,093,005,284 -438,185,047 -8,71 -498,994,716 -10,87
Norvégia 24,860,351 19,547,527 37,880,680 -5,312,824 -21,37 18,333,153 93,79
PROD o O 8 0 = O A O 2 » R ) O O

2007 2008 2009 2008/2007 % - 2008/07 2009/2008 % - 2009/08
Ausztria 491 370 200 576 065 000 528 166 300 84 694 800 17,24 -47 898 700 -8,31
Belgium 858 908 005 728 555 049 635110 172 -130 352 956 -15,18 -93 444 877 -12,83
Bulgaria 34 236 630 10 120 667 9 222 467 -24 115963 -70,44 -898 200 -8,87
Horvatorszag : : H
Csehorszag 246 240 762 249 597 491 210 596 520 3356 729 1,36 -39 000 971 -15,63
Dania 415 227 364 0 0 : :
Németorszag 4839 691 378 4977 921 708 4585 104 997 138 230 330 2,86 -392 816 711 -7,89
Spanyolorszag 715749 848 651 966 619 550 335 467 -63 783 229 -8,91 -101 631 152 -15,59
Esztorszag 25 868 304 24 857 541 18 375 046 -1 010 763 -3,91 -6 482 495 -26,08
Finnorszag 215154 064 189 064 927 145 946 165 -26 089 137 -12,13 -43118 762 -22,81
Franciaorszag 1924 214 000 2036 008 383 1866 870 564 111 794 383 5,81 -169 137 819 -8,31
Gorogorszag 76 375 409 63 810 457 57 706 348 -12 564 952 -16,45 -6 104 109 -9,57
Magyarorszag 92 246 537 63 104 696 172 003 275 -29 141 841 -31,59 108 898 579 172,57
irorszag 62 082 000 74 025 000 52 604 000 11 943 000 19,24 -21 421 000 -28,94
Olaszorszag 1737 881 000 1774 334 000 1601 445 000 36 453 000 2,10 -172 889 000 -9,74
Lettorszag 22 442 081 9491 954 5261196 -12 950 127 -57,70 -4 230 758 -44,57
Litvania 20903 354 : 17 844 040
Hollandia 1121 521 000 1127 235 000 981 868 000 5714 000 0,51 -145 367 000 -12,90
Lengyelorszag 64 156 091 107 130 150 43 494 246 42 974 059 66,98 -63 635 904 -59,40
Portugalia 121 880 344 142 890 505 96 248 155 21 010 161 17,24 -46 642 350 -32,64
Romania 55179 250 58 935 234 : 3 755 984 6,81 :
Szlovakia 19 485 922 26 357 655 14 869 021 6871733 35,27 -11 488 634 -43,59
Szlovénia 48905 612 59 679 949 61 430 765 10 774 337 22,03 1750816 2,93
Svédorszag : : :
Egyesiilt Kiralysag 2987 912 441 2476 410 308 1694 362 134 -511 502 133 -17,12 -782 048 174 -31,58
EU 27 6sszesen | 16565240486 | 15675608 203 | 13 580 000 000 -889 632 283 -5,37 | -2 095 608 203 -13,37
Norvégia 150 027 568 118 702 774 100 628 108 -31 324 794 -20,88 -18 074 666 -15,23
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2007 2008 2009 2008/2007 % - 2008/07 2009/2008 % - 2009/08
Ausztria 303,186,000 283,594,900 266,310,500 -19,591,100 -6,46 -17,284,400 -6,09
Belgium 275,725,192 310,718,495 289,810,784 34,993,303 12,69 -20,907,711 -6,73
Bulgaria 20,939,769 17,555,885 21,180,182 -3,383,884 -16,16 3,624,297 20,64
Horvatorszag 62,403,464 : :
Csehorszag 94,756,681 152,781,809 150,245,773 58,025,128 61,24 -2,536,036 -1,66
Dania 0 0 0 0
Németorszag 2,671,006,461 2,532,136,231 2,176,621,730 -138,870,230 -5,20 -355,514,501 -14,04
Spanyolorszag 453,034,186 507,287,959 385,472,703 54,253,773 11,98 -121,815,256 -24,01
Esztorszag 42,257,232 47,987,103 46,800,072 5,729,871 13,56 -1,187,031 -2,47
Finnorszag 394,328,316 503,014,262 328,970,434 108,685,946 27,56 -174,043,828 -34,60
Franciaorszag 887,647,000 816,506,720 842,472,885 -71,140,280 -8,01 25,966,165 3,18
Gorogorszag 44,103,108 148,321,020 131,528,114 104,217,912 236,31 -16,792,906 -11,32
Magyarorszag 109,326,636 89,388,330 137,114,108 -19,938,306 -18,24 47,725,778 53,39
irorszag 39,651,000 29,238,000 30,728,000 -10,413,000 -26,26 1,490,000 5,10
Olaszorszag : 740,174,000 824,026,000 25 83,852,000 11,33
Lettorszag 18,148,299 13,929,525 15,411,971 -4,218,774 -23,25 1,482,446 10,64
Litvania 28,398,778 : 17,331,991
Hollandia 516,464,000 534,918,000 471,610,000 18,454,000 3,57 -63,308,000 -11,84
Lengyelorszag : 650,044,589 553,162,769 -96,881,820 -14,90
Portugalia 55,835,193 123,197,977 142,237,249 67,362,784 120,65 19,039,272 15,45
Romania 67,456,019 70,828,247 42,994,131 3,372,228 5,00 -27,834,116 -39,30
Szlovakia 94,953,249 94,987,269 85,773,719 34,020 0,04 -9,213,550 -9,70
Szlovénia 44,096,571 42,593,938 23,168,778 -1,502,633 -3,41 -19,425,160 -45,61
Svédorszag 224,054,983 204,985,960 166,756,693 -19,069,023 -8,51 -38,229,267 -18,65
Egyesiilt Kiralysag 1,504,176,287 1,529,252,273 1,270,167,464 25,075,986 1,67 -259,084,809 -16,94
EU 27 dsszesen 8,700,000,000 | 9,467,360,876 | 8,419,896,050 767,360,876 8,82 | -1,047,464,826 -11,06
Norvégia 158,355,267 166,432,384 112,312,267 8,077,117 5,10 -54,120,117 -32,52
PROD O QU U U O BRO af

2008 2009 2009/2008 % - 2009/08
Ausztria 93 847 800 84 312400 -9 535 400 -10,16
Belgium 105611 211 102 761 436 -2849775 -2,70
Bulgaria 7 285 868 6899 478 -386 390 -5,30
Horvatorszag : :
Csehorszag 124 896 096 120 942 463 -3953 633 -3,17
Dania 0 0 0
Németorszag : 723 665 326 :
Spanyolorszag 482 296 396 426 853 870 -55 442 526 -11,50
Esztorszag : 1171756 :
Finnorszag 226 275 066 158 833 543 -67 441 523 -29,81
Franciaorszag 259 030 204 267 688 588 8 658 384 3,34
Gorogorszag 3913 269 3504 564 -408 705 -10,44
Magyarorszag 57 303 280 96 424 785 39121 505 68,27
irorszag 22169 000 10 728 000 -11 441 000 -51,61
Olaszorszag 846 503 000 627 351 000 -219152 000 -25,89
Lettorszag 22 065 216 14 978 939 -7 086 277 -32,12
Litvania 49 726 859 5891 653 -43 835 206 -88,15
Hollandia 245 814 000 198 767 000 -47 047 000 -19,14
Lengyelorszag 609 464 793 256 566 018 -352 898 775 -57,90
Portugalia 68 758 069 105 573 547 36 815478 53,54
Romania 9709126 4529 084 -5180 042 -53,35
Szlovakia 58 121 489 49 279 501 -8 841 988 -15,21
Szlovénia 14 571 904 15142702 570 798 3,92
Svédorszag : :
Egyesiilt Kiradlysag 805 714 070 876 458 572 70 744 502 8,78
EU 27 dsszesen 5118 800 000 4799 415 184 -319 384 816 -6,24
Norvégia 52 883 130 51 982 057 -901 073 -1,70

Forras: Eurostat
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A hirdetési koltségek alaposabb attekintése ugyanezt a tendenciat tikrozi:

2. abra: Nyomtatott reklamkoltés Nyugat-Eurépaban 1998-2010 k6zo6t
(csak a hagyomanyos médiumok utjan kdzzétett reklamok)
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A hagyoméanyos nyomdai tevékenységek csdkkenése mar igy is jelentds hatdssal volt az iparagban dolgozdkra °:
2. tablazat: Az eurépai nyomdaiparban foglalkoztatottak szama

de222 qe2221 de2222 de2223 de2224 de2225
Nyomtatasi és Ujsagnyomtatas Egyéb nyomtatas Kotészet Nyomdai el6készité Egyéb nyomdai
ehhez kapcsolédo tevékenység tevékenységek

szolgaltatas Szerkesztés
és nyomdai
lemezkészités

2005 2006 2007| 2005| 2006 2007| 2005/ 2006, 2007| 2005 2006/ 2007 2005| 2006/ 2007| 2005 2006 2007

be Belgium 23205| 18954| 18073| 2186 1938| 1926| 15515| 13472 12672] 1024 808 933| 2162| 1664| 1422] 2318 1072 1120
bu Bulgaria 9494 9565 9815 642 648 708| 7816| 8158 8290 135 72 61 447 408 496 454 279 260
cz Cseh

Koztarsasag 24138| 19717| 21458 11570| 10887| 13084 2101| 1817 1820f 1408, 1415/ 1138| 3982 1536 1515
dk Dania 10640| 10207| 10007 576 700 972| 7935| 7509 7174] 1133| 1093| 1005 788 732 680 208 173 176
de Németo. 172003| 155260\ 159118] 7443| 7779| 7819|129408| 113448 114475] 14309| 11931| 12812| 13753 :(c)| 16940f 7090 :(c)| 7073

ee Esztorszag 2817 2906 :(0) 651 :(0) 626| 1941| 1934 2184 :(0) HE) :(0) 98 115 98| HE) 88 58

ie irorszag 6799 5988 5745 HE) @] :(cu) 1) 5439 H ()] 224 188 H()] 173 147 H() 143 @ :(cu)

gr Gorogorszag| 12668 8109 8534 624 550 528| 8163| 5242 5581 959 587 614] 1697 1056 1111] 1225 674 700

es Spanyolo. 93256 83903( 81367| 1662| 1576 1775| 71944| 63724| 60309 5573| 5412| 6228] 10061| 9910 9423| 4016| 3281 3632

fr Franciaorszag|103625| 96714| 92307| 2909| 3663| 3352 75038| 70267| 66763 7267| 6648 5829 9216| 8205 8333| 9195( 7931| 8030

itOlaszorszag |120793( 90240( 89887| 2637| 2636| 2357 85974| 64630| 65969| 9860| 7988 7388 12954| 9431| 8462] 9368| 5555 5711

@ cy Ciprus 1559 1497 1434 9 4 4] 1462 1419| 1366 32 36 32 53 32 :(0) 3 6 :(0)
Iv Lettorszag 4353 4713 4974 0 1 0] 4048 4425| 4604 116 89 101 42 30 38| 147 168 231
It Litvania 4022| 4733| 4939 446 439 465| 2878 3738| 3903 132 22 24 24 178 231 325 356 316
lu Luxemburg 1224| 1166 HE] 0 0 0| 1127 1086 1040 37 28 :(0) 31 37 38| 29 15 40

hu Magyaro. 22691( 18195 19560 436 293 366| 15460\ 13002 13126] 1317 1131 1023] 1070 788 1010| 4408 2981| 4035

mt Malta : ;| 1685
nl Hollandia 41973| 34947| 34889| 2589 1632| 1571 31395| 27517| 27735] 3852| 3239| 3229| 3836 1939 2147 303 620 206
at Ausztria 14934 14119( 14305 828 797 855| 12138 11658 11767 865 755 759 818 708 742 285 201 182

plLengyelorszag| 54891 42695 45789| 1139 976| 1064| 46491| 37343( 40032] 2974 1914 1999| 3109 1806 1974 1178 656 720

pt Portugalia 25368 23143( 22210 594 527 497| 16645| 15666( 14734 684 756 763| 3452| 2845| 2591] 3993 3349| 3625

to Romania 20243| 19780| 20583| 2166 2363| 2457| 16211| 15446| 15772 532 586 821 454 522 626 880 863 907
si Szlovénia 6145| 5477| 5441 HE) :(0) 1)) 4494| 4249 4189 HE) HE) HE) 699 500 533 827 637 625
sk Szlovakia 4346 4683 5573 558 367 370| 3018| 3382| 4386 240 403 266| 178 152 296 352 379 255

fi Finnorszag 11755| 11175| 11586] 1018 867 860 9668 9391| 9808 200 167 190 710 585 545 159 165 183

se Svédorszag | 21885| 18422| 18468| 2346| 1775| 1831| 14343| 12791| 12534| 1177 1031| 1019| 1269 1107 1125 2750 1718| 1959

uk Anglia 161405| 147364 | 142702] 1392| 1661| 1550)132875(122921|120297| 8428 6987 6302) 5377 4763 4120| 13333| 11032| 10433
eu27Buropal  |976232| 853672| 850449|  (eiu)| (o) :| 727557| 648744 :| 63171/ 53688 :| 74006| :(o) :| e6971

no Norvégia 8425| 7905| 7634| 1222| 1268 1276] 5190 4964| 4703 526 487 483 215 153 163| 1272 1033 1009
chSvajc’

Forras: Eurostat/ (1) tagszovetségi forras/ c: (confidential) titkos/ u: (unreliable) megbizhatatlan Az eurépai nyomdaipar fejlédése: Intergraf, 2010 marciusa

20



2. AZ IPARAGRA NEHEZEDO NYOMAS -

Az iparagra nehezedd nyomasrdl kialakult véle-
meények, amelyeket a tanulmany részeként dssze-
gyUjtdttink, tlkrozik a 2007-es jelentésben feltart
témakat éppugy mint, a gazdasagi bizonytalansag
Uj dimenzidjat. A nyomott hirdetési kereslethez
hozzaadddik még az is, hogy — mivel az Ugyfelek
a nehezebb értékesitési kordlményekre vald tekin-
tettel koltséget akarnak csOkkenteni — valdszi-
nlleg felgyorsul a nyomtatott anyagok internetre
t6rténd athelyez8dése. Az iparag a szakadék szé-
1én all.

Ez a helyzet komoly hatassal van az egyes
emberek életére. A nyomdaipari alkalma-
zottak altalaban régota dolgoznak a cégnél.
Nagyon specialis tudassal rendelkeznek és
nincs tapasztalatuk arra vonatkozéan, hogy
miként kell munkahelyet valtani, és miként
lehet felismerni hol tudjak a jovében haszno-
sitani altalanosabb készségeiket. A tényez6k-
nek ez a kombinaciéja megneheziti azt, hogy
az elbocsatottak 6sszeszedjék magukat és

mashol kezdjenek dolgozni. Siirgésen sziik-
ség van a szociadlis parbeszéden alapulo
reorganizacio iparagi szintli szemléletének
kialakitasara.

2.2. Az ipardgra haté tényez8k

Bar a vilagszintl pénzlgyi valsag tovabb névelte
az iparagra nehezedd nyomast Eurdpaban, a tel-
jes kép ennél joval 6sszetettebb. Egy sor egymas-
sal 8sszefliggd politikai, gazdasagi, tarsadalmi és
technoldgiai kérdés sulyosbitotta az iparag helyze-
tét. Ezek megtaldlhatdak a 6. tablazatban, mig a
telies elemzést az eszkdztar tartalmazza a szerve-
zetek stratégiai tervezésének részeként. Az elem-
zés a projekt résztvevéinek és az érintetteknek a
visszajelzései alapjan készUlt.

Politikai tényezdék
e A jogi keretek jelentdsen eltéréek, igy a szoci-
alis hald, a szabad verseny, a munkavallalék
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tajékoztatasa, valamint a velUk valé konzultacid
szintje kilénb6z6 mértékd
* Az EU versenytorvényei kizarjak a nagyvallalatok
kdzotti egyUttmUikodeést
e A kormanyzati tamogatas kullénbozd szint-
jei, példaul az egyes kormanyok altal nyujtott
tdmogatasok hatassal vannak mas orszagok
nyomdaipari araira illetve a nyomdaiparon belli
versenyre
Eltér6 adok/tarsadalombiztositasi  koltségek
Eurdpaban, amelyek hatassal vannak a verseny-
képességre
Az EU ndvekedése — a legutébbi bdvités és a
jelenlegi ,vardlista”
Az EU egyenl6 feltételei és a ,,szocidlis démping” a
A kormanyzati bUrokracia eltérd szintjei
Egyre ndvekvd kérnyezettudatossag — EU szén-
dioxid kibocsatasi céljai/helyi megallapodasok a
termelési agazatokban
Az Eurdpai Szocidlis Alaphoz és az Eurdpai
Globalizaciés Alaphoz (EGF) vald hozzafé-
rés lehetésége (beleértve a kuldnbdzd regio-
ndlis finanszirozasi rendszereket az egyes
orszagokban)
Az ,el6re csomagolt Ugyintézés” hatasa, ame-
lyeknél a cs6d megallapodasok lehetévé
teszik a tulajdonosoknak céguk Ujrainditasat
a vagyontargyaik visszavasarlasa és a tartoza-
saik leirasa altal (az ,el6re csomagolt Ugyinté-
zéshez” valé hozzaallasnak politikai dimenzidi
is vannak)
A nyomdaipar széttagoltsaga és a kisvallalatok
tulsulya
A nyomtatast az EU/a nemzeti kormanyok fej-
lett szektornak tekintik korlatozott allasterem-
tési lehet6séggel — igy nehezebben jut politikai
és pénzlgyi tamogatasokhoz
A nemzeti keretek hatasa a képzési vagy atkép-
zési prioritasokra, nevezetesen azokra a képzé-
sekre és atképzésekre, amelyeket a munkaltatok
csak nagyon kis mértékben ellendriznek

Gazdasagi tényezdok

o Uj gazdasagok (pl. Kina) megjelenése a nyom-
daiparban, amelyek alaassak az eurdpai arakat

e Az Ugyfélforgalom kihelyezése Uj gazdasagokba
— ahol kdnnyebb a helyszinen nyomtatni

e Vilaggazdasagi valsag: a bankok kevésbé fektet-
nek be/nehéz hitelhez jutni

¢ A deviza ingadozésok hatasa az eurdpai arakra

¢ Recesszio: a hirdetési bevételek csdkkenése

e Papir/festék/energia kdltségek

e Eurdpa szerte kiilonb6zd bérkoltségek

e Részvényesi nyomas a nagyobb haszonért

e Az Uj médiat hasznald cégek ndvekedése
nagyobb versenyhez vezet

¢ A hirdetési kiadasok internet felé mozdulnak el

e A nyomdai brokerek hatasa

A piac révidebb atfutasi id6ket, magasabb szintl
testre szabast és alacsonyabb példanyszamo-
kat kdvetel

¢ Piaci nyomas az alacsonyabb koéltségekért

e A piac markakra ésszpontosit, igy a multi-média

megkdzelitésre egyre nagyobb a kereslet, mint a
csak nyomdai szolgaltatasra

e Az dllami szektor nyomtatasi beszerzéseinek
erds csOkkenése

Tarsadalmi tényez6k

* A nyomtatott anyagokat felvaltia ezek digitalis
tarolasa és kezelése, valamint az Internet-alapu
média

e A kozOsségi és online média hasznalatanak
névekedése

* A hatésagok hivatalos formanyomtatvanyainak
digitalizalasa

e Demografiai valtozasok: kevesebb fiatal egész
Eurdépaban

e A Z generacio lehetséges hatdsa: a ,digitélis
bennszUldttek” kulturdlis, etikai, érték- és kom-
munikacios preferenciai

e Nyugdij valsag (a demogréfiai valtozasok hata-
sara a kormanyok kevésbé képesek a nyugdij
kotelezettségeik teljesitésére), néhany orszag-
ban magasabb nyugdijkorhatar

e A gazdaségi helyzet miatt kevesebb a lehetéség
az idésebb dolgozdk athelyezésére

e A jelenlegi iparagi imazs a lehetséges jelentke-
z6k szemében: alacsony technoldgigju/férfias/
nem biztonsagos/korlatozott karrierlehetéségu

e Egyre fontosabb a jo kornyezeti teljesitményt és
tapasztalatot felmutatni

e Valtozik a szaktudasra és a kompetenciara
vonatkozd igény

* Menedzsment alkalmassag és magabiztossag

e Munkavallaléi kapcsolatok — hatékony tajékozta-
tés, konzultacio és a munkaerd elkdtelezese

* A munkavallaldi képzések mindsége (példaul:
korlatozott betanitas csak egy fajta berendezés
kezelésére)

Technoldgiai tényezdk

» Kapacitasfelesleg/alacsony kapacitaskihasznalt-
sag az Uj gépek megndvekedett hatékonysaga
miatt

e A hagyomanyos technoldgia fejlédése (pl.:
tekercsadagolds ives nyomtatas)

e Egyéb jarulékos fejlédés (a tordelés digitaliza-
lasa/szamitdgéprdl nyomolemezre)

e Alapvetd technoldgiai valtozasok: digitalis nyom-
tatas/valtozéadat nyomtatas

e Az Internet/e-book/iPad/kdzbsseégi
kapcsolddo technoldgia hatasa

* Megnodvekedett online adattarolas és — kezelés

e Elmozdulés a pusztan nyomtatastél a nem kéz-
vetlenUl nyomtatassal kapcsolatos technoldgiai
megoldasok felé, amelyek értékndveld hatasuak
az Ugyfél szamara, mint példaul a web dizajn

e A termelésnek oda kell figyelnie a kdrnyezet-
védelmi megfontolasokra a hulladékok csok-
kentése, az Ujrahasznositas, és a csokkentett
energia, viz és vegyszer hasznalat révén

o Uj technolégidk: nyomtatott elektronika, RFID
(radidfrekvencias azonositas), 2D vonalko-
dok a nyomtatott anyagok interaktivitasanak
fokozasara

médiahoz

Az Eurdpai Bizottsag a szo-
cidlis ddmpinget a kdvetkez6-
képpen hatarozza meg: ,Aru
exportja egy olyan orszag-
bdl, amelynek gyenge vagy
nem kell6en betartatott mun-
kalgyi szabalyozésa van, igy
az exportdld koltségei mes-
terségesen  alacsonyabbak
mas orszagokban taldlhatd
versenytdarsaindl, ahol szi-
gorubb munkalgyi szaba-
lyozds van. Az exportdld ily
maodon tisztességtelen elny-
héz jut a nemzetkdzi ver-
senyben. Ez a kozvetlen és
kdzvetett munkakoltségek-
ben nyilvanul meg, igy jelen-
t6s versenyelényt biztosit az
egyik orszagban lévé cégek-
nek, és negativan befolyasol-
hatja mas orszagok szocidlis
és munkalgyi eldirasait.



3. A VALLALATOKRA
GYAKOROLT HATAS
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A politikai, gazdasagi, tarsadalmi és technoldgiai tényezdk
egylttes hatdsa az agazatban jelentds, am szervezeti méret-
8l fuggden valtozo.

3.1. A vallalati méret hatasa

Korabbi tanulmanyok kimutattak, hogy a kis- és kozépvallal-
kozasok szembesUinek a legnagyobb kihivasokkal. Nincs elég
anyagi kapacitasuk, amely lehetévé tenné vezetSik szamara,
hogy hosszu tavu stratégiai elképzelésekkel foglalkozzanak,
vagy hogy olyan, a termeléshez nem kdzvetlendl kapcsoldédd
tevékenységekbe fektessenek be, mint amilyen a kutatas-fej-
lesztés vagy a marketing.®

A multban ez a helyzet a gépek alacsony kihasznaltsagahoz, a
helyi versenytarsak kdzotti megklldnbdztethetéség hianyahoz
és a majdnem kizardlag az aron alapuld versenyhez vezetett.”
Ehhez még hozzajdn az, hogy a kisebb cégek nehezebben
vészelik at a kereskedelmileg gyenge id6északokat, mivel nincs
annyi forrasuk, mint nagyobb versenytarsaiknak. Mindazonaltal
a tanulmany résztvevdi ramutatnak a kisebb cégek lehetséges
elényeire is — nevezetesen arra, hogy megvan a lehetéséguk (a
rendelkezésre allé technoldgia korlatain belll) a piaci igényekre
valé gyorsabb reagalasra. A tanulmany résztvevéi kozil tdbben
szemléltetnek innovativ és kreativ lehetéségeket. A MediaPlaza
és a 07 Group esettanulmanyok is ezt tikrézik a 10. pontban.

A nagyvallalatok mas kihivasokkal néznek szembe. Ok jelentds
t6kebefektetéseket tettek és szintén szenvednek a csdkkend
piacoktdl és az Eurdpan bellli és kivili konkurenciatol. Korabbi
tanulmanyok bemutattak, hogy ezek egyUttesen ,adaz arha-
boruhoz” vezettek a mélynyomas és a tekercs ofszet kdzott, ezt
ez a kutatas is megerdsiti, s azt is megallapitja, hogy az azo-
nos technolodgiat hasznald orszagok kdzott is versengés van. A
tényezdk ezen egyUttallasa azt eredményezte, hogy a nagy-
vallalatok egyetlen dologra 6sszpontositanak: hogyan lehetne
megoldani a kapacitasfelesleg kérdését.

3.1.1. A kapacitdsfelesleg hatisa
A kapacitasfelesleg okai dsszetettek. A kildnbdz8 tényezdk

egylttes hatasa az iparagban korabban soha nem tapasztalt
helyzetet eredményezett. Ezek kdzé tartozik az Uj nyomtatasi

technoldgiak altal kinalt hatékonysag, a vallalatok tulzott mér-
tékU befektetései, amelyek segitségével megprobaltak a ter-
melési kdltségeket leszoritani és az drakat olcsébba tenni, az
Eurdpan kivlli versenytarsak ndvekedése, a fogyasztéi maga-
tartds megvaltozasa és a jelenlegi gazdasagi helyzet.

Korabban megjelent adatok mutatjak e kérdés méreteit. 2006
és 2009 kozott az eurdpai nyomdaipar termeléi kapacitasa
30%-kal novekedett, mig a termékre vonatkozé Bdsszesitett
kereslet csupan 1%-kal.8 Ez azt jelenti, hogy a befektetési és
termelési ciklusok nincsenek szinkronban. Becslések szerint
csak az ofszet nyomtatasi szektor 15-20%° kapacitasfelesleg-
gel rendelkezik, mig a tekercs ofszet és a rotacios mélynyomas
szektor elemzdi 25-30%-0s'° kapacitasfelesleget jeleztek. Ez
nagy hatassal van a vallalkozasok fenntarthatdsagara és tar-
sadalmi felel6sségvallalasara. A mélynyomos és tekercs ofsze-
tes szakszervezeti képvisel6k 2009-es konferencidjan minden
felszdlalé egyhanguan dllitotta, hogy az elbocsatasok 6 oka a
kapacitasfelesleg ™.

A jelenlegi tanulmany megjegyzései is ezt tamasztjak ala. Az
iparagat az egyik felsévezetd igy irta le: ,csatatér, ahol a részt-
vevOk egymasra tamadnak, mig az Uj multimédia az egész
iparagat tamadja”.

A mennyiségi vizsgalat is azt mutatja, hogy a kapacitasfelesleg
az egész iparagat érintd probléma, a valaszadok 74%-a fenye-
getésként értékelte. Mindazonaltal mind a workshopok, mind
az interjuk azt mutattak, hogy a felesleges kapacitas a nagy-
vallalatokra haté legjelentésebb tényez6, de kevésbé meg-
hatarozd a KKV-k gondolkodasaban, amelyek inkabb ives
nyomaogépekkel dolgoznak.

A tanulmany mennyiségi vizsgalata bemutatja azokat a ténye-
zOket, amelyek egylttesen a kapacitasfelesleg valsagahoz
vezettek. A résztvevék altal fenyegetésként értékelt elsédleges
tényezdk a kdvetkezdk: helyi (orszagon bellli) arverseny (83%),
recesszid (81%), Kinabdl és mas Eurdpan kivili orszagok-
bdl érkezd arverseny (67%), fogyasztdi magatartas megvalto-
z4sa, beleértve a nyomtatas elektronikus média altali kivaltasat
(73%), valamint a hirdetés internet felé vald elmozdulasa (64%).

Az egyik nagyvéllalati résztvevd igy Osszegezte a dolgot:
»A legnagyobb baj a technoldgiai és a gazdasagi tényezék

~Egyetlen egy kérdés van az dgazatban — a kapacitdsfelesleg.” nagyvanatati felssvezets

A vallalatokra haté tényez6k

Belf6ldi arverseny
Recesszié/gazdasagi visszaesés

Kapacitasfelesleg az iparagban

A nyomtatott anyagok helyettesitése digitalis/
online eszk6zokkel (pl.: internet, e-book)

Kiilféldrél (pl.: Kinabol) behozott nyomtatott
anyagok miatt Iétrejové arverseny

A hirdetések athelyezédése az internetre

Kis fenyegetés

B Nagy fenyegetés
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Rovid- és hosszutavu stratégiai megfontolasok

A f6l6s kapacitas lekotése minimalisan
arazott munkakkal

Uj/alternativ technoléggélf(blftv?lé
efektetés

Befektetés uj nyomtatasi eszk6zékbe
Rovidtavon (pl.: magasabb foku automatizacio vag
digitalis nyomtatas"
Hosszutavonill

»A nyomddszok nem eladnak, prostitudlédnak.” nagyvanatati feissvezets

egylttallasa. Az elmult 8t-nyolc évben driasi mértékd beruha-
zasok voltak, mikdzben a termékeink piaca nem nétt ennek
megfeleld mértékben. Az dsszes Uj technoldgia kdnnyebbé és
gyorsabba tette a nyomtatast, de nincs annyi munka, ami miatt
szUkség lenne erre a plusz kapacitasra.”

Az eredmény az, hogy a szektor 6sszes cége féleg az ar alapjan
versenyzik, igy leszoritva az drakat és az arréseket. A vélasz-
adok tébb mint felének (53%) a rovidtavu stratégiai célja a folos
kapacitas kihasznalasa minimalisan arazott munkak segitsé-
gével. Az egyik nagyvallalati résztvevd idézete szemléletesen
abrazolja a problémat: ,Az araink 25%-kal estek az elmult két
évben, mig a koéltségeink emelkedtek, a kdzvetlen koltségeink,
mint a papir és a festék, a kdzvetett kdltségeink, mint az aram.”

Az eredmény az iparag kannibalizalédasahoz, és ndvekvd
szamu csédhdz vezet. Az interjlalanyok elmondtak, hogy a
cs6édok hirét ordommel fogadjak a versenytarsak a tulzsufolt
piacon. A bukasok mértéke tovabbi kapcsolddd problémakat
okozott a cséddel vald visszaélések miatt. Lehetéveé valik, hogy
a cégek bezarjanak, felszamolas ala kerUljenek, majd gyorsan
megvasaroljak dket és Ujra megnyissak, mikbzben az addssa-
gaikat leirtak. Ez lehetévé teszi az eszkdzoktdl vald megsza-
badulast, a tovabbi arcsokkentést és ez alaassa az Ugyfelek
iparagba vetett bizalmat.

A tanulmany tébb résztvevdje aggodalmat fejezte ki azzal kap-
csolatban, hogy a nyomdak talan azt feltételezik, hogy ki tud-
nak jénni a jelenlegi pénzugyi helyzetbdl, és hogy a nyomtatott
mennyiségek vissza fognak térni a valsag eldétti szintre: ,,Ez egy
veszélyes feltételezés, mivel a B2B Ugyfelek viselkedése tarto-
san megvaltozott, példaul folyamatosan hasznalnak internetes
alkalmazasokat”, mondta egy interjualany.

Masok aggodalmukat fejezték ki azzal kapcsolatban, hogy a
cégek nem jdl értékelik a kockazat mértékét, mivel a jelentds
kapacitasfelesleg ellenére a gépbeszallitok tovabbra is jelen-
tenek gépértékesitéseket. A tanulmany mennyiségi vizsgalata
aldtéamasztja ezt: a valaszaddk 36%-a gondolkodik rovidtavon
Uj nyomogeépbe vald befektetésen, és hasonld szamban fontol-
gatjak uj vagy alternativ technoldgia vasarlasat. A tanulmany-
ban résztvevd beszallitok megerdsitették azt a nézetet, hogy
a jelentds mértékl elbocsatasok valdszinlleg folytatddni fog-
nak, és hogy a kapacitas kérdésével foglalkozni kell. Az egyik
szallité megjegyezte: ,A nyomdaknak egyetlen rovidtavd célja
van. A tulélés.”

A projekt szemlélteti a nagyvallalatok kdzdtti konszenzust, mely
szerint még tobb pozitiv intézkedésre van szlkség pan-eurdpai

szinten. A jelenlegi vallalati cs6ddk aranya, valamint az euro-
pai versenytdrvények — amelyek megakadalyozzak a nagyval-
lalatok arainak 6sszehangolasat — azt eredményezheti, hogy
vagy a szektor annyira meggyengUl, hogy az eurdpai cégek
csédbe mennek és a fejl6dé orszagokbdl jévé nyomdai import
fogja dominalni a piacot, vagy létrejon egy monopdlium kdzeli
allapot, mivel a cégek sebezhetévé valnak a felvasarlassal
szemben, igy nagyon kevés nagy szerepl6t hagyva a piacon.
Mindkét forgatokdnyv komoly tarsadalmi koévetkezmények-
kel jar az eurdpai munkaerére nézve. A nagyvallalatok veze-
t6inek tGbbségében az a véleménye, hogy slirgésen szlkség
van az Eurdpai Unié részérél a nagyvallalatok koézotti konti-
nentdlis egylttmikddés engedélyezésére, annak érdekében,
hogy tervezett atalakitast lehessen végezni, melynek hatasara
a kapacitast 6sszehangoltan és szocidlis parbeszéden alapuld
maodon lehet csdkkenteni.

Iparagi szintii javaslatok

* Az Intergraf, a UNI Europa Graphical, a nemzeti szdvetsé-

gek és a szakszervezetek vallalianak vezetd szerepet egy

olyan kommunikacios kampanyban, amely biztositja, hogy

az egész szektor tisztaban legyen a kapacitasfelesleg mérté-

kével és jelentéségével,

Az Intergraf és a UNI Europa Graphical hozza 8ssze a nagy-

véllalatokat az EU hatdsagokkal, legalabb a Foglakoztatasi

FGigazgatdsaggal és Versenypolitikai F&igazgatdsaggal,

hogy lehetévé tegyék:

— A véllalatok koz6tti érintkezést

— Véleménylk egyeztetését az iparagrol és a piac egészérd|

— Kbz8s j6vikeép kialakitasat az iparag szamara

— A kapacitds csOkkentését anélkll, hogy az Ugyfelek-
rél, Ggyfélcsoportokrdl, a piac felosztasardl vagy arakrol
beszélnének

3.1.2. A technolégia hatdsa és az ebben rejld lehet8ség

»Azj technoldgia segiteni fog nekiink abban,
hogy versenyképesek maradjunk és megvéd-
Jiik a helyiinket az ipardgban.”

Nagyvallalati interjualany

Mikdzben a kapacitasfelesleg problémaja és az arverseny az
egész szektort érinti, a technoldgia egyszerre jelent fenyege-
tést és lehetéséget. A fogyasztdi magatartas valtozasa, vala-
mint a webes és egyéb elektronikus megoldasok felé vald
elmozdulas a nyomtatas iranti kereslet csdkkenését eredmé-
nyezi. Mindazonaltal a technoldgia segiti a termelékenységet és
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az Uj piacokhoz vald hozzaférést azoknal a cégek-
nek, amelyek elég gyorsan reagalnak ahhoz, hogy
ki tudjak hasznalni a kinalkozo lehet8ségeket. Bar
a kis- és kdzépvaéllalkozasoknak a legjobb a hely-
zete rugalmassag tekintetében, mégis nehezen
képesek plusz tékét bevonni, kiléndsen a jelenlegi
gazdasagi helyzetben. Az interjualanyok altal emli-
tett lehet6ségek a kdvetkezdk:

e A nyomtatasi, szoftver és grafikai tervezési
tevékenységek integralasa lehet6séget ad az
értéklanc ndvelésére, integralt szolgaltatasok
nyujtasara és koltségcsdkkentésre.

e Az online adatok lehetévé teszik, hogy a cégek
a formanyomtatvanyok és egyéb hagyomanyos
termékek szolgdltatoibdl az adatok kezelsjéveé és
az online folyamatok iranyitéiva valjanak.

e Az adatok tovabbitasa tovabbi lehetéségeket
jelent — példaul a nemzeti Ujsagokat mashol is ki
lehet nyomtatni.

e A piaci réseket kitdlté termékek eldallitasanak
névekedése, amelyek kisebb példanyszamuak,
igy példaul a magazinok.

e A web-to-print megoldasok egy sor kereske-
delmi lehet&séget kindlnak, amelyek kielégitik a
személyre sz0l6 termékek iranti éhséget. A lehe-
t8ségek a személyre sz0l6 képeslapoktdl, pla-
katoktdl és fotdalbumoktdl a kis példanyszamu
kényvekig terjednek, amelyeket személyes ada-
tokkal tesznek egyedi ajandékka. A kereskedelmi
piacokra szant személyre szabott termékek kdzé
tartozik a kulénleges cimkenyomtatés és bizo-
nyos alkalmazasok egyéni formatumban vald
elkészitése.
A mikrochipes technolégiat hasznald interaktiv
nyomtatas Ujraértelmezheti a nyomtatas lehetd-
ségeirdl alkotott elképzeléseket.
Az Uj technoldgia altal kinalt lehet6ségek megno-
vekedett hatékonysagot, mas médidhoz képest
plusz versenyképességet, jobb munkafolyama-
tokat, gyorsabb és hatékonyabb termelést, vala-
mint kevesebb anyag hasznalatot és hulladékot
tesznek lehetévé.
A tanulmany mennyiségi vizsgalata megmutatja,
hogy a technoldgia el6nyeihez vald hozzaallas
eltéré. 44% gondolja azt, hogy a kis példany-
szamu munkak, melyek alkalmasabbak a digita-
lis nyomtatasra, lehetéséget jelentenek; mig 33%
fenyegetésként értékeli ket. Az online adattaro-
lasrol és —visszakeresésrél ugyancsak megosz-
lottak a vélemények, 23% tartja az elektronikus
adatkezelés lehetdségét elénynek, 24% pedig
fenyegetésnek.
A technoldgia altal kinalt lehetéségeknek megvan-
nak a sajat tarsadalmi felel§sségvallalassal kap-
csolatos kihivasai. Az egyik ilyen az, hogy az egyes
embereket el kell latni azzal a tudassal, amelyek
segitségével elboldogulnak egy ,behaldzott” vilag-
ban, ezen kivll pedig véghez kell vinni a megndéve-
kedett automatizacié miatt sziikséges munkaerd
csOkkentést. Ezekre a kihivasokra a 8. pontban
talalhatéak megoldasi javaslatok.

J-_-_I

3.1.3. A kormdnyzat hatdsa

A kormanyzati hatasok tekintetében a kutatasbdl
kitdnik, hogy az egyenld feltételek hianya az egyik
f6 probléma. A PEST elemzés (lasd fent, 11. oldal
és Eszkdztar A.1.2. 11. oldal) kiemeli a versenyké-
pességre hatd kilénbozé tényezdket Eurdpaban.
Ez a rész a jogalkotdi rendszert vizsgédlja meg a

Technoldgia - a beszallité szemsz6gébdl

A beszdllitok a jovébe is engednek egy kis betekintést. A j6v6 keresle-

tére vonatkozo forgatokdnyvek valamint a technoldgiai fejlesztések dssze-

foglalasa a kdvetkezd:

e A nyomtatas szabalyozasa nagyobb hangsulyt kap az Ugyfelek raktarai-

nak automatikus készletfeltdltése miatt. A nyomdak szamara elény, hogy

az Ugyfelet igy magukhoz kétik, és nagyobb rahatasuk van arra, hogy
mikor mit nyomjanak.

A magas presztizsl tapinthatd termékek, amelyek ,arulkodnak rélad”

(pl.: mUvészeti folydiratok) ndvelni fogjak a nyomtatas iranti keresletet. A

tdmegpiacra szant figyelemfelkeltd nyomtatott termékek is meg fogjak

8rizni erés piaci jelenlétliket, mivel j6 a megtértlésuk.

A megszemélyesitési tendencia folytatodni fog, igy segitve a hibrid meg-

oldasok fejlesztését és az ezekbe torténé befektetést.

A hagyomanyos nyomdai kihasznaltsag javulni fog a gyorsabb beigazi-

tasi, kevesebb kiesd id8, valamint a nagyobb termelékenység miatt. A

digitdlis és ofszet nyomtatas koéltsége kozoétti kildnbség csékkeni fog,

mivel az ofszet kisebb példanyszamoknal is versenyképessé fog valni. A

digitalis nyomatok min6sége megkdzeliti az ofszetét, igy a digitalis nyom-

tatas a megszemélyesitésre fog koncentralni. Ez nagyobb keresletet hoz
|étre a hibrid nyomdgépek irant, amelyek a digitalis és ofszet technoldgiat
alkalmazzak egy gépen belll.

Az automatikus szinkezelés szélesebb korl alkalmazasa — a korrekt-

uratdl a nyomasig. Az ellendrz§ szoftver megvizsgélja és értékeli, hogy

a szinellenérzd csik tlréshataron belll van-e. Ennek eredményeként a

nyomdak kevesebb nyomdgéppel fognak dolgozni, melyek azonban jo

mindségUiek és kifinomultabbak lesznek.

¢ A technoldgia részei lesznek az automatikus szinillesztés és a rugalmas
festékezd rendszerek, melyek kisebb példanyszamokat és révidebb atal-
|asi idbket tesznek lehetéve.

e A folyékony tonerek gyorsabba teszik majd a digitalis nyomtatast. A tin-
tasugaras technoldgia is valdszinlleg tovabb fog fejlédni.

e A papirméretek valdszinlleg nagyobbak lesznek, tébb nagy formatumu
és AO-as méretl hagyomanyos nyomaogeép lesz — és a digitalis nyomogé-
pek maximalis papirméretei is valdszinlileg nagyobbak lesznek.

e A kotészethez szikséges szaktudas dramai médon meg fog valtozni; a
jelentds mértékl automatizalas egységesebb tervezést fog megkivanni.

* A lemezek digitalis el6allitasa csOkkenteni fogja a feldolgozashoz hasz-
nalt vegyszerek szlkségesseégét, ez kdrnyezeti elény, valamint kevesebb
munkatars kell majd hozza.

* Az automatizacio léptéke hatassal lesz a raktarozasra és a logisztikara
(példaul egy kényveket nyomo cégnek lehet ,sotét raktara”, amelyben
robotok iranyitanak, és nincsenek benne emberek, csak vészvilagitas
karbantartas és szerelés esetére).

Mig a beszallitok megerdsitik, hogy a cégeknek a jovét kell terveznilk,

arra is ravilagitanak, hogy a jelenleg elérhetd technoldgiakat sem hasznal-

jak a leghatékonyabban. Példaul a digitélis nyomtatas létjogosultsaganak
kulcsa a megszemélyesités, mégis, a digitalisan nyomtatott anyagoknak
kevesebb, mint 20%-a megszemélyesitett.




Lehet6ség
Veszély [l

3. AVALLALATOKRA GYAKOROLT HATAS -

A vallalatokra haté tényezd6k

Kis példanyszamu, rendelésre
készitett munkak, amelyek alkal-
masabbak digitalis nyomtatasra

Online adattarolas/kezelés

»Mdr 10 éve fektetiink be az informatikdba. Felépitettiink egy olyan vdllalatot, amely
segiti a kiaddkat sajdt vizletdguk digitilis dtalakitdsiban. Hozzdadott értéket adunk
a mdr meglévd szolgdltatdsokhoz — tandcsaddst, informatikai szolgdltatdsokat. 10 éve
kezdtiik ezt a viltozdst és az alkalmazottak természetes fogydsdval valdsitiuk meg.”

KKV interjaalany

b ,Az Uzemi tanacs”
kifejezést altalanosan
hasznalhatjuk barmely
vélasztott, dolgozdkat
képvisel§ szervezetre,
szakszervezeti bevonassal
vagy anélkll (mindennapos
az Egyesult Kirdlysagban);
vagy a kifejezés specidlis
jogallast jelenthet, ahogyan
azt az EU-iranyelvekben
taldljuk: A nemzeti lizemi
tanacsokrdl (Bizottsagi
iranyelv 2002/14/EC 2002.
marcius 11.); és az Eurdpai
Uzemi Tanacsok ( Eurdpai
Uzemi Tanacsok Iranyelve
1994. szeptember 22.). A
nemzeti torvények eléirhatjak
azokat az eseteket,

amikor a munkaltaténak
kotelessége értesitenie

az lizemi tanacsokat és
konzultélnia vellk, vagy
meghatarozhat egy keretet
az érdekképviseletek
szamara, amelyen beldl
egyeztethetik az értesitési és
konzultaciés megallapodas
feltételeit. Annak
meghatérozasa, hogy mit
nevezlink konzultacionak,
kozel eshet a targyaldshoz,
mint példaul az EU iranyelvek
esetében, amelyek kikotik,
hogy egyes kérdéseknél

a konzultacionak annak
érdekében kell torténnie,
hogy megdllapodas
szllessen. A nemzeti
szabélyozas meghatarozza
az Uzemi tandcsok jogait és
a tagjaik védelmét.

munkatgyi kapcsolatok fényében, mivel ez a
legfontosabb a szocidlis parbeszéden alapuld
reorganizaciohoz.

Eurdpaban elvileg érvényben vannak a tajékoz-
tatéasra és a konzultaciora vonatkozd minima-
lis elvarasok. Az Uzemi tanacsokra vonatkozo
iranyelv egy olyan keretet hozott létre, amely
Osszesiti a nemzeti és eurdpai vonatkozaso-
kat. Tanulmanyok azonban kimutattak, hogy a
gyakorlatban a szocialis jogszabalyok jelentds
meértékben kilénbdznek. Az egyik tanulmany
kiemeli, hogy ez nem csak a folyamatok és a
rendszerek mindségétdl fugg, hanem kulturadlis
kérdés is. Mig a skandinav orszagok tiszteletben
tartjak a térvényeket, beleértve az EU-s tajékoz-
tatasi és konzultacids jogszabalyokat is; masok
(példaul Goérdgorszag, Portugalia, Olaszorszag
és talan meglepd modon Franciaorszag) keve-
sebb tisztelettel viseltetnek az EU-s jogszabalyok
irant, vagy ezeket alarendelik nemzeti érdekeik-
nek (ez a helyzet Németorszagban, az Egyesiilt
Kirdlysagban és Spanyolorszagban'). Tehat a
gyakorlat eltérd.

A nemzeti munkajogi és kollektiv szerz&dé-
sekre vonatkozo szabalyok szintén eltéréek. Mas
tanulmanyok kimutattak, hogy a szocidlis par-
beszéden alapuld reorganizacié keretein belll
kulcsfontossagl a munkaeré-piaci eszkdzdk
kllénbdzé mértékl hasznalata, amelyek a bér-
tamogatasok altal és roviditett munkaidd segit-
ségével a munkahelyek védelmét hivatottak
biztositani. Ezek az intézkedések karpdtoljak a
dolgozokat a szokasosnal kevesebb munkadra
miatti fizetéscsdkkenésért. Nyugat-Eurdpaban
sok helyen alkalmazzak ezt a megoldast. Ahol
ez a helyzet, ott a tanulmanyok szerint a vilag-
gazdasagi valsag hatasa kevésbé volt sulyos. A
munkahelyek megtartéasa réviditett munkaidd
segitségével azokban az orszagokban is lehet-
séges, amelyeknek nincs hasonld, a munkaltatok
és szakszervezetek kozotti kollektiv szerz&deé-
sekben rogzitett munkaeré-piaci szabalyozasa

(féként az Egyesiilt Kirdlysdg és lrorszag).”®
Ebben a tanulmanyban a szakszervezetek kulo-
ndsen hangsulyoztak a bértamogatassal megva-
|6sithato fokozott biztonsagot és ezzel az agazat
szamara nyujtott lehetséges elénydket. Az eurd-
pai orszagok kozott kildnbség van a kollektiv
targyalasi modszerekben, és jelentésen eltérnek
egymastol az elbocsatasokra vonatkozd eldira-
sok is.

A jelenlegi kutatasbdl vildagosan latszik, hogy a
térvénykezéshez vald hozzadlldas fligg a mun-
kahelyi szereptdl. Tébb nagyvallalati vezetd is
— akiknek az Uzemei erésebb és korlatozobb jog-
szabalyokkal rendelkezé orszagokban talalhatdak
— a jogszabalyok altal cstkkentett rugalmassagra
dsszpontositott. Altaldban véve igy tekintik a hely-
zetet az Egyesllt Kirdlysaghoz hasonld orsza-
gokban, ahol a térvénykezés nagyobb muikddési
szabadsagot tesz lehetévé. Ezzel szemben a
szakszervezetek a nagyobb mértékd tdrvényi sza-
balyozas munkavallalok védelmében jatszott sze-
repét hangsulyoztak.

A véllalatok azon aggodalma, hogy mit tekinthe-
tink kormanyzati blrokracianak, tlkrézddik a
tanulmany mennyiségi vizsgalataban, ahol 56%
ezt fenyegetésnek veszi. A kormanyzati tamoga-
tasok hianya is fontos kérdés a résztvevék 54%-a
szamara.

Mig egyes kormanyok anyagilag tamogatjak a
beruhazasokat, hogy ezaltal erésitsék a hazai
ipart, mashol ezt ellentmondasosnak, és az EU-n
bellli tisztességtelen versenyelénynek tekintik.
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A munkajogi szakpolitikai eszk6zok példdi a kiilonb6z8 eurdpai orszdgokban

A réviditett munkaidé — mas szavakkal az alkalmazottak dltal ledolgozott munkadrak cstkkentése
meghatarozott id6re — olyan mddszer, amelyet sok eurdpai kormany bevezetett, ezzel téve lehetéve,
hogy a cégek megtartsak és tovabb alkalmazzak szakképzett munkavallaldikat. Ennek a révid tavu
megoldasnak az a célja, hogy a cégeket a valsag bizonyos idészakain atsegitse. Két ilyen forgatd-
konyv révid kivonata kdvetkezik:

Hollandia

A részleges, alkalmazast csdkkentd megallapodasok jelenleg nagyon korlatozott szamu Holland
nyomdanak segitenek a valsaggal valé megklizdésben. Ezek az idészakos megallapodasok azt jelen-
tik, hogy a munkadrak szamat és a fizetéseket ideiglenesen csokkenthetik. Ez a cégeknek elényds,
hiszen megtarthatjak a képzett munkaerdiket, és a munkavallaléknak pedig az alkalmazas folyama-
tossagat nydjtja. Ha tébb, mint 20 6 dolgozik réviditett munkarend szerint, akkor meg kell egyezni
a szakszervezetekkel is. Az intézkedés, amelyet az ideiglenes szocidlis védelemi jogszabalyok tet-
tek lehet6vé, azt jelenti, hogy az alkalmazottak alapfizetést kapnak a ledolgozott draik utan. A kor-
many a nem aktiv drak utan munkanélkili segélyt fizet. Az intézkedést korlatozott ideig, maximum 65
hétig lehet alkalmazni, és ha ezt kévetéen munkanélkulivé valnak az alkalmazottak, akkor a munka-
nélkuli segély iranti igényeik korlatozottak lesznek, mivel az alkalmazasuk alatt kapott segélyt levonjak
t6luk. A program tervezett, kormanyra haruld koltsége 950 millié eurd az atmeneti intézkedés két éve
alatt, 2009 aprilisa és 2011 aprilisa kozott.

Németorszag

A réviditett munkaidd a német cégek szamara is elérhetd. Az allami szabalyozas ezt akkor engedé-
lyezi, ha a gazdaséagi vagy mas elkertlhetetlen kdrtimények miatt jelentds visszaesés kdvetkezett be
a munkdjukban, és alapjuk van azt feltételezni, hogy ez a csak ideiglenes lesz. A szabalyozas akkor
Iép életbe, ha a munkaerd legalabb egy harmada elvesziti a bruttd fizetésének tobb mint 10%-at. A
@ Szdvetségi Munkalgyi Hivatal a csdkkentett munkadrak miatt kies6 munkabérek 60%-at potiékként
kifizeti (alapkamaton szamolva). Normal esetben maximum 6 hdnapig lehet alkalmazni ezt az intéz-
kedést, de kivételes korlimények esetén, mint a jelenlegi piaci valsag, a potlékfizetés idészakat a
kormany 24 honapra meghosszabbithatja. Az id8szakos munkavallalok is megkaphatjak a csdkken-
tett munkadrak utan jard potiékot 2010 év végeéig. A torvény szerint ez 2009 marciusa elétt nem volt
lehetséges.

Javaslatok

e Iparagi szinten: A munkaerd tervezés iparagi szintl tevékenységgeé tétele a tarsadalmi partnerek,
mint az Intergraf, a UNI Europa Graphical, a nemzeti szdvetségek és a szakszervezetek, valamint a
munkaltatok bevonasaval.

* A tarsadalmi partnerek kdzdsen probaljanak kormanyzati tamogatast szerezni az iparagon bellli és
kivili képzéshez, igy lehetéveé téve az elbocsatott munkavallalok alternativ elhelyezkedését.

e Vallalati szinten: Az atszervezés alatt alld szervezetek probaljanak meg kormanyzati tamogatast
és finanszirozast szerezni ahol ez igénybe vehetd, és gondoskodjanak rdla, hogy ezt olyan hatéko-
nyan hasznéljak fel, hogy a személyzetnek a lehetd legnagyobb foglalkoztathatdsagot biztositsak.

»A legnagyobb eldrelépés inkdbb a meglévi technoligidk kombindcidjdbil szdr-
mazik, nem pedig a teljesen 4j otletekbdl. A jovd nyomdaipari vjitdsai a meg-
lévé  technoldgidk differencidlt kombindciéi és azok alkalmazdsai lesznek.
A sikeres cégek a technoldgidt az vij piaci feltételekbez igazitjik.” Beszanits

A vallalatokra haté tényez6k

Kormanyzati biirokracia

A kormanyzati tamogatasok hianya 19%
Nagy fenyegetés [l

Kis fenyegetés
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A folyamatban lévé valtozasok munkaerdre gya-
korolt kovetkezményei jelentések, ezt a meg-
jegyzések, valamint a mennyiségi vizsgalat is
megerdsiti. Amikor a cégeket megkérdeztik,
hogy miben gondolkoznak révid és hosszu tavon,
a tanulmanyban szerepld vallalatoknak csupan
5%-a tartja a bezarast rovidtavon lehetéségnek.
Mindazonaltal 47% gondolja lehetségesnek tevé-
kenységének megszlinését hosszabb tavon, és
45% szamol azzal, hogy nem lesz mas valasz-
téasa, mint eladni a céget. Egyéb védekezd stra-
tégiak: az lUzem meéretének, a gépeknek és az
alkalmazottak szamanak cstkkentése (jelenleg a
résztvevdk 29%-a gondolkodik ebben, hosszabb
tavon a szam azonban mar 36%-ra emelkedik).
Mintegy a minta fele (51%) tekinti az elbocsataso-
kat altalanos hatasnak, 34% a korai nyugdijazast
is beleérti ebbe, és 20% arra szamit, hogy fel kell
készitenie az alkalmazottakat az iparagon kivuli
elhelyezkedésre.

Az egyéb folyamatban Iévd vagy fontoldra vett intéz-
kedések is jelentés hatassal vannak az alkalmazot-
takra. A résztvevd cégek majdnem egy harmada
emliti a jelenlegi helyzet kdvetkezményeként a nyom-
tatas kiszervezését (29%), ideiglenes munkavallalok
alkalmazasat (szintén 29%) valamint az alkalmazot-
tak munkaszerzédéseinek médositasat (32%).

A munkamoddszerek folyamatosan valtozni fog-
nak azoknal, akik életben maradnak. A versenyké-
pesség tovabbi rugalmassagot kdvetel a cégektdl,
hogy megfelelienek az egyre magasabb elvara-
sokat tdamasztd piacnak, és mig néhany a vizs-
galatban részt vett cég mar alkalmazza ezeket a
megoldasokat, a valaszadok 63%-a a rugalmas
munkarend bevezetésén gondolkodik, 67%-a
pedig a munkavallaldi sokoldalusagot (tébb mun-
kakor betdltésére alkalmas képességek elsajatita-
sat) latja a jové kdvetelményének.

Rovid- és hosszutavu stratégiai megfontolasok

Az izem méretének, az
eszkozoknek és az alkal-
mazottak szamanak 36%
csokkentése

Az Uzlet eladasa 45%

Az Uzlet bezarasa vagy
felszamolasa 47%

»A jovd rovidebb difutdsi idiket és kevesebb . Révidtavon
; . H rtr
embert jelent majd.” Nagyvalialati interjgalany ossztitavon

Az altalanos képzeés is lényeges lesz az Uj technoldgia altal tamasztott igények
kielégitéséhez. A felmérésben résztvevdk 57%-a mondta azt, hogy gondolko-
zik azon, hogy meglévd alkalmazottakat Uj szakismeretekre képezze at, 38%
pedig mas szaktudassal rendelkezd munkavallalok felvételén gondolkozik.

Az atszervezés emberi kOvetkezményei fajdalmasak, de nem kerllhetéek
el. Ahhoz, hogy az atalakitas igazsagos és elfogadhatdé maddon térténjen,
szUkség lesz tajékoztatasra, proaktiv megkdzelitésre, korlltekintd vezetésre,
kommunikaciora, konzultaciora, valamint arra, hogy targyaljanak és meg-
egyezzenek a szakszervezetekkel és a munkavallalokkal.

Egy munkavallaloi érdekképviseleti tag szerint: ,A munkanélkuliek és az id6-
sebb munkavallalok révid tavu problémaja nem szabad, hogy gatolja az ipar-
agat abban, hogy felkészlljén a jovére. A révidtavu veszteség nem szabad,
hogy Utjaba alljon a hosszu tavu nyereségnek.”

Szakszervezeti szemszogbdl: ,A szakszervezetek elfogadjak, hogy az alldsok
szdama iddvel csdkkenni fog. Ennek azonban fenntarthatd és szocidlis par-
beszéden alapulé modon kell megtdrténnie. A szakszervezeteket tajékoztatni
kell, és konzultaini kell vellik az atszervezés mindegyik szakaszaban. Az atszer-
vezés az alkalmazottak foglalkoztathatdsaganak névelését, atképzési lehetd-
ségeket, képzést, elbocsatasi tamogatast, valamint szakmai mobilitast is jelent
azok szamara, akik lehet, hogy elveszitik az allasukat.”

»Az 1j vildg nagyon erét probald. A kordbbi vdlsdgokban a munkanélkiiliek pénzt kaptak a
kormdnytél, de most a kormdnyok is veszteségesek. A Nyugat nem tud a kinai és indiai terme-
léssel versenyezni.” Nagyvallalati interjgalany

A munkaer6t érinté kévetkezmények

A jové kdvetelménye a sokoldalu képzettség
Rugalmas munkarend bevezetése
A meglévé alkalmazottak atképzése
A személyzet altalanos csokkentése elbocsatasok révén
Eltéré szakképzettségii alkalmazottak felvétele
Hagyomanyos szakképzettségii alkalmazottak szamanak csékkentése
Az alkalmazottak szamanak csékkentése korai nyugdijazas révén
A munkaszerzédések médositasa
A nyomtatas kihelyezése
Ideiglenes munkavallalok alkalmazasa

Az alkalmazottak felkészitése az iparagon kiviili munkavallalasra
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A munkavdllalok beleegyeztek a 10%-os fizetéscsokkentésbe, de a meg-
igért befektetés nem kovetkezett be, és az alkalmazottak mégis elveszterték
a munkﬂ/fe/yii/eet. 7 Szakszervezeti interjialany
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C. A munkaszervezés
rugalmassaga alapvetd

a hatékonysag,
termelékenység,
versenyképesség és a
névekedés szempontjabadl.
Ugyanakkor a rugalmasség
és az ebbdl szarmazd
termelékenység gyakran
munkahelyek aran valdsul
meg. A “rugalmas biztonsag”
azt a koncepcidt irja le,
amelyben a munkaerd
rugalmassaganak és a
foglalkoztatas biztonsaganak
egyensulyat egyszerre érjuk
el. Tovabbi informacic:
http://publications.jrc.
ec.europa.eu/repository/
handle/111111111/13518

5. SZOCIALIS PARBESZEDEN ALAPULO REORGANIZACIO -

A kihivas mértéke miatt vilagos, miért fontos a szo-
cidlis parbeszéden alapulé reorganizacio Ugye. Az
eddigi nyilvanvaldan rossz megoldasok még len-
duletet is adhatnak a folytatashoz.

A kovetkezd rész elészdr attekinti az iparagban
tapasztalhatd helytelen gyakorlat példait, hang-
sulyozva annak fontossagat, hogy a reorganiza-
Cio szocialis parbeszéden alapuld megkozelitése
iparag szerte elfogadott és tamogatott legyen.
Ezutan bemutatja a szocidlis parbeszéd tagabb
értelmezését, amelyet a szdvetségek, vallalatok,
szakszervezetek és munkavallaldi érdekképvisel 8k
részvételével vitattak meg a tanulmanyhoz kap-
csolodd workshopok keretében, valamint foglalko-
zik a tanulmany résztvevdi altal feltart kihivasokkal.

5.1. Rossz gyakorlat

Mig a tanulmanyban résztvevd cégek kbzvetve
érintettek a szocidlis parbeszéden alapuld reorga-
nizacié folyamataban, a gyakorlat mashol jelents-
sen eltéré.

A tanulmany résztvevdi altal kiemelt példak a rossz
gyakorlatra a kdvetkezdk:

e Hirtelen elbocsatasok figyelmeztetés nélkil, és
anélkll, hogy alternativ allaslehetéségeket tud-
tak volna keresni

e Bércsokkentés azonos mértékd elény (pl.: keve-
sebb munkadra) nélkul

e Nyomasgyakorlas az alkalmazottakra, hogy
fogadjak el a fizetéscsdkkentést igy biztositva az
allasukat — majd ezutan elbocsatasok

e Nagymértékl hagyatkozas az ideiglenes, alkalmi
és részmunkaidds dolgozokra

e Alacsony kdltségl munkaerd alkalmazasa

e Nagy cégek nyomtatasi munkainak kihelyezése
KKV-khez, olyan alacsony arakon, amelyek a
koltségeket sem fedezik

e Az ,elére csomagolt” megallapodasokkal vald
visszaélés, mely cs6dokhdz vezet. Az elbre
csomagolt” megdllapodasokhoz  kapcsolddo
rossz gyakorlat példaul a munkabérek csdkken-
tése. Ez a kérdés mar annyira kiugré az Egyesuilt
Kiralysagban, hogy a British Printing Industries
Federation (Brit Nyomdaipari Szdvetség) mar
nem vesz fel tagjai sordba ,elére csomagolt”
cégeket — a vallalatnak legaldbb két éven keresz-
tll fizet6képesnek kell lennie — és aktivan lobbizik
a szigorubb szabalyozasért.

Javaslatok

e Az Intergraf, a UNI Europa Graphical, a nem-
zeti szOvetségek és szakszervezetek hatarozzak
meg, hogy mi az iparagban elfogadhatd visel-
kedés vallalati cs6ddk és csédmegallapodasok
esetén, és hozzanak létre egy iparagi kodexet.

e Amint sikerllt megadllapodniuk, a tarsadalmi

partnerek egylttes erével tdrekedjenek a meg-
felel6 torvényi valtoztatasokra, és zarjak ki azo-
kat a cégeket, amelyek nem tartjak be az iparag
magatartasi kodexét.

5.1.1. A tdrsadalmi felel3sség
meghatdrozdsa

A projekt részeként Milandban megtartott kis és
nagyvallalati workshopok annak meghatarozasara
torekedtek, hogy mit jelent a szocidlis parbeszéd
a nyomdaipar szamara. Szamos kulcsfontossagu
pont valt nyilvanvaléva. Ezek kdzUl két f6 elv volt a
legfontosabb:

e Fontos, hogy a nyomdék versenyképesek
maradjanak, és tovabbra is megfelel6 munkat
adjanak a munkavallaloknak. Ez plusz rugalmas-
sagot és jobb termelékenységet kdvetel meg a
jévében.

Fontos, hogy az ipardg 6sszes szereplje kidol-
gozzon egy ,foglalkoztathatésagi kulturat”, a
.rugalmas biztonsag™ koncepcidjara épitve.
Ez azt is jelenti, hogy minden félnek tudoma-
sul kell vennie, hogy egyetlen nyomdaipari cég
sem tud életre szolo allast biztositani, és hogy
az alkalmazottaknak lehet, hogy mas szek-
torban kell majd dolgozniuk a jévSben. A
szervezetek képzési/atképzési lehetéségét nyuj-
tanak, ezzel biztositva, hogy az allandd képzé-
sek a napi munka részévé valjanak. Cserébe
az alkalmazottaknak készen kell aliniuk arra,
hogy a kinalkozd lehetéségeket kihasznaljak.

A résztvevék szerint a szocidlis parbeszéden ala-
puld reorganizacié egyéb jellemzéi a kdvetkezék:

e A munkaltatéknak fel kell ismernie a valtozas
hatasait a cég egészére nézve (alkalmazottak,
Ggyfelek, piac, termékvalaszték)

e Nagyfoku munkaeré és utanpdtlas tervezés —
amely lehetévé teszi, hogy a vallalatok felkészul-
tebbek legyenek az alkalmazottak segitésére a
valtozas soran

e Rendszeres és hatékony tajékoztatds, kommu-
nikacié és konzultacié — parbeszéd kiépitése az
alkalmazottakkal a vallalat normal mikddésének
részeként

e Mas munkaltatokkal vald egyUttmikodés a
versengés helyett, példaul az alkalmazottak
képzésénél

e Biztositani kell, hogy az alkalmazottakat figyel-
meztették, hogy az elbocsatas lehetséges — igy
ez nem lehet meglepetés

e Roviditett munkaidd bevezetésének megfonto-
lasa az elbocsatasok helyett ott, ahol a kapa-
citasfelesleg atmeneti probléma - az olyan
szocidlis intézkedéseket kihasznalva, mint pél-
daul a bértamogatas (ahol ezek elérhetéek)

e Ahol csak lehet, el kell kerlni az elbocsatasokat
— ahol lehet, atképzéssel és atcsoportositassal,
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ahol nem, ott elhelyezkedési tanacsadassal

e Elbocsatasi tdmogatast kell nydjtani azok sza-
mara, akik elhagyjak a szervezetet, hogy sikerdl-
j6n nekik alternativ munkahelyet biztositani

 \Vegylk figyelembe a vallalatnal dolgozdk munka
és maganélet egyensulyat: a cél az, hogy az
elbocsatasokat kovetéen ne legyen szikség
tulérazasra.

A workshopok elinditottak egy folyama-
tot, amelynek célja egy sor elv felallitasa a
szocialis parbeszéden alapulé reorganiza-
cio érdekében, melyeket az alabbiakban
foglalunk O6ssze. A gyakorlatias eszkdz-
tarat azért fejlesztettiik ki, hogy segitse a
vallalatokat ezeknek az elveknek a gyakor-
lati alkalmazasaban. Az eszkéztar a kuta-
tas megallapitasaira és a legjobb altalanos
munkahelyi gyakorlatra épiil. A 10. pontban
talalhaté esettanulmanyok a szocialis par-
beszéden alapulé reorganizacio €lé példait
is bemutatjak.

A szocialis parbeszéd kihivasa

A szocidlis parbeszéden alapuld viselkedés kihiva-
sai vitatottak voltak. Minden résztvevé hitt a fenn-
tarthatd jov8 épitésének fontossagaban — ami
adott esetben kellemetlen valtozasokat jelenthet.
Mindazonaltal az egész iparagbdl vett példak azt

mutatjak, hogy a nyilt kommunikacié és a kép-
zésbe és fejlesztésbe iranyuld befektetés kombi-
nacidja nagyobb valdszinlséggel vezet a valtozas
szlkségességének elfogadasahoz a vallalat alkal-
mazottainak korében.

Mind a nagy- mind a kisvallalati példak azt mutat-
jak be, hogy az id6ben elkezdett, atlathatdé kom-
munikacio — elmagyardzva az Uzleti kihivasokat,
amelyekkel szembeslUinek, és a stratégiakat ame-
lyeket alkalmazni fognak — az alkalmazottak elkd-
telezettségéhez vezethet. Ez magaban foglalja a
kindlkozo képzési lehetéségek kihasznalasat, amit
a valtozasokhoz nem szokott munkavallalok talan
nem fogadnanak azonnal szivesen. Az interjuala-
nyok megjegyezték, hogy az Uzleti igények megér-
tetése hosszu tavu folyamat — ezt a pontot mutatja
be a Roto Smeets esettanulmany (lasd 76-77.
oldal). A vezet&ség és a munkavallaléi képvisel6k
kozotti szoros egyuttmdikddés is fontos, mivel az
ilyen képviseletek irant nagyobb a bizalom és eré-
sebb velik a kapcsolat, mint a vezetéséggel. A
szakszervezetekkel és egyéb képviseleti szervek-
kel valé hatékony hosszu tavu kapcsolatépités is
szlkséges.

Ajelentés 8. pontja feltarja a szocidlis parbeszéden
alapuld megkdzelités bevezetésével kapcsolatos
részletes kérdéseket, mig az eszkdztar gyakorlati
Utmutatast és tippeket ad a cégek tamogatasara.

,Az dtszervezésnek tervezetten kell torténnie, és fiiggenie kell az érintettekkel vald meg-
beszéléstil azért, hogy az érintettek meg tudjdk tervezni, milyen vdltozdsokat akarnak a
munkdjukban, és segiteni kell nekik elérni ezeket.” szakszervezetiinterjdatany

L

_I_ N B

A hatékony szocidlis parbeszéden alapulé megkozelitések példdi:

Elsé példa
Roto Smeets: A korllbelll 250 f6t foglalkoztatd Uzem bezarasat, mint ,az egyetlen jo6 megoldast”,
2009-ben szomoruan vette tudomasul az Gzemi tanacs és a személyzet, (lasd az esettanulmanyt a
76. oldalon).

Masodik példa

Rendszeres értekezletek bevezetését kdvetéen — ahol elmagyarazték a versenyhelyzetet és beszél-
tek a cég stratégigjardl — az alkalmazottak, akik korabban ragaszkodtak a tulérahoz a harom mdszak
bevezetése helyett a leterhelt id8szakokban, most szombatonként dolgoznak tuldra nélkdl, és cse-
rébe maskor csusztatjak le az draikat.

(Csaladi tulajdonban lévé 40 f6s KKV)
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»Az ipardgnak meg kell tanulnia eladni. Az iigyfelek mellé kell dllni és meg
kell érteni a vdllalatukat. Az dgazatnak egy komplett grafikai csomagot kell
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kidolgoznia, piacra dobnia és eladnia.”

Ugyfél interjualany

A tanulmanyban résztvevé agazati szerepldk sze-
rint a nyomdakra jellemzé egyik legfébb gyenge-
ség az, hogy nem értik eléggé az Ugyfeleiket és
igényeiket.

LA sikeres jov8 épitése” rész épp ezért az Ugy-
felek véleményeinek elemzésével kezd&dik, négy
Ugyféllel készitett interju alapjan, akik a kdvetke-
z6k: egy évi 42 millié eurds forgalmu nyomdaipari
vasarlo, egy 1 millid eurds nyomdai kdltségvetés-
sel rendelkezd cég, egy korulbelll 285 000 eurds
nyomdai kiadassal rendelkezd magazin kiado, és
egy nagyjabol 400 000 eurds nyomdai koltés-
sel rendelkezd tervezdi, nyomdai és marketing
vallalat.

6.1. Az iigyfél szemszoge

Bar kicsi a minta, az Ugyfelek véleménye egymas-
sal megegyezd és nem tul hizelgd:

Az Ugyfelek f6 panasza az, hogy a cégek a nyom-
tatasi folyamatra koncentralnak. A nyomdaszok
jellemzéen az ar alapjan adnak el és a termékuket
arucikknek tekintik. Ez olyan piacot eredményez,
ahol dllandd az arverseny. Az interjuk bemutatjak,
hogy nagy igény lenne olyan kapcsolatok kiépité-
sére, amelyekben a nyomdaszok megértik az tigy-
fél igényeit, és megmutatjak neki, hogyan tudna
fejleszteni termékeit és vallalkozasat. Ez ramutat
arra, hogy a nyomdaknak nagy lehetéségeik
vannak egy sor grafikai és egyéb kiegészitd
szolgaltatas keresztértékesitésében. Az ar
helyett a bizalom kell, hogy ennek a kapcsolatnak
a kdzéppontjaban alljon, annak érdekében, hogy
az Ugyfelek bizzanak a nyomda altal nyujtott Uj
szolgdltatasokban.

Bar az elsésorban folyamatokra és nyomogé-
pekre valé koncentralas érthetd, mivel a nyom-
daszoknak jelents beruhazasokat kell tennitik,
tisztan latszik, hogy az ezen vald tullépés, illetve
az Ugyfelekre és igényeikre 6sszpontositas a
kdvetkezd 1épés.

Az Ugyfelek megértésének hianya okozza a nyom-
dak marketinggel kapcsolatos nehézségeit is. Az
egyik Ugyfél ezt mondta: ,A nyomdak Ugyvezetd
igazgatdi, ha az Ugyfélrdél van sz6, nagyon jok a
koltségek kontrolljdban. Azt hiszik, a marketing
abbdl all, hogy felvesznek értékesitéket, és Uj esz-
kozodket vasarolnak azért, hogy noveliék az Uzle-
tUket. Aztan készitenek egy kataldgust, amelyet
a nyomogép altal eldallithatd termékek eladasi

eszkdzének tekintenek. Nincs kovetkezetes mar-
keting torekvés, nincs marketingért felelés ember
igazgatésagi vagy vezetdseégi szinten. Az értéke-
sitési képzés egy kalkulacio elkészitésébdl és az
Uzlet gyors lebonyolitasabdl all, nem pedig az Ugy-
fél igényeinek megértésébdl. Ez igy nagyon rovid-
latd hozzaadllas, és megalapozza azt, ahogyan az
iparag mukodik.”

Az Ugyfelek megjegyzései és tanacsai az agazat
szamara a kovetkezk:

e A nyomdaszok nem proaktivak abban,
hogy kimutassak: meg akarjak érteni az Ugy-
fél igényeit vagy az tgyfél sajat vevokaret, illetve
abban, hogy inkabb projekt menedzsmentként
vallalianak szerepet.

e Az lgyfél déntése, hogy melyik nyomdaval dol-

goztasson, pusztan eseti szinten az adott munka

konkrét igényeitdl figg. Az ar lehet a meghata-

rozé tényez6 annal az Ugyfélnél, aki tudja, hogy a

leadott fajlok jok. Azonban ha ez kérdéses — pél-

daul az Ugyfél olyan fajlt kild, amelyet 6 a sajat

Ugyfelétdl kapott — akkor amit szeretne, az

egy megbizhaté szallité, aki j6 mindséget

nyujt, és aki észreveszi a hibakat.

A legtébb nyomdai megrendelési dontést bizo-

nyos ismeretek nélkll hozzak, és a mar ismert

nyomdasszal vald kapcsolatra alapozzak. Az
ugyfelek tudjak, hogy megérted a marka és
marketing Uzeneteiket, igy a nyomdavaltas
ugras az ismeretlenbe. Amennyiben felépi-

ted a kapcsolatot, remek lehet6séget ad a

keresztértékesitésre.

Epits fel magadban egy stratégiai képet

arrdl, hogy mit probal elérni az ligyfeled, és

hogyan tudnad 6t tamogatni ebben. Gydz6dj
meg rola, hogy atlatod az egészet és meg tudod
mutatni, hogy érted a szakmajukat. A nyomda-
szok jellemz8en nem jok ebben. Ezutan beszél-

hetsz vellk arrdl, hogyan tudnal segiteni nekik a

kindlatuk szélesitésében. Ez lehetévé teszi sza-

modra, hogy elérkezz a kiegészit§ szolgaltata-
sokhoz — példaul hirdetési fellilet értékesitéséhez
vagy el&fizetéi adatbazisok kezeléséhez

e Az iparag meglévd szaktudasa miatt egy sor
szolgaltatas nyujtasanal jé helyzetben van
— az 6sszes digitdlis megoldas szallitéjava val-
hat. Amint megszerezted az ugyfelek bizalmat,
el tudsz kezdeni kapcsolddd szolgdltatasokat
ajanlani, annak alapjan, amit az igényeikrél meg-
tanultal. Sok Ugyfélnek sziksége van kiegészité
szolgaltatasokra, egyéb grafikai termékekre és
tdmogatd szolgaltatasokra, de elészor az erds
kapcsolatot kell kiépiteni.
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Az Ugyfeleknek ugyanannyira bonyolult a jové
igényeit megérteni, mint amennyire a nyomda-
iparnak. Ahogy az egyik Ugyfél mondta: ,Minden
annyira gyorsan valtozik, és annyi Ut vezet a piacra.
Végul a médiak sokkal nagyobb foku &sszefono-
dasara lesz szlkség. Egyutt kell mUkodnitk, még
tartalmazniuk kell a nyomtatast, de mar bele kell
venni az elektronikus médiat is. Bizonyara minden
sokkal személyre szabottabb lesz.”

Az Ugyfelek legfontosabb jovébeli igényei kdzott

felsorolhatjuk a proaktiv szakértelemmel dolgozé
szallitdk keresését, olyanokeét, akik sajatos tipusu
média lehet8ségekkel ,rendelkeznek”. Az Ugyfele-
ket tanacsokkal kell ellatni arrél, hogy mi az, ami
mukodik, és mi az, ami nem a kilénb6zd médi-
akban. Azokat a beszdllitokat fogjak értékelni az
ugyfelek, akik ugy tudnak targyalni, hogy ezaltal
novelni tudjak az Uzletlket — akar a szamok, akar
a nyereségesség tekintetében — , emellett a rugal-
massag is fontos lesz.

»A nyomtatdst csak beszerezhetd eszkoznek és a piachoz vezetd vitnak tekin-
tik. Az egyetlen, ami hozzdadott értéket képvisel, az a nyomtatds kezelés, a

marketing é a dizdin. A nyomddik tilsdgosan a nyomdsra koncentrdlnak.”
Ugyfél interjualany

_l- N N

Bizalom és erds kapcsolatok épitése: az iigyfél hangja

LGyere és latogasd meg a nyomdai megbizasokért felelé6s embert. Mesélj nekem az Uj technoldgia-
rol és fejlesztésekrdl. Mondd el nekem, mi valtozott. Mutasd meg nekem a versenytarsam termékeit,
tartsd észben, hogy mi is elszigeteltté valhatunk. Adj dtleteket a termek fejlesztésehez ahelyett, hogy
folyton az arral versenyeznél.”

.Kezeld gyorsan az arajanlati kéréseket. A nyomdaszok altalaban hdarom napot varnak a részletes
leirassal, és veégll nem arra adnak ajanlatot, amire kértem. Gy8z8dj meg rola, hogy kéveted a specifi-
kaciot. Ha van barmi Uj, javasold. Ha nem tudod teljesiteni a kdvetelményeket, akkor szdlj elére, hogy
ne varjunk valamire, ami ugysem lesz megfelels. Ha valaki mas gyorsabban ad ajanlatot, és tébb infor-
maciot ad a végeredményrdl, holnap &t valasztanam, mert idét takarit meg nekem.”

,Nemrég taldlkoztam egy nyomddsszal, aki azt mondita: ,Ismerem a kiadvanyodat, mi nyomjuk.” lgy
jéttem rd, hogy a nyomdam kiszervezte a munkam. Ez a kapcsolat végét jelentette.”

.Ha bevezettél egy Uj megoldast, és képes voltal emiatt mas (gyfeleknek alacsonyabb arakat adni,
tisztazd az év végen. Nincs annal idegesitébb, mint megtudni, hogy a versenytarsaid kevesebbet fizet-
tek ndlad.”

,Hozz Iétre bizalmi kapcsolatot velem. Ha erds a kapcsolatunk, akkor felhivhatsz és elmondhatod,
hogy problémad van, és egy masik munkat az enyém elé kell venned, és ha tudok, bele fogok egyezni.
Ez a bizalomnak az a szintje, amelyet fel akarok épiteni.”

LLépj tul a felméreseken. Vidd el az ligyfelet egy ebédre és kérdezd meg, miért vitte el a munkat. Tedd
vilagossd, hogy tovabbra is szivesen adsz tandacsot. Hosszu tavon talan visszakaphatod tgyfeleidet,
mert anélkil tudnak visszatérni hozzad, hogy szégyenkeznilik kellene.”

LA szévetségek foglalkozhatnanak a problémak kezelésének modjaval is. Ha egy munkaval gond van,
a nyomdaszok megprobalhatnak félrevezetni, igy ellendriztetned kell egy harmadik féllel, majd vissza-
térni hozzajuk, és szakkifejezéseket sorolni, ezutan aztan visszakoznak. Negy, 6t vagy akar hét napba
fog telni, mire visszatérnek a javitasokkal. Mas iparagban ez soha nem térténhet meg.”
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~A nyomddk nagyon jok a nyomtatdsban. Mérsékelten jok az eseti szolgdltatdsban.
A papirra nyomdst tekintik a [0 feladatuknak, és létezésiik f6 okdnak azt tekintik, hogy
munkdval ldssdk el a nyomdgépeket. A dontések az alapjan sziiletnek, hogy mennek-e
majd a gépek, és mennyit fogmzk keresni. Ez a szemléletmdd rendben volt a ’70-es
években, a "80-as években mdr nem volt korszerd, a °90-es években nem volt helytilld,
a 2000-es években pedig mdr elavult lets. Es 2010-ben? Ongyz[kosmg Ugyfél interjalany
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A tarsadalmi felel6sség azzal kezdédik, hogy a
cégek gazdasagi fenntarthatésagot teremtenek
meg, és biztositjak, hogy képesek az alkalma-
zottak foglalkoztathatosagardl gondoskodni. Az
iparagnak Ujra ki kell talalnia magat a 21. szazad-
ban, és létre kell hoznia egy olyan imazst, amely a
kommunikacios ipar kbzepére helyezi a nyomda-
ipart. Az ipardg 550 éves torténetére épitve meg
van a lehetésége annak, hogy megbizhaté tanacs-
addjava valjon azoknak az Ugyfeleknek, akik nehe-
zen igazodnak el a rendelkezésUkre allé bonyolult,
és allanddan valtozéd kommunikacios lehetéségek
koz6tt. Ehhez azonban szlkséges a stratégia fej-
lesztésére 6sszpontositani, valamint Uj munkakap-
csolatokat kell létrehozni a szektoron belll.

Ezzel egy id6ben az iparagnak biztositania kell,
hogy magahoz vonzza azt a szlkséges szaktu-
dast, amely kiegésziti, hosszabb tavon pedig a
helyébe Iép az elbregedd, és hagyomanyos tudas-
sal rendelkezd munkaerének. Ezek a kihivasok az
ipardg atalakitasat teszik szlkségessé. A cél elér-
hetd, feltéve, ha az igyfelek igényeinek megértése
az iparagi gondolkodas kdzponti kérdéséve valik.

A jelentés ezen része épp ezért a kutatas kdzben
feltart négy 6 teruletre 6sszpontosit:

e Stratégiafejlesztés

e Kapcsolatépités mas kommunikacios ipari sze-
replSkkel stratégiai szdvetségek vagy fuziok altal

¢ Vevéi bizalom kiépitése

e Olyan iméazs kialakitasa, amely vonzza azokat a
tehetségeket, akikre szilkség lesz a j6vében

7.1. Stratégiafejlesztés

A véllalati és szbvetségi résztvevékkel folytatott
interjuk tukrozik az Ugyfelek véleményét, amely
szerint a stratégiafejlesztés nem tartozik az iparag
erdésségei kozé. A f6 problémak a kovetkezok:

e A nyomtatasra és gépekre valé 6sszpontositas a
piac és az Ugyféligények megértése helyett

e | assu alkalmazkodas az elektronikus techno-
l6giék megjelenéséhez és az ebbdl kdvetkezd
csokkend nyomtatasi igényhez.

e Az elektronikus forradalom dltal eléidézett révid
piaci ciklusokra valo reagalas képtelensége

e Az iparag arucikként gondol magara, amellyel
alapvetéen az ar, a mindség és a szolgdltatas
alapjan kereskednek, ahelyett, hogy felismerné
a hozzaadott értékeket, és ezeket szolgaltatna.

Az iparagat és az egyes cégeket szamara kihivast
jelent a gyorsan valtozoé piacok bizonytalansaga és
a technoldgiai valtozas Uteme — mindezek nehe-
zebbé teszik a jovékép kialakitasat.

Ugyanakkor az iparag potencidlisan j0 helyzetben
van ahhoz, hogy alkalmazkodni tudjon. Egy nyom-
dai broker ezt jegyezte meg: ,Az iparag szaktudasa
fontos elény. Hozza vagyunk szokva az adatkeze-
léshez, a digitalis képekhez, az elektronikus kézbe-
sitéshez. Mindez hihetetlendl lényeges a modern
vildgban. Mi lehet(ink a kapcsolédasi pont egy sor
Uj szolgaltatas kozott. Az Ugyfelek nem akarnak tul
sok szallitdval targyalni. Minden nyomda tudja eze-
ket a szolgéltatdsokat kinalni és nydjtani, és min-
den varos minden pontjan ott vagyunk, és helyi
kapcsolataink vannak.”

7.2. Megfontolds tirgyat képezd
lehetdségek

Az Uzleti szervezetek dltal szamba vett stratégiak
elemzésébdl kiderUl, hogy a cégek nagyon is tuda-
téaban vannak annak, hogy gyorsan kell haladniuk
az Ugyfélkezelésik fejlesztésével és Uj lehetésége-
ket kell felkutatniuk (a cégek 56%-a valaszolta azt
a mennyiségi felmérésre, hogy ezek valamelyikét
fontolgatjak rovidtavon). Ezen tulmenden a tanul-
many eredményei azt mutatjak, hogy a legvalo-
szinlibb révid tavu stratégiak a piaci résekre vald
specializalodas (41%), tovabba az integralt szolgal-
tatasok nyujtasa (32%), 27% pedig a hagyomanyos
nyomtatason tuli Uzleti alternativak felkutatasat fon-
tolgatja. Mivel viszonylag kis szazalék tartja mind-
egyik lehet6séget aggasztonak, ez azt mutatja,
hogy a vallalatok kritikus tdmegénél kezd megje-
lenni a fékusz megvaltoztatasara iranyuld torekveés.

Ugyanakkor, mig a cégek kezdenek Uj Uzleti
modelleket felfedezni, a hagyomanyos technoldgi-
ara vald dsszpontositas tovabbra is nyilvanvalé. A
cégek csupan kicsit tobb, mint egy harmada (36%)
gondolkozik Uj eszkdzbe (mint amilyen a maga-
sabb automatizacio vagy a digitdlis nyomtatas),
vagy alternativ technoldgidba torténé beruhaza-
son rovid tavon.

A hosszabb tavu stratégiak tlkrézik azt, hogy a
cégek egyre inkabb tudatdban vannak, hogy
szlkséges masokkal egyUttmUkodnidk, kulén
hangsulyt fektetve a kdzds technoldgiara. A lehet-
séges stratégiak kdzt megtaldlhatd az alternativ
technoldgidkba vald befektetés (33%), a stratégiai

~Hogyan tud az ipardg alkalmazkodni a piachoz, mikozben a kirnyezet egyre kevéshé
stabil? A piac torvényei szerint kell miikodniink. Dinamikusnak kell lenniink és gyorsan
reagdini, példdul figyelni a nagy szerepléker (pl.: keresémotorok), és kitaldlni hogyan tud-
ndnk egyiittmiikodni veliik. Vezetésre és villalkozd kedvre van sziikség. Dinamikusnak
kell lenniink és kreativ otletekre van sziikség. Ezen kiviil alkalmazni kell a folyamat és
vezetdi szaktuddst.” KKV interjaalany
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Rovid- és hosszutavu stratégiai megfontolasok

UJ UZLETI MODELLEK FELDERITESE

Az ligyfélkezelés javitasaba torténé befektetés

Uj piaci lehetéségek felkutatasa

Piaci résekre valo specializalodas

Integralt szolgaltatasok nyujtasa
(pl.: adatkezelés,
webes/elektronikus szolgaltatasok)

A mainstream nyomtatas
tizleti alternativainak felkutatasa

TECHNOLOGIA ES ESZKOZOK
Befektetés Uj nyomtatasi eszk6zokbe

(pl.: magasabb foku automatizacio
vagy digitalis nyomtatas) )

Uj/alternativ technolégiakba valé befektetés

Stratégiai szévetségre Iépés
hazai vagy europai versenytarsakkal
az lizem vagy az eszk6zok megosztasa érdekében

Stratégiai szévetségre Iépés EU-n kiviili
kilféldi versenytarssal/versenytarsakkal

A mainstream nyomtatas
tizleti alternativainak felkutatasa

VEDEKEZO STRATEGIAK

Az iizlet bezarasa vagy felszamolasa

Az Uzlet eladasa

Az Gizem méretének, az eszkozéknek
és az alkalmazottak szamanak csdkkentése

Versenytarssal val6 6sszeolvadas vagy annak felvasarlasa

56%

8%

56%

16%

36%

28%

36%

33%

23%

33%

1%

32%

27%

30%

5%

47%

8%

45%

29%

36%

24%

4%
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Révidtavon [

Hosszutavon [l
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szOvetségre 1épés az lUzem vagy eszkdzok meg-
osztasa révén hazai és eurdpai (33%), vagy EU-n
kivUli ktlfoldi (32%) versenytarsakkal. A résztvevd
cégek majdnem egy harmada (30%) szamit arra,
hogy az alternativ Uzleti lehetéségek feltarasa foly-
tatédni fog hosszu tavon.

Ez azt mutatja, hogy jelenleg leginkabb a véde-
kezd stratégidk hangsulyosak. A cégek 47%-a
szamit arra, hogy figyelembe kell vennitik a beza-
ras és felszamolas lehetdéségét, 45% gondolja,
hogy az Uzlet eladasa is opcié lehet, mig 41% fon-
tolgatja a versenytarssal vald dsszeolvadast vagy
annak felvasarlasat. Tobb mint egy harmad (36%)
tekinti az Uzem méretének csokkentését hosszu
tavu stratégianak.

7.2.1. Szociilis parbeszéden alapulé reor-
ganizdcié: az ipardgi szintii reakcié

A szektor egészére Kkiterjedd valsag iparagi
szintl reakciot kivan. Ki kell dolgozni a megfe-
lel§ stratégiakat, amelyek segitenek a cégeknek
a fenntarthatdsag elérésében és az alkalmazot-
tak tamogatasaban azért, hogy azok képesek
legyenek megszerezni azt a tudast és hozzaallast,
amelyre az élethosszig tartd foglalkoztathatdosag-
hoz szikségUk van. A kutatas egy kdzos platform
létrehozasara szdlit fel, hogy — 6sszpontositva a
piac elemzésére és a j6vbbeli forgatdkdnyvek eld-
rejelzéseire — megvitassak a legfontosabb iparagi
kérdéseket. Arra kell koncentralni, hogy hogyan
kell pozicionalnia magat az egész iparagnak, és
hogyan kell naprakészen tartania a technolo-
giai lehetéségeket, tovabba 6sszpontositani kell a
szaktudas és a képzések vonzataira is (beleértve
a finanszirozast). Ebben részt kell vennie a munka-
adoknak, a szakszervezeteknek, az Ugyfeleknek
és a kommunikacios ipar képviselbinek.

Olyan stratégiai workshopok, amelyek 6sszehoz-
zak az iparag kulénbdzd részeirdl érkezd cége-
ket, a szocidlis partnereket és az Ugyfeleket,
szintén értékesek lennének. Egy olyan rendszer,
amely lehetévé teszi a legfontosabb vallalati kér-
désekrdl folytatott parbeszédet, arra is j6 lenne,
hogy befolyasolja a j6vé kulcsfontossagu dontés-
hozdit és finanszirozoéit. Egyesek azt szeretnék,
hogy a szdvetségeknek legyenek j¢ elbrejelzési
eszkdzeik, igy segitve a cégeket a sajat, helyi
tervezésUkben.

7.2.2. Vallalati reakciék

Véllalati szinten a stratégiai fejlesztés 6 prioritasa
az Ugyfelekhez vald kozelebb kerlilés és az lgy-
féligények jobb megértése kell, hogy legyen. Tébb
résztvevd hangsulyozta, hogy ez a sikeres inno-
vaciohoz vezetd Ut, kombinalva azzal, hogy felké-
szlinek az egyuttmdkddésre mas nyomdakkal és
egyéb iparagak kommunikacids szakembereivel.

Amellett, hogy surg8sen szlkség van a vallalati
szervezetek piaci tudatossaganak javitasara, és
megfeleld Uzleti stratégiak kidolgozasara, a haté-
kony munkaer§ tervezés szikségessegét is elis-
merték a tanulmany résztvevdi. Ez utdbbira azért
van szikség, hogy a helylkre kerlljenek az egyes
emberek, éppugy, mint a sikerhez szlkséges nél-
klldzhetetlen képességek is.

Az idejében elkezdett kommunikacio és parbe-
széd a szakszervezetekkel, Uzemi tanacsokkal és
munkavallaléi képviseldkkel, valamint kdzvetlendl a
dolgozdkkal szintén fontos része a stratégiai folya-
matnak. Ehhez a kdvetkezdkre van szlikség:

e Vilagos jovokeép kialakitdsara — egyUtt az Uzleti
kornyezet megértésével — azért hogy segitsen
megérteni a valtozas szlkségességét.

e HosszU tavu munkaerd tervezésre, amelynek
segitségével tisztaban lehetlink a jové alkalma-
zotti igényeivel.

e Bizalom épitésére: azaz bizzanak abban, hogy
a vallalat biztositja az alkalmazottak folyamatos
foglalkoztathatdsagat — a készségek fejlesztése
és az dllandd tanulas iranti fogékonysag réveén.

e Finanszirozas megszerzésére iranyuld térek-
vésre ott, ahol a foglalkoztathatésagot szolgald
képzéshez ez szlkséges.

* A javasolt tervek korai megbeszélésére a mun-
kavallaloi érdekképvisel6kkel annak érdekében,
hogy valddi konzultacid legyen (azaz miel6tt
meghoznédk a végleges dontést), és lehessen
modositd javaslatokat tenni és el8segiteni az
elkdtelez8dést.

A szakszervezetek hangsulyozzak a sajat maguk
és az lzemi tanacsok folyamatos bevonasanak
Uzleti értékeét a stratégiak alkalmazasanak nyomon
kdvetésénél és értékelésénél. Ez lehetdvé teszi az
Osszes fontos Ugy lehetd leghamarabbi felismeré-
sét és megoldasat.

Javaslatok

Iparagi szinten: teremt&djon platform az ipar-
agi kérdések szamara. Ebben vegyen részt az
Intergraf, a UNI Europa Graphical, a nemzeti sz6-
vetségek és szakszervezetek, valamint a cégek,
Ugyfelek és mas érintettek. A napirend a kulcs-
fontossagu iparagi  kérdésekre &sszpontosit-
son. Stratégiai workshopok szintén hasznosak
lennének.

Vallalati szinten az eszkoztar hasznalataval biz-
tositani kell az Ugyféligények alaposabb ismeretén
nyugvo stratégiai fejlesztést, és erésen a terve-
zésre és a foglalkoztathatdsag iranti elkotelezett-
ségre kell koncentralni.

Eszkoéztar: Stratégiai fejlesztés tamogatasa
az eszkdztar modszereinek segitségével a
kdvetkezd8k kidolgozasara:

e Cél, kiildetés, j6vEkép és értékek (A1.1)
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SEl kell szakadnunk a gondolattél, hogy nyomddszok vagyunk. Kommunikdtorok
vagyunk, és ez magdaban foglal mindenfajta média lehetdséget.” kxvinteriaalany

e PEST: a lényeges politikai, gazdasagi, tarsa-
dalmi és technoldgiai kérdések elemzése (A1.2)

e SWOT: a vallalat erdsségeinek, gyengeségei-
nek, lehetségeinek és veszélyeinek elemzése
(A1.3)

e Piac/lgyfélelemzés (A1.4.)

o Ugyfélkapcsolat fejlesztés — CRM (ligyfélkap-
csolat menedzsment) (A.1.5.)
Termékdiverzifikacio (A.1.6.)

7.3. Stratégiai szovetségek, part-
nerségek ésfuzidk kialakitdsas

Habar a résztvevék altal elényben részesitett for-
gatokdnyv a piaci résekre koncentralas, a diverzifi-
kacio az, ami leginkabb segithet a kommunikacios
ipar kdzéppontjaba helyezni a nyomdaipart. Ez
magaban foglalja az Ugyfeleknek nyujtott elektro-
nikus alapi kommunikacios termékek teljes korét,
valamint az ezekhez f(iz6d6 tandcsadast, és azt,
hogy hogyan lehet ezeket legjobban a siker szol-
galataba allitani.

Az integralt szolgaltatasokra valo atallas megval-
tozott, specidlis szaktudast igényel. A résztvevék
megjegyezték, hogy ehhez valdszinlileg straté-
giai szdvetségek vagy fuziok kellenek, mert nagy
a szakadék a szikséges szaktudas és a meglévd
adottsagok kdzott.

Egyéb &sszeolvadashoz vezet§ forgatokonyvek
a forrasok megosztasanak vagya miatt jdhetnek
létre, azért hogy egy terméket kindlni tudjanak —
példaul a franchise-atvevék kdzdsen veszik meg a
legujabb digitdlis technoldgiat.

Még ha a vallalatok a fokozott specializaciot
valasztjak, akkor is elényds lehet szamukra egy
kdzos webes jelenléttel rendelkezd szakértdi halo-
zat részévé valni. A nyomdak mdkddhetnek egy
marka alatt is, igy hozva létre ,,szakértdi haldzatot”.

A motivacio a védekezd stratégia szlkségességé-
bdl is fakadhat — fuzidra van szlkség az életben
maradashoz. A cégek felvasarlasnak is ki lehetnek
téve.

F6 kihivasok
A sikeres fuzid vagy szovetség létrehozasanak
szamos kihivasa van:

e A versenytorvények kizarjdk a nagyvallalatok
kdzotti szOvetségek kialakitasat

e Az Ugyfelek bizonytalanul érzik magukat a sz6-
vetség kialakitasanak kezdetén

e A régota meglévé félelmek — az Uzletet ,eloroz-
zak” t6luk — erételjes vonakodast okozhat az
egyuttmdkddés Utjara Iépéssel szemben.

e A kis és csaladi tulajdonban 1évé vallalatok huzo-
dozhatnak a szdvetkezés gondolatatol: ,sok
cég inkabb tdnkremegy, minthogy fuzionaljon”,
mondta egy franchise-atvevd. Az interjuk soran
hallott elbeszélésekbd! kiderllt, hogy nehézsé-
gek merlltek fel azoknal a csaladi vallalkoza-
sokndl, ahol az Ugyvezetdk megprobaltak eltérd
tudéassal rendelkezéket bevonni, mert konku-
rencianak tekintették Sket.

A nyomdaipari cégek erés szervezeti kulturaja,
amely az eurdpai nyomtatas 550 éves torté-
netébdl fakad, ,fullasztonak” tlinhet mas aga-
zatok szamara. A killénbdzd szolgdltatasokat
nyujté részlegek kulon tartasa — mikdzben
szoros egyUttmUkddésben dolgoznak azért,
hogy integralt modon elégitsék ki az Ugyfe-
lek igényeit — kivald elére mutatod Ut lehet. Ezt
tamasztja ala a 07 Group esettanulmanya a 74.
és 78. oldalon.

Tovabbi kihivast jelenthet, hogy tudjuk, kivel kell
partnerségre Iépni ahhoz, hogy bizonyos Ugy-
féligényeknek meg tudjunk felelni, olyanoknak,
amelyek a hagyomanyos nyomdai szaktuda-
son tulmutatnak. A kommunikacios ipar klén-
b6z6 szerepldinek szorosabb kapcsolata — a
szbvetségek vezetésével — segithet a cégeknek
a megfeleld partnerek megtalalasaban. A tanul-
manybdl kitlinik az a javaslat, hogy a sz6-
vetségek épitsenek ki kapcsolatokat a
kommunikacids ipar tébbi részének szo-
vetségeivel, igy megnyitva az utat a kap-
csolatépités minden szintje el6tt.

A killbénb6zd kihivasok ellenére a cégek, akik a
diverzifikacio utjat valasztottak, hangsulyozzak
az olyan elektronikus kommunikacios szakem-
berekkel valo partnerség eldnyét, akik azonos
szintd mindséget tudnak nyuijtani a sajat tertle-
tikon, mint 6k a nyomtatasban.

Ragaszkodas a tarsadalmi felel6sség elveihez a
szdvetségeknél és fuzidknal

A tarsadalmi felel6sség kérdése a fuzidknal és a
stratégiai szovetségre 1épéseknél ismét az eld-
térbe kerll, amint azt a tanulmany sok kézremd-
kddéje hangsulyozza:

Fontos olyan partnert talalni, akivel jol &sszeil-
link. Ez nem csak annyit jelent, hogy biztosit-
juk a kdz6s célokat, hanem azt is, hogy jelentds
id6befektetéssel szilard, er6s munkakapcsolatot
alakitunk ki. A MediaPlaza (lasd 72. oldal) és a 07
Group (lasd 74. és 78. oldal) esettanulmanyok is
ezt tukrozik.

Az alkalmazottak tdjékoztatdasa a fuzids vagy
stratégiai szbvetségre 1épés terveirdl fon-
tos a folyamatos motivacié fenntartasaban. A
MediaPlaza példa (lasd 72. oldal) bemutatja az
elényét annak, hogy KKV kbézegben kdzds jové-
kép alapjan dsszekapcsolddnak a cégek, oda-
figyelnek dolgozodikra és bevonjak Sket ebbe a
folyamatba.
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e A nagyobb cégek, akiket jegyeznek a tézsdén,
kUldnleges  kihivasokkal nézhetnek szembe,
hiszen rajuk titoktartasi szabalyok vonatkoznak,
és pletykak jelenhetnek meg a lehetséges egye-
sUlésrél vagy felvasarlasrol. A kommunikacion
és konzultacion alapuld szilard bizalom felépi-
tése azonban segit a karok enyhitésében, akkor,
ha lehet bizni abban, hogy a tajékoztatasra sor
kerUl, amint csak lehet.
A siker kulcsa az, hogy er6és kapcsolatokat épi-
tlnk ki a megvasarolt cégeknél vagy a szdvet-
ségeseknél dolgozokkal, mikdzben megtartjuk
az Ugyfelek igényeire iranyuld kdzds fokuszt. Az
elektronikus megoldasokat és més szolgaltata-
sokat nyUjté cégek kdzotti kulturalis kiilonbségek
léteznek és a gondolkodasmad is nagymérték-
ben eltérd lehet. A fent emlitett esettanulma-
nyokbdl az kdvetkezik, hogy szerkezetileg az
a legjobb modell, ahol a kilénbdz8 szakterl-
letli egységek kildn vannak, igy az Ujabb terd-
leteket ,nem fojtjak meg” Mindazonaltal kdzbsen
kell munkalkodni a bizalom épitésén, a kdlcso-
nés megértés kialakitasan, tovabba ama kézds
elszantsagon, hogy kielégitstk a vevé igényeit.

o A felek kdzotti nyitottsag fontos. A hataridékkel
és a kapacitassal kapcsolatos problémakat meg
kell beszélni.

e Mindez a vezet6ktdl azt koveteli, hogy nagy
hangsulyt fektessenek a vezetésre és a kapcso-
latokra, a gépekre és a technoldgiara vald 6ssz-
pontositas helyett

Javaslatok

e |[paragi szinten: A szbvetségek épitsenek ki
kapcsolatot a kommunikacios ipar tobbi szovet-
ségével, ez segiti a cégeket a megfeleld partne-
rek megtaldlasaban.

e Vallalati szinten: Az egyUttmikodésre vald
nagyobb felkészlltség, a nyomdaiparon bellli,
illetve mas kommunikacios szakemberekkel,
alapvet6 fontossagu lehet a tuléléshez. Az er6s
klls6 kapcsolatok épitésére torténd koncentra-
lasnak egyUtt kell jarnia az alkalmazottak és a
munkavallaloi képviseldk iranti elkdtelez8déssel
azért, hogy azok a kezdetektdl fogva értsék a
tervezett valtoztatasokat.

Eszkoztar: az eszkdztar az alabbi eszkdzo-
ket tartalmazza segitségként:

— Fuzidk és stratégiai szvetségek (A.2.1))

— Az emberi tényezdk ellendrzésilistdja (A.2.2.)

7.4. Az iigyfélbizalom felépitése

Mig az Ugyfelek véleménye a 6. pontban (fent)
talalhato, a vallalati résztvevék értékes betekin-
tést engedtek az erds Ugyfélkapcsolatok kiépité-
sébe, amire a jovében szlkséglk lesz. A legtdbb
hozzaszolé a KKV-knal dolgozo résztvevék kozdl
kerUlt ki, valdszinlleg a kisebb cégeknél medfi-
gyelhetd iranyzatot tUkrdzve, miszerint inkabb az
Ugyféldinamikara dsszpontositanak, mig nagyobb
méretd tarsaik tovabbra is a kapacitasfelesleggel
klzdenek.

Az egyik értékes tanulsag az, hogy az lgyfelek
nem értenek a nyomtatashoz, valamint hogy mivel
mindenkinek van otthon nyomtatdja, igy el&fordul-
hat, hogy a nyomtatast és lehet8ségeit nem tisz-
telik telies mértékben. A résztvevdk megjegyezték,
hogy megérte elhivni az Ugyfeleket az Uzemekbe
és megmutatni nekik, hogy megy a termelés. Ez
tudatossagot eredményez. A legértékesebbek az
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olyan kezdeményezések, mint példaul rendszeres
szeminariumok tartasa — ktlondsen ott, ahol ezek
arra koncentralnak, hogy az lgyfelek a sajat igé-
nyeiket teszik probara, illetve segitenek nekik azon
gondolkozni, hogyan épithetik a vallalkozasukat.

Barmilyen kezdeményezést is inditanak el, a leg-
fontosabb tandcs az, hogy az lgyfél igényeire tor-
ténd dsszpontositassal kell kezdeni, és ennek kel
megfelelni ahelyett, hogy a nyomtatas lehetse-
geire koncentralnank. Egy tanulségos torténetet
mesélt az egyik KKV résztvevs, aki megprébalt az
Ugyfelén egy Uj terméket tesztelni. A reakcid csu-
pan ennyi volt: ,az Ugyfél csak a sajat szemszogé-
bdl nézte a dolgot”.

Az er8s kapcsolatok épitésének fontossaga és
hozzaadott értéke egyre nagyobb az élesedd ver-
seny miatt, amelyet a kreativ Ugyndkségek és a
tervezdk jelentenek.

Fontos lehet, hogy az eladasi folyamatban arra
Osszpontositsunk: ki a megrendeld. Egy KKV
interjualany ravilagitott a kilénbségre egy tipikus
ivekre és a gép mUszaki adataira koncentrald ,,6re-
gedd” nyomdai értékesits, és egy jellemzden fiatal,
diplomas megrendeld kozoétt, akinek természe-
tes az elektronikus kommunikacio, és aki a magas
megtérlilésre és kampany sikeres lebonyolitasara
koncentral. Ez versenykockazathoz vezet, mivel a
kreativ igyndkségek ,egy nyelvet fognak beszélni”
a megrendel6kkel. Azoknak, akik elére akarjak
vinni a nyomdaipart, gyorsan meg kell tanulniuk
ezt a nyelvet.

»Az ipardgat jelenleg férfrasnak, fakdnak és lejartnak

. . »
tekintik” szakszervezeti interjualany

Tobb KKV, akikkel interju készllt a tanulmanyhoz,
Ugy alakul at, hogy nyomdai szolgaltatasok helyett
komplett megoldasokat értékesitenek — egy sor
marketing anyagot nyujtanak és a kampanyok egy
helyrél valé lebonyolitasat tudjak kinalni. Mindezt
arra alapozzak, hogy kiépitettek egy szakér-
t6i halézatot, amelyben dsszeparositjak a kulon-
b6z elemeket. Ezen felll tamogatd szolgaltatast
is nyujtanak, mint példaul az adatkezelés.

Szamukra a 6 feladat az marad, hogy megértes-
sék az Ugyfelekkel azt, hogy a nyomtatasnal tébbet
nyujtanak. Az egyik interjlalany ezt igy magya-
réazza: ,Markat adunk el, ami tébb mint nyomtatas,
el kell nyernink az Ggyfél bizalmat abban, hogy
képesek vagyunk erre.”

Fontos azt figyelembe venni, hogy ki tudja a leg-
jobban elésegiteni a megfeleld vallalatiimazs kiala-
kitasat és a bizalom épitését. A vallalaton beldli
munkat is lehet, hogy vevékdzpontuva kell tenni,
igy minden szerepl§ osztozhat ebben a szem-
léletben. Az egyik munkavallaléi képvisel6 arra

koncentralt, hogy vallalati szinten milyen fontos
megszabadulni a régi hozzaallastdl és viselkedési
modoktadl. ,Tébbet kell dsszejdnnink, informaci-
Okat megosztanunk, beszélnink egymassal és
odafigyelni az Ugyfeleinkre. Meg kell valtoztatnunk
a gondolkodasmaddunkat és ki kell taldlinunk, hogy
mit akarnak. Ez azért nem torténik meg, mert mi
nem értjik a valtoztatas szlkségességét.”

Mas résztvevdk annak a fontossagéara 6sszponto-
sitottak, hogy nem csak oda kell figyelni az tgy-
felekre, de alkalmazkodni is kell hozzajuk: ,A mi
céglinknél az Ugyfél latogatdba jén. Rugalmasnak
kell lenntnk abban, a hogyan fogadjuk. Olyan nyel-
ven kell beszélntnk, amelyet az Ugyfél megeért.”

Mikdzben az Ugyféligények megértése létfontos-
sagu, a kifejlesztett megoldasok és termékek tar-
talmazhatnak olyan internet alapu szolgaltatasokat,
amelyek a kozvetlen lgyfélkapcsolat hianyat ered-
ményezik. Tobb résztvevd olyan szolgaltatasokat
fejlesztett ki, amely lehetévé teszik, hogy az Ugy-
fél személyre szabott termékeket vasarolhasson
egyenesen az internetrél — ennek skaldja a szoro-
lapoktdl, marketing anyagoktdl egészen a poszte-
rekig és személyre szabott képeslapokig terjedhet.
Mindez potencidlis vildagméretU piacot hozhat létre.

Javaslatok

e Vallalti szinten: Legyen prioritas az Ugyfelek és
igényeik megértése. Vond be az alkalmazottakat
és a munkavallaldi képviseléket ebbe, hogy min-
denki értse: a kdvetelményeknek valé megfelelés
érdekében valtoztatni kell, illetve azt, hogy a val-
tozasok azért szikségesek, hogy megteremtsék
a fenntarthatésagot

7.5.Olyan imdzs létrehozisa,
amely képes a jovében munka-
vallalékat vonzani

Az id6s6dé munkaerd és a ,festékes” imazs keve-
réke nem vonzoé a fiatalok szamara, és ,iddzitett
bomba” — az egyik, a tanulmany szamara megin-
terjuvolt beszallitd szerint. Ezt a véleményt oszt-
jak a szdvetségek, vallalatok és szakszervezetek.

A jové munkaerd igényeire iranyulé meg-

jegyzések 6sszefoglalasa

e A szakmunkastanuléi  programok szamanak
csOkkenése aggodalomra ad okot, kuldns-
sen a szakszervezeti interjualanyok szerint, bar
a vélaszadod cégek 25%-a a szakmunkastanu-
|6k toborzasanak kérdését a nyomdaipart érinté
problémak lehetséges kévetkezményének tartja.

e A valtozd kdévetelmények azt jelentik, hogy fiatal,
a technoldgidhoz értd diplomasokat kell az ipar-
agba vonzani

° A jBvGben t6bb lehetéség adddik majd ndék
alkalmazasara a kétkezi munkak csdkkené-
sével, illetve a digitalis technoldgia felé t6rténd
elmozdulassal. A nemek aranyanak javulasat
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hasznosnak tekintik a vallalatokon belll, bele-
értve a vezetdseéget is.
Fiatal és ,digitalis bennszulott” értékesitGkre van
szlikség, hogy megfelelienek a nyomdai vasar-
|6k profilianak és hozzadllasanak, és hogy verse-
nyezni tudjanak a kreativ Ugyndkségekkel, akik
szintén kinalnak nyomtatast, és ezt az Ugyfelek
meg is veszik
A diverzifikacios stratégiak egy sor Uj szaktudast
tesznek szlkségessé, mint példaul a web dizajn.
Ennek a tudasnak a belsé fejlesztését bonyolult-
nak tartjak, mivel ezek a feladatok mas szaktu-
dast kivannak. Epp ezért valészindi, hogy kilsé
toborzasra van szlkség. A tanulmany azt jelzi,
hogy a résztvevé cégek 38%-a az eltérd szak-
tudasuak felvételét a mostani helyzet lehetséges
kdvetkezményének tartja.

e Az interjualanyok tapasztalata az, hogy a fiatalo-
kat nem vonzza egy hagyomanyosnak tekintett
iparag. A kapcsolédd agazatokat, mint példaul
a grafikai tervezést nagyobb valdszinliséggel
tekintik érdekes karrierlehetéségnek. A véllalati
cs@dok és elbocsatasok mértéke szintén soka-
kat visszatart.

Az iparag atpoziciondlasa, a tevékenységek és a
munka diverzifikacidja, a szervezeti kultira meg-
valtoztatdsa mind szikséges ahhoz, hogy segit-
sen vonzobba tenni a fiatalok szamara az agazatot,

@ és hogy a j6v8 munkaerejét magahoz vonzza. A
British Printing Industries Federation (BPIF: Brit
Nyomdaipari Szévetség) ezt a folyamatot tiz évvel
ezel6tt elkezdte a ,PRINT — az eredeti IT iparag”
kezdeményezéssel. Mas szdvetségek szintén erre
a terlletre 6sszpontositanak — példaul az olasz
szbvetség, az Assografici jelenleg ugy latja, hogy
az iskolakban, f6iskolason, egyetemeken tartott
kampanyai kulcsfontossaguak a novekvd jelent-
kezési szamok terén, valamint a ,vallalati kultara”
fogalmanak terjesztésében.

Javaslatok

e |[paragi szinten: Olyan egységes kampanyra
van szUkség az iparag vonzerejének bemutata-
sdra, amely a csucstechnoldgiara 6sszpontosit
és az agazatot a kommunikacios ipar kulcsfon-
tossagu szerepléjeként tlnteti fel. Az Intergraf-
nak, a UNI Europa Graphical-nek, a nemzeti
szOvetségeknek és szakszervezeteknek mind
szerepet kell jatszaniuk ebben.

e Vallalti szinten: A véllaltok épitsenek ki kap-
csolatokat helyi iskolakkal és f6iskolakkal, hogy
megvaltoztassak a fiatalok felfogasat.

e Iparagi szinten: Olyan egységes kampanyra
van szikség az iparag vonzerejének bemutata-
sara, amely a csucstechnoldgiara sszpontosit
és az dagazatot a kommunikacios ipar kulcs-
fontossagu szereplGjeként tlnteti fel; jelenlegi
példa erre a Print Power kezdeményezés (www.
printpower.eu) és a Two Sides (www.twosides.
info/). Az Intergraf-nak, a UNI Europa Graphical-
nek, a nemzeti szdvetségeknek és szakszerveze-
teknek mind szerepet kell jatszaniuk ebben.
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A szocidlis parbeszéden alapuld reorganizacio
belsé kihivasai jelentések, kuldndsen egy olyan
iparag esetében, amely régota a vallalatnal dol-
gozd nagyon specidlis szaktudasu munkaerdvel
rendelkezik. A j6v8 kdvetelményei a véllalati szer-
vezetek és az egyes emberek szamara hason-
|6ak — élethosszig tartd tanulasra van szlkség
ahhoz, hogy az eléttik allé valtozasokhoz alkal-
mazkodni tudjunk. Egyéb valtozasok lehetnek: a
rugalmasabb munkarend felé valé elmozdulas és
a nagyobb személyi rugalmassag a munkavallaldi
sokoldalu képzettség formajaban. A vallalati szer-
vezetek kerulhetnek olyan helyzetbe, hogy csok-
kenteniUk kell az alkalmazottak szamat — ekdzben
biztositaniuk kell, hogy azok, akik elmennek, fel
vannak szerelve azzal a foglalkoztathatdsag-
gal és tamogatassal, amelyre szlkséglk van
ahhoz, hogy tovabbra is megfelelé munkahelyet
talaljanak.

Akdr a valtozas szlkségességének megértetése,
akar az ehhez szlkséges eréforrasok eléteremtése
sok vallalati szervezet szamara jelentds erdfeszi-
tést képvisel. A valtozas véghezvitelét segitd kilsé
anyagi tamogatas a cégek, az egyes emberek és az
Gket magaban foglalé gazdasag egylttes érdeke.

A jelentésnek ez a része a vallalati szervezetek
belsé kihivasaira koncentrdl, és azzal foglalkozik,
hogy szlkséguk van:

e Partnerségekre, hatékony kommunikaciora és
konzultaciora

¢ Rugalmas munkara

e Szaktudas kdvetelményekre

* Amunkavallalok felkészitésére a cég elhagyasara

e Forrasokra és tamogatasra a szocialis parbeszé-
den alapuld médon véghezvihetd valtozasokhoz.

8.1. Partnerségek

A tanulmany vilagos Uzenete az, hogy a hatékony
partnerség — a vezetdk, szakszervezetek, mun-
kavallaldi képviselbk és a vallalati alkalmazottak
koz6tt — magatdl értetédd a hatékony valtozaske-
zeléshez, éppugy, mint a szocidlis parbeszéden
alapuld reorganizaciohoz.

A kutatasbdl tisztan latszik a munkavallaldi képvi-
sel6kkel/lizemi tanacsokkal — ahol ezek mikodnek
— épitett partnerségek jo hatasa, tovabba az is el6-
nyos, ha partnerségi alapon, kdzvetlentl mdkdd-
nek egyUtt az alkalmazottakkal.

Az esettanulmanyok ramutatnak arra, hogy a val-
tozast sokkal kdnnyebben fogadjak ott, ahol part-
nerségi elvek alapjan hatékony kommunikacio
és konzultacid mukddik. Ez megmutatja a ket-
t6s fokusz elényeit, amely a hatékony kapcsola-
tok kialakitasara és az Uzleti kérnyezet megértésre
alapul, és a szocidlis parbeszéd elveit kveti.

A résztvevék a hatékony tajékoztatast, kommuni-
kaciot és konzultaciot a tarsadalmi felelésség, és
az Uzleti siker zaloganak tartjak.

Az ennek eléréséhez szlkséges kornyezet
eltéré, mivel az Eurdpai Unid Tajékoztatasi €és
Konzultacids Iranyelvét kuldnbdzéképpen értel-
mezik az egyes orszagok. Bar a jogszabalyok elté-
réek, a tanulmanybdl az a javaslat tlinik ki — akar
a vallalati, akar a szakszervezeti tapasztalatokra
épitve — hogy a jogszabdlyi kbvetelmények szimpla
betartasa nem elegendd. A torvény szelleme sza-
mit, nem csak a betUje.

8.1.1. A viltoztatdshoz és dtszervezéshez
sziikséges partnerségek létrehozdsa

Az ebbdl a kutatasbol kdvetkezd megallapitas,
amely az erés partnerségi intézkedések alap-
vetd fontossagat sugallja olyan allaspont, amelyet
mas tanulmanyok is tikréznek. Ez azt jelzi, hogy
mig er8s szakszervezeti kornyezetben az atszer-
vezést sokszor problémasnak tartjdk, a dolgozok
kevésbé ellenalldak a valtozasokkal szemben és
pozitivabban reagalnak a kihivasokra olyan valla-
lati szervezetekben, ahol ugy érzik, hogy hatékony
szakszervezeti képviselet tdmogatja Sket™.

A nyomdaszszakszervezetek Eurdpa nagy részén
ugy reagaltak a pénzlgyi valsagra, hogy a kol-
lektiv targyalasokat és a politikai lobbijukat arra
hasznaltak, hogy a valsag foglalkoztatas bizton-
sagdra gyakorolt hatasat minimalizaljgak a tagja-
ikra nézve.”® Az olyan dllami intézkedéseket, mint
a roviditett munkaidé és a jovedelem védelem,
arra hasznalték fel, hogy elkerlljék az elbocsata-
sokat, és ellensulyozni tudjak a kevesebb munka-
ora miatti bércsdkkenést. Ahol az elbocsatasokat
nem lehetett megakadalyozni, ott a szakszerve-
zetek a vallalaton bellli atcsoportositasra, anyagi
kompenzacidra torekedtek, és arra, hogy az elkil-
dott alkalmazottaknak lehetéséglk legyen tanulni.
Ezek mind olyan témak, amelyeket a tanulmany-
ban is megtalalhatunk.p

A jelenlegi kutatds bemutatia a feszlltsége-
ket, amelyek Iétrejohetnek azok kozétt, akik egy

D. Olaszorszagban

a véllalatok a
szakszervezetekkel
egyetértésben ugy reagaltak
a valsagra, hogy a kovetkezd
jovedelemvédelmi allami
intézkedéseket vezették

be: bér integracios alap,
nyugdijazasi illetve lemondasi
Osztonzok, kildn tdrvények
a korai nyugdijazasra a
kiadoi és nyomdaiparban,
tovabba a vallalatok
csokkentették az ideiglenes
munkaszerzédéseket

»A jovébeni fejlemények nem lesznek népszeriiek és
konnyen elfogadhatiak, és jelentds veszélyt jelente-
nek a szakszervezetre. Nagy mennyiségii informdcidra
és magyardzatra lesz sziikség a munkdltatik részérdl.
A szakszervezetnek és a vezetdségnek egyiitt kell dol-
gozniuk abhoz,, hogy befolydsoljik a kormdnyt. Vagy
versenyziink egymdssal és elszenvedjiik ennek kiovet-
kezményeit, vagy egyiittmiikidiink az ij foglalkoz-
tatdsi megdllapoddsokon, fizidkon és dtszervezésen.”

Nagyvallalati interjualany
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Uzletileg fenntarthatd és szocidlis parbeszéden
alapuld reorganizacio megvaldsitasan faradoznak.
Néhany céges és szdvetségi interjualany ugy latja,
hogy a szakszervezetek ,rugalmasség ellenesnek”
bizonyultak, ellendllva a részmunkaidés kezdemeé-
nyezéseknek vagy a munkabért érinté valtozasok-
nak. Ezzel szemben néhany szakszervezeti hang
arra hivja fel a figyelmet, hogy slrg&sen szlkség
van az iparag megvaltoztatasara, hogy kiemelke-
déen magas szintl szolgaltatast tudjanak nyujtani
az Ugyfeleknek, non-stop termeléssel, tovabba az
alkalmazottak sokoldaluva képzését segitd beru-
hazasokkal, azért hogy képesek legyenek jdl telje-
siteni. Hangsulyozzak a szerepet, amelyet jatszani
tudnanak abban, hogy az alkalmazottak megért-
sék a valtozas szlkségességét. Egy masik céges
vélemény az, hogy mig a nemzeti szakszervezeti
tisztségvisel6k nagyobb valdszinliséggel utasitjak
el az éppen targyalt valtozasokat, mig a helyi szak-
szervezeti képviselbk hajlanddbbak megérteni
azok szikségességét. Nyilvanvald, hogy tovabb
lehet erdsiteni a kapcsolatokat a szocidlis parbe-
széden alapuld reorganizacio résztvevéi kozott.

Az Eurdpa-szerte kildnbozd kollektiv targyalasi
megallapodasok a javasolt atalakitasok targyala-
sanal szintén eltérd Osszetettségliek. A nemzeti
és helyi szintd partnerek bizalmanak és megér-
tésének er@sitése tamogatni fogja a valtozasok
szocidlis parbeszéden alapuld médon vald keze-
|ésére tett eréfeszitéseket, és sima utat biztosit
ezek sikerességéhez. A tanulmanyhoz kapcso-
|6dé workshopok semleges terlletet nyujtottak
a f6 kérdések megvitatasahoz és a szempontok
egyeztetéséhez. A visszajelzések megmutattak a
résztvevéknek ennek értékeét.

A vezetbk és a szakszervezetek kdzoétti partner-
ség helyi és vallalati szinten ugyancsak fontos. A
példak azt mutatjak, hogy ennek a proaktivitas az
egyik legfontosabb eleme — el8sz6r mélységeiben
kell megérteni a vallalatot, és a kihivasokat, ame-
lyekkel szembesUl (lasd Eszkdztar). Ezutan latni
kell azokat a munkaer6t érinté kérdéseket, ame-
lyek jelentkezhetnek, és targyalni kell a tervezet-
rél, amelyr8l majd megegyeznek. A problémak
megjelenéséig varni mar ,tul késd”. A folyamatos

_l- N N
A partnerség egy példdja: Hollandia

A Kreativ Iparagak Mobilitasi Kézpontja, a C3, sikeres volt Hollandiaban. A 2009 oktdberi elinditasa
ota tébb mint 3500 embert vettek nyilvantartasba, akik elvesztették az allasukat a nyomdaipar atszer-
vezése vagy fizetésképtelensége miatt. Sok esetben a C3 sikeresen taldlt nekik Uj allast. A kdzpont
lehetévé tette a palyazoknak, hogy tanuljanak, vagy képezzék magukat annak érdekében, hogy ndvel-
jek munkaerd-piaci lehetéségeiket.

A C3 Mobilitasi Kézpont a nyomdaipar, a média és a kreativ iparagak szocidlis partnereinek kez-
deményezése, mint példaul a Royal Association for the Printing and Allied Industries (KGVO,
Kiralyi Nyomdaipari és Kapcsolodo Iparagi Szévetség) és a Federation for Publishers (NUV, Kiaddi
Szovetség). Az FNV-Kiem és a CNV-Media nyomdaipari szakszervezetek szintén a kezdeményezés
partnerei. A C3 tanacsot ad a munkaltatdknak, éppugy, mint a munkavallaldoknak. A kézpont tajékoz-
tatast és iranyelveket ad a segélyekrdl, tamogatasokrol és egyéb lehetéségekrdl, amelyek segitsé-
gével azok az emberek, akik elvesztik az allasukat, olyan gyorsan visszatérhetnek dolgozni, amilyen
gyorsan csak lehet.

A munkaltatok palyazhatnak a C3-nal képzésre vagy egyéb tamogatasra nem csak akkor, ha épp
atszervezés folyik, hanem akkor is, amikor problémak jelennek meg a lathataron, és megel6z4 intézke-
désekre van szlkség. A munkavallalok kérhetik a kdzpont segitségét és tamogatasat az allaskeresés-
ben, tanacsot kaphatnak a munkahely kivalasztasahoz. Informacidkat kaphatnak az allastervezésrd,
az athelyezésrdl, valamint dtleteket és tanfolyami segitséget, hogyan kell egy allasra jelentkezni.

A C3 az els6é mobilitési kdzpont Hollandidban, amely egy egész iparagnak dolgozik nemzeti szinten.
Szintén ez az els@ olyan szervezet, amely jelentés tamogatast kap az Eurdpai Bizottsagtdl (Eurdpai
Globalizacios Alkalmazkodasi Alap).

A szocidlis partnerek azonban arra emlékeztetnek, hogy sajnos a projekt benyuijtasa és a bizottsagi
dontés kodzotti varakozasi idé nagyon hosszu lehet.

A munkaeroét érinté kovetkezmények

59%

Tobb kommunikacié annak érdekében, hogy az al almazott_all(( megértsék
a valtozas szuksegésseget

Tobb parbeszéd és konzultacié az alkalmazottakkal
A cég jovoképére vonatkozé kommunikacio elkezdése/fejlesztése
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»A pdrbeszéd koriilményei sajnos merevek. Ez a valodi probléma szamunkra.”

Nagyyvallalati interjualany

kommunikacié elvének létrehozasa kihivasokkal
teli lehet, - egy vezetd arrél szamolt be, hogy a
szakszervezetek nem szivesen fogadtak Uzleti
informaciot a talalkozok elétt: ,nem érdekli Sket —
majdnem olyan, mintha éreznék, hogy az alkalma-
zottak el fogjak utasitani Sket”. Azonban ha egy
hatékony partnerséget hoznak létre, és maguk a
szakszervezetek is meg vannak gyézédve a valto-
zas szukségessegerdl, akkor segithetnek a mun-
kavallalokat is meggy&zni errdl. A Roto Smeets
esettanulmany a 76. oldalon a proaktiv partnerség
elényeit példazza.

Eszkoztar: Az eszkdztar az aldbbi eszkdzo-
ket tartalmazza segitségkent:

* A hatékony és egylttes és partnerségi
munka 10 Iépése (B.2.1)

e EgyUttes és partnerségi munka: az eléreha-
ladas ellendrzési listaja (B.2.2.

8.1.2. Partnerségi megillapoddsok
fejlesztése az alkalmazottakkal

Az interjuk feltartak a nehézségeket, amelyekkel
a vallalatok szembestilnek, amikor valtozasokat
akarnak bevezetni, még akkor is, ha ez a valtozas
a korulmeények javitasat szolgalja. Van olyan példa,
ahol képzési programot probaltak bevezetni — de
ellendllasba Utkdztek a részvételt illetéen, vagy a
képzés nem hozott valtozast, mert az alkalmazot-
tak visszatértek a ,régi” modszereikhez. Ezek a
kihivasok azt mutatjak, hogy a hatékony partner-
ség alapvetden fontos a vallalati szinti valto-
zasok kezelésénél és az atszervezéseknél.

A tanulmany dltal megallapitott alapveté kovetel-
meények: az alkalmazottakkal fenntartott nyitott
kapcsolat, illetve a problémak és az Uzleti kbrnye-
zet megértetésének fontossaga barmilyen atszer-
vezeés eldétt, igy elkerllve azt, hogy meglepetésként
érje az érintetteket. Mindazonaltal az informacio
és a kommunikacid dnmagéban nem elegendd.
Valddi konzultécidra van szlkség ahhoz, hogy
elfogadjak, és magukéva tegyek azt, amirdl a tajé-
koztatas szolt, és gondoskodni kell arrdl, hogy a
legjobb ddntések szllessenek.

A mennyiségi vizsgalat azt mutatja, hogy a részt-
vev$ vallalati szervezetek, tdbb mint a fele ezt
prioritasként kezeli. 59% fokozni szeretné a kom-
munikaciot, hogy segitsen megértetni az érintet-
tekkel, hogy a valtozas a jelenlegi korllmények
miatt szUkséges, mig 53% tervezi a mar folyamat-
ban 1év6 parbeszéd és a konzultacio erésitését, és
43% szUkségesnek tartja elkezdeni vagy javitani a
vallalati jovékép kommunikaciojat. Tekintettel azon-
ban arra, hogy a résztvevé vallalatok valészinlleg

a szocidlis parbeszéden alapuld reorganizacio
éllovasai, az Uzenet elterjesztése az iparagban a
tulélés zaloga lehet.

e Folyamatos kommunikacié az alkalmazottak-
kal, hogy ismerjék az Uzleti helyzetet — tények
és adatok megosztasa vellk, és segitség, hogy
megértsék ezeket

Tul kell Iépni azon, hogy az alkalmazottakat csak
tajékoztatjak a dontésekrdl, valdban konzultalni
kell velik. Ez alapvetd fontossagu a szocidlis
parbeszéden alapuld viselkedéshez és a valto-
z4s elfogadtatasahoz

Folyamatos kommunikacié. A szakszerveze-
tek egyik megdfigyelése az, hogy a cégek hajla-
mosak akkor kommunikalni, ha baj van, de ha
nincs, akkor altalaban nem magyarazzak el a
valtozd mennyiségl munka okait vagy beszélnek
az alkalmazottaknak a feltételekrdl, amelyekkel
egy munkat elvallaltak — igy megnehezitve sza-
mukra azt, hogy megértsék a tényleges anyagi
kortiményeket

Kommunikéacios rendszerek alkalmazasa. Példa
erre a j0 értekezleti rendszer, az érintettek tajé-
koztatdsa a véllalat helyzetérél és terveirdl,
tovabba vallalti magazinok és egyéb médiak a
nagyobb vallalati szervezeteknél

Kozbs képzés a vezetdk, az alkalmazottak és
képviselSik szamara, Uzemi tanacsok vagy mas
konzultacios mechanizmusok Iétrehozasa

A tarsadalmi partnereknek részt kell vennilk a
folyamatban. Mivel egy olyan kornyezetben, ahol
korabban nem volt pozitiv és nyilt kommunikacio,
az alkalmazottak szkeptikusak lehetnek a valla-
lat Uzeneteivel szemben, a szakszervezeti képvi-
selékre nagyobb valdszinliséggel fognak hallgatni.
Valéban t6bb szakszervezeti képvisel§ is hang-
sulyozta, milyen pozitiv szerepet jatszhatnanak
abban, hogy az alkalmazottaknak tisztaban legye-
nek a cég Uzleti helyzetével.

A nehézségek jelentések. A tézsdén jegyzett
nagyobb cégeknél a kereskedelmi érzékenység is
probléma lehet. SzUkség lehet titoktartasi szerzé-
désekre. A mUlszakokban dolgozéas és az egyéb
logisztikai szempontok is lekiizdend6 akadalyokat
gordithetnek a kommunikacié elé. Mindazonaltal
nagy az egyetértés abban, hogy a vallalatok-
nak nincs mas valasztasuk, mint tekintetbe venni
az egyUttmuikodést, az esettanuimanyok pedig
ennek a megkdzelitésnek a sikerét bizonyitjak.

»INehéz meggydzni az embere-
ket arrdl, hogy a hagyomdnyos

méddszerek nem a jovd mddszerei.”
Nagyvallalati interjaalany
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Javaslatok
e |paragi szinten:

— Létrehozni egy olyan férumot, amely eurdpai
szinten hozza 6ssze a tarsadalmi partnereket,
hogy megvitassak a f6 problémakat és kolcso-
nds megértést érjenek el.

— Az Intergraf, a UNI Europa Graphical, a nem-

zeti szbvetségek és szakszervezetek feladata,

hogy tovabbra is hangsulyozzak a hatékony
kommunikacié és konzultacié fontossagat min-
den valtozassal szembenézd iparagi szerep-

I6nek esetében — taldljanak és emelienek ki jo

gyakorlati példakat, és batoritsak a cégeket az

erds partnerségek kiépitésére és fenntartasara.
e Vallalati szinten:

A cégek kezeljék prioritasként az atszervezés és

valtozasok hatékony kezelését, és ennek érdeké-

ben hozzanak Iétre megfelel§ kommunikacios és
konzultacios forumokat és csatornakat, valamint
ezeket ténylegesen hasznaljak is.

Eszkéztar: az eszkdztar az alabbi tippeket
és trikkoket tartalmazza ezek kidolgozasara:
e Erintettek elemzése (C.2.1)

e A valtozas jellegének megértése — a valto-
zas pszicholdgidja és hogyan segithetjiik az
érintetteket az egyes szakaszokban (C.2.2.,
C.23.és5C.24)

e Valtozasi minta: tervezési és végrehajtasi
ellenérzési lista (C.2.5.)

e Hogyan éljuk tul a recessziot

e Kommunikacids iranyelvek a hatékony kom-
munikacio érdekében (B.1.1))

e Titoktartas (B.1.3))

e Az informacios, konzultacié és doéntéshoza-
tal &sszeegyeztetése (B.1.5.)

e Hatékony konzultacio (B.1.6.)

* Az eredményes megbeszélés legjobb gya-
korlata (B.1.7)

e Rossz hir kdzlése (B.1.8.)

* A munkavallalok hatékony bevonasanak 10

I lépése (B.1.9)

»A rugalmasabb munkaerd érdekében a munkarendek
elentos viltozdsdra kell szdmitani. Ezt a tendencidt
Jolytatni kell, ez most nagyobb kibivist jelent, mivel
minden vdltozdst meg kell tdrgyalni, és a jelenlegi gaz-
dasdgi helyzetben kevés lehetdség van ezek anyagi kom-
])eﬂZLZ/lél/Sél’Vél. 7 Nagyvallalati interjualany

8.2. Uj munkamédszerek a villa-
laton beliil: rugalmassig

A technoldgiai kihivasok és az egyre igényesebb
piac egyUttesen azt jelentik, hogy vallalati szem-
pontbdl az iparag fejlédésének a rugalmassag az
egyik alapvetd kovetelménye. Ugyanakkor ez a
terllet nagy kihivast jelent, mivel jelentds hatassal

van az alkalmazottakra. Ahol a munkahelyi élet
alapvetd valtozasa szlkséges, ott az erds part-
nerségi megallapodasok és az alkalmazottakkal
és képviselbikkel folytatott parbeszéd fontossaga
el6térbe kerll. A szakszervezeti képviselettel ella-
tott szervezetekben a rugalmassag kilénbozé for-
mainak bevezetése és kiterjesztése targyalasok és
konzultaciok targya lesz.

A mennyiségi vizsgalat azt mutatja, hogy az iparag
a rugalmas munkarend bevezetésére helyezi a
hangsulyt. A szamszer( felmérés valaszaddinak
63%-a munkavallaldi sokoldalusagot, mig 67%
a rugalmasabb munkarend bevezetését tekinti
a folyamatban lév6 valtozésok kovetkezményeé-
nek. A klldénbdzd munkarendek példai eltéréek:
van olyan, ahol 12 6ras mlszakokat vezetnek be,
van, ahol harom mUszakos termelést, vagy attér-
nek éves oOraszamra, ahol a munkavallalét az
Osszesitett éves ledolgozott drai alapjan fizetik
meg, bar a tényleges munkadrak szama valtozé a
forgalmasabb és csendesebb idészakokban.

A jelenlegi pénzlgyi helyzetben nehézséget jelent
a vallalati szervezetek szamara a munkamaodsze-
rek megvaltoztatdasanak napirendre tlzése és
megtargyaldsa, mert hianyzik hozza az anyagi
kompenzdlas lehetdsége. Egy idézett példa szerint
.csata” folyt a szakszervezetekkel egy Uj gépbe-
ruhazast kovetden, emiatt a munkadrak valtozta-
tasara volt szikség. Az alapvet§ nézeteltérést a
pénz okozta. Masik példa az az eset, ahol arra volt
szUkség, hogy a termelést 6tnaposrdl hétnaposra
allitsak at, de ,megakadtak a szakszervezeti arak-
nal”, mint mondjuk a hétvégi a dupla fizetés.

Tovabbi kihivast jelentenek a cégek és az egyének
klldnbdzd prioritasai: , A rugalmassag mast jelent
a cégnek és az alkalmazottaknak, akik szeretné-
nek akkor dolgozni, amikor akarnak. A cégeknek
pedig ugy kell mikodnitk, hogy a munkameny-
nyiségtél fuggden tudjanak tdbbet vagy keve-
sebbet termelni”, mondta az egyik szakszervezeti
tisztségviseld.

A részmunkaidds, az ideiglenes és az alkalmi
foglalkoztatas nem kdnnyl feladat. A vallalatok-
nak kilénbdzé munkarendekre lehet szliksége a
rugalmassag kivant szintjenek eléréséhez — pél-
daul alkalmi munkaerd alkalmazéasa a szakértelmet
nem kivand feladatokra. A szamszer( vizsga-
lat valaszaddinak 29%-a a jelenlegi kordlmények
kovetkezményének tartja az ideiglenes munkaerd
alkalmazasat. A kilénbdzd munkaerd fajtak alkal-
mazasanak az a veszélye, hogy azt Uzenheti, hogy
nem értékelik a magasan képzett személyzetet. Ez
ahhoz vezethet, hogy csalddnak, és elhagyjak a
céget vagy az egész iparagat.

A szocidlis parbeszéden alapuld elvek fontos-
saga ismét az elétérbe kerll. A hatékony tajékoz-
tatds, kommunikacio és konzultécio alapvetéen
fontos ahhoz, hogy a vallalat és az alkalmazottak
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A munkaer6t érinté kévetkezmények

A jové kovetelménye a sokoldalu képzettség
Rugalmas munkarend bevezetése
A meglévé alkalmazottak atképzése

Tobb parbeszéd és konzultacio az
alkalmazottakkal

Eltér6 szakképzettségii alkalmazottak felvétele

Hagyomanyos szakképzettségli alkalmazottak
szamanak csdkkentése

29%

Ideiglenes munkavallalék alkalmazasa

»Mindenkinek hatékonyabban kell dolgoznia a jovében, t6bb mindenbez kell értenie, és
képeznie kell magdt. Mindannyiunknak frissiteniink kell a tuddsunkat, a készségeinket
és a gondolkoddsunk mddjdt — hogy megvdltoztassuk azt, ahogyan az vigyfeleinket ldtjuk.
Meg kell tanulnunk mds ipardgaktdl, hogyan lehet egy teljesen 1ij megkozelitést alkal-

mazni, sziikségiink van arra, hogy rendszerekben gondolkodjunk.” nagyvanatati interjgatany
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szUkségletei egyensulyba kerllienek egymassal.
Példaul az alkalmazottaknak meg lehet engedni,
hogy ,eltegyék” a ledolgozott drakat, és azokat
maskor csusztassak le, akkor, amikor nekik jo.
Ehhez hatékony parbeszédre és bizalomra van
szUkség, amely csak akkor jdhet Iétre, ha nagy
hangsulyt fektetnek a kapcsolatokra

Eszkoztar. az eszkdztar az alabbi eszkz6-
ket tartalmazza segitségként

e Munkaer6 rugalmassag (B.3.5.)

e Munkaerd kapacitas (B.3.3.)

8.3. Uj munkamédszerek —
a jov8ben megkovetelt szaktudds

Az egész iparagban felismerték azt, hogy szlkség
van tovabbképzésre, hogy megfelelienek a tech-
nikai kovetelményeknek és a kllénbdzé piaci fel-
tételeknek. Ezzel egyltt biztositani kell, hogy az
alkalmazottak ne csak a sajat munkajukhoz sz(ik-
séges tudassal rendelkezzenek, hanem a jovébeni
alkalmazas kovetelményeinek is megfelelienek.
Ez a szocidlis parbeszéden alapuld reorganizacio
egyik alapveté feltétele.

A valtozasra és tanulasra vald folyamatos felké-
szlltség a megkérdezettek szerint kritikus fon-
tossagu a sikerhez. A munkavallaléi sokoldalusag
egyre inkabb kdévetelmény, kiléndsen a nagyobb
vallalati szervezeteknél. A kérdbives valaszadok
kétharmada (67%) szerint a sokoldall szakképzés
bevezetése az Uzleti helyzetbdl kbvetkezik — ezzel
vezetve a listat —, 57% pedig azt mondja, hogy a
meglévd munkaerd atképzése érinti 8ket. A szak-
szervezetek hangsulyozzék, hogy fontos, hogy ne
arra hasznaljdk a sokoldalian képzett alkalma-
zottakat, hogy a munkahelyek szamat csokkent-
sék. Azonban kiemelik, hogy az ilyen alkalmazottak
elengedhetetlenek ahhoz, hogy megfeleléen fel-
készllienek a jovére, valamint konnyebben és

hatékonyabban kezeljék a valtozasokat. Ahogy egy
szakszervezeti tisztvisel§ mondta: ,Az oktatas és a
szaktudas kritikus szerepet jatszik abban, hogy az
embereket magaddal tud vinni.”

A kdvetkeztetés az, hogy a szocidlis parbeszé-
den alapul¢ viselkedés azt jelenti, hogy a munka-
adok élnek a lehetéséggel, és az alkalmazottakat
egy sor mashol is hasznalhatd tudassal ruhaz-
zak fel. Az egyre ndvekvé mértékl ICT (informa-
ciés és kommunikacids technoldgia) és mUiszaki
ismeretek felkészitik az érintetteket arra, hogy
mas iparagakban dolgozzanak. A felelés munka-
adok tesznek réla, hogy az alkalmazottak értsék,
hogyan hasznalhatdak ezek az ismeretek mashol.

Jelent8s a kockazat azok szamara, akik nem kap-
nak lehet6séget az atképzésre. A vallalatok 37%-a
tartia a ,hagyomanyos szaktudassal rendelkezd
alkalmazottak elvesztését” az iparagban zajld
munkaerd valtozasok kdvetkezményének. Az el6-
rejelzés azt mutatja, hogy az alkalmazottaknak el
kell fogadniuk azt, hogy kevesebb, de sokoldalibb
emberrel kell dolgozni.

Bar dltalaban sok vallalat 1ép be olyan Uj terUle-
tekre, mint példaul a web dizajn és egyéb kommu-
nikacios szolgaltatasok, abban nagy az egyetértés,
hogy a meglévé alkalmazottak atképzése ezekre a
terlletekre nem tul sikeres. Ide mas tudasra van
szlkség, és azok a KKV-k, akik megprobaltak
atképezni az alkalmazottaikat, azt tapasztaltak,

»Egyes vdllalatok tigy reagdlnak, hogy a végletekig spd-
rolnak, csokkentik a fizetéseker és rontjdk a koriilmé-
nyeket. Nem ez az elorevezetd vit. A cégeknek okosabbd
kell vdlniuk, és képzett munkaerdre van sziikségiik
¢hhez. Ez megkoveteli a munkaaddk, a szakszerveze-
tek és az alkalmazottak kozotti szorosabb kapesolatot.”

Szakszervezeti tisztvisel6



Sokkal magasabb
képzettségre van sziikség

Magasabb képzettségre
van szikség
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A sziikséges tudas

Informatikai/technoldégiai tudas 31%
Nyomdai el6készitGi tudas 16%

Mérnoki tudas 4

Gépmesteri tudas (24

Kotészeti ismeretek

hogy problémat okoz megfeleléen magas szintd
képzési programokat taldlni az olyan agazatok-
ban, mint példaul a web dizajn. Ez ramutat arra,
hogy a stratégiai szOvetségek (ezt a stratégiat a
valaszadok 43%-a fontolgatja), vagy a mas szak-
tudasu emberek alkalmazasa (a résztvevék 38%-a
gondolkozik ezen) jelentik az elére vezetd utat, bar
ez utdbbi Ujabb kihivast jelent a tarsadalmi fele-
|6sségvallalas szempontjabdl, amit az egyik KKV
vezetdje a kovetkezdképpen foglalt 6ssze: ,Ez
nehéz Ugy. Nem akarom elklldeni az embereimet,
és masokkal dolgozni.”

Ide tartozik, hogy a cégeknek szlikséglik van
tamogatasra azoknak az atképzéséhez, akiknek
az atszervezés eredményeképpen el kell hagy-
niuk a vallalatot. Ezzel a kérdéssel részletesebben
a 8.6. pont foglalkozik.

8.3.1. Technikai tudds
A mindségi vizsgalat vélaszainak elemzése azt

mutatja, hogy a cégek a telies nyomtatasi folya-
matban magasabb képzettségi szintre torekednek:

»A technolégia folyamatosan siirgetni
fogja a vdltozdst, ebbil eredden a

munkafeladatok természetének vdilto-

/7 /’ . »
ZdAsdt 1S. Nagyvallalati interjGalany

e Magasabb szintl informatikai és technoldgiai
tudas szlikséges: 83%

e Magasabb szintli nyomdai el6készitd tudas
szikséges: 64%

* Magasabb mérnoki tudas sziikséges: 50%

° Magasabb gépmesteri tudas szikséges: 50%

* Magasabb kotészeti tudas szlkséges: 46%

A beszallité szemsz6gébdl

A beszdllitdk azt mondjak, hogy a ,szanalma-
san elégtelen képzés” ahhoz vezet, hogy a nyom-
daknak altaldban nem térll meg a befektetéstk
annyira, amennyire kellene, mert az alkalmazot-
tak nem biznak eléggé sem a gépekben, sem
magukban ahhoz, kihasznaljak a lehetéségeiket. A
KKV-k képzettségi szintje kuléndsen alacsony.
Ez a befektetések nem megfeleld megtérilésé-
hez vezet. Az egyik beszallitd megjegyezte, hogy

39%

52%

48%

4%

45%

a képzettségi problémak kildndsen jelentések az
Egyesiilt Kiralysagban, amely ebben a kérdésben
elmarad Eurdpai tobbi részétdl.

A beszallitdkkal készitett interjuk alapjan az alabbi
specidlis technikai tudasra van sziikség:

¢ A szakembereknek tovabbra is meg kell talalniuk
és meg kell oldaniuk a problémakat, példaul a
hibrid nyomégépeken, és az egyre gyakrabban
hasznalt AO-as méretli gépeken. Folyamatos
leterheltséget kell biztositaniuk, bar a példany-
szamok jelentésen csdkkenni fognak.

Az egyik ilyen specidlis technikai tudas, amelyre
a jov6ben szlkség lesz, az informatika, amely
digitalis adatokkal, munkafolyamatokkal, egyesi-
tett tervezéssel és koltségszamitassal egyltt a
siker és a termelékenység kulcsa lesz. A tech-
noldgia eredményeképp létrejové hatékony és
kdvetkezetes termelés azt fogja jelenteni, hogy
nem lesz szlikség mérndkdkre vagy szamitdoge-
pes ismeretekkel rendelkezé emberekre.

A karbantartas fontosabb kérdés lesz, és az
ehhez kapcsolddd tudast jelentésen fejleszteni
kell a digitalis nyomogépek egyre elterjedtebb
hasznalatanak folyomanyaképpen, bar a kar-
bantartas is egyre automatikusabba valik a pro-
aktiv felismerés és figyelmeztetések révén.

A képzés kihivasai
A tanulmany résztvevdi tébb nehézséget is emlite-
nek. Ezek a kovetkezdok:

* A pénzlgyi instabilitas miatt a cégek helyzete
nem biztos, hogy megengedi a fizetések eme-
lését az alkalmazottak sokoldalu képzettsége
okan.

e A hagyomanyos szaktudassal rendelkezd alkal-
mazottak magas fizetése az atképzés akada-
lya lehet, mivel az Uj szerepek nem biztos, hogy
ugyanolyan jol fizetnek.

»Az emberek bebizonyitottik, hogy
képesek megtanulni az ij technolo-
gidkat. Hozzdszoktak a tanuldshoz
és tudjdk, hogy ha nem fejlédnek,
el fogjdk vesziteni az dlldsukat.”
Szakszervezeti interjualany
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e A mUszakokban dolgozas és az idényomas alatt
végzett munka megakaddlyozhatja az alkalma-
zottak részvételét a képzéseken.

* Az egyes emberek szamara kihivast jelent a val-
tas egy szakmai tudason alapuld szerepkdrbdl
egy folyamatba illeszkedd szerepkorbe.

e A kisvallalkozasoknak nehezlkre eshet a képzés
kedvéért gépeket felszabaditani, illetve a megfe-
leld tréninget kivalasztani a kinalatbdl.

* Az id8sebb alacsonyan képzett vagy hagyoma-
nyos szaktudasu alkalmazottak, akik nem szi-
vesen akarnak valtoztatni, szintén nehézséget
jelentenek.

Bar vannak kihivasok, abban mindenki egyetért,
hogy szlikség van képzésre. Van, aki szerint mar
a jelenlegi gazdasagi valsag el6tt is jelentds volt a
szaktudas hianyossaga, és ha ez igy marad, akkor
Lfolyamatos gondot okozhat, és korlatozhatja a
talpra allast”.

8.3.2. Egyéb sziikséges készségek

Bar technikai értelemben az informatikai tudas
kulcsfontossaguak lesz a jovére nézve, a kdzmeg-
egyezés szerint az interperszonadlis, Ugyfélkezelési
és vezetli készségek is egyre fontosabbak lesz-
nek: annyira, hogy az egyik beszallité szerint ,az
interperszonalis €s (gyfélkapcsolati készségek az
Osszes ipardgban foglalkoztatottak f& készségeivé
fognak valni.”

Mig az a megallapitas, hogy magasabban képzett
munkaerére van szikség, varhaté volt, valészini-
leg a legérdekesebb eredmény az, hogy a veze-
16i készségek fejlesztésére is szlkség van. Ez azt
jelenti, hogy surgésen alkalmazkodni kell a gyor-
san valtozé piachoz, és vele egyUtt formalodni. A
mennyiségi vizsgalat is ezt tUkrdzi, miszerint a nem
technikai jellegl tudas magas szinvonalat szlksé-
gesebbnek tartottak — az informatikat kivéve — az
Osszes egyéb szakmai tudasnal.

Az lgyfélkapcsolati és az értékesitési készségeket

kllénodsen fontosnak érzik, a jobb vezetsi készsé-
geket szintén alapvetének tartjak:

A sziikséges tudas

Ugyfélkapcsolat-épitési készség 32%

Ertékesitési készség

VezetGi készség 30%

Menedzsment készség 24%

Stratégiai készség 30%

Kreativ készségek 24%

e Jobb Ugyfélkapcsolat-épitési készségek: 82%
e Jobb értékesitési készségek: 81%

e Jobb vezetdi készségek: 75%

e Jobb menedzsment készségek: 74%

e Jobb stratégiai készségek: 70%

e Jobb kreativ készségek: 62%

A vezetdktdl elvart készségek kozé tartozik a
j6v8re vonatkozo vilagos stratégia kialakitasa, Uj
megoldasok kidolgozasa és mind a felfelé, mind
lefelé iranyuld egyUttmikodés. A valtozas kezelése
— beleértve az ehhez kapcsolddd sikeres tajékoz-
tatasi, kommunikacids és konzultaciés folyamatot
is — szintén kulcsfontossagu.

Eszkoztar: az eszkdztar az alabbi eszkdzo-

ket tartalmazza segitségkent:

e A vezetés integralt szemlélete (C.3.1)

e Az alkalmazottak teljesitményének mene-
dzselése (C.3.2.)

Az alkalmazottak felkészitése a cég
elhagyasara

Nagyon fontos a leépitést megfeleléen kezelni, és
felkésziteni az embereket a cég elhagyasara, mivel
a munkahelyek szama dramai mértékben csodkken
az iparagban.

A kdvetkezmények jelentések azok szamara, akik
elvesztik az allasukat. Az elsdsorban idésebb
munkaerd, aki egész életében egy iparagban dol-
gozott, a valaszadok szerint ,sokkot kaphat” és
hosszu tavon képtelenné valhat az alkalmazko-
dasra, vagyis nem tud Uj munkat talalni, ami tarsa-
dalmi és gazdasagi kdvetkezményekkel jar.

A foglalkoztathatdsag kultdrgja” nagyon fontos
az ipardag jovéjére nézve, az alkalmazottakat olyan
ismeretekkel kell ellatni, amilyenekre szikséguk
van ahhoz, hogy mas munkat is el tudjanak latni
egyéb szektorokban. A szallitdk szerint szlkséges
a tudas igények megvaltoztatasa hosszu tavon —
miszerint kevesebb specidlis és tébb altalanosan

»Az ipardgnak anyagi hozzdjdruldsra van sziik-
sége az dtszervezéshez, de nem tdmogatdsra,
hanem olcsé hitelekre.” Nagyvallalati interjialany

50%

36% 45%

45%

50%

40%

38%

Sokkal magasabb
képzettségre van
szlkség

Magasabb
képzettségre van
szlkség
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alkalmazhatd ismeretre lesz szlkség — segithet
ebben. Roévidtavon fontos lesz elémi azt, hogy a
munkatarsak megértsék: bar a tudasuk specidlis,
ekdzben rendelkeznek altaldnosabban hasznal-
haté ismeretekkel is, mint példaul a csapatmunka-
ban dolgozas. Ezek az ismeretek fontos szerepet
jatszhatnak abban, hogy akiket elbocsatanak,
azok mas munkalehet6séget taldljanak. Azok a
programok, amelyek ebben segitenek, és tamo-
gatjdk a tovabbképzést, fontos részét képezik a
szocidlis parbeszéden alapuld mddon zajlé elbo-
csatasoknak.Az ilyen programok kormanyzati vagy
mas szervezetektdl érkezd tamogatdsanak mér-
téke Eurdpa szerte valtozo. Ahol van ilyen tamo-
gatas, ott a vallalatok ennek keretében sikeresen
biztositottak az alkalmazottak atképzéseét, és segit-
séget nyujtottak a cég elhagyasanal. Ahol nincs
ilyen tamogatas, ott legtdbb cég anyagi helyzete
megneheziti ilyen jellegl segitség nyujtasat.

A tanulmanyban feltart elvek a kdvetkezék:

e Fontos, hogy legyen a leépitési folyamaton tul-
mutatd vilagos jovékép és stratégia

o A leépitések kezelésérdl még a helyzet kialaku-
lasa elétt meg kell allapodni

* A kovetkezmények kezelésére tervet kell kidol-
gozni — a rendelkezésre allé kilsé tamogataso-
kat is figyelembe véve

e |[d6ben figyelmeztetni kell az érintetteket, hogy
ne érje ket meglepetés

e A tdmogatasi rendszerekkel 6ssze kell hangolni
a leépitést

Végsd soron az a felelésség, hogy akik elhagyjak a
céget, ezt ugy tehessék, hogy biztositva legyen a
j6vébeni foglalkoztathatosaguk, az alabbiak kdzott
oszlik meg:

e A vallalatok kdzott, akik lehetévé teszik a szoci-
alis parbeszéden alapuld modon torténd atszer-
vezést és élére dlinak ennek a folyamatnak

e Az alkalmazottak kozétt, akik elfogadjak az
atképzés szlikségességét

e A szdvetségek kozott, akik elfogadjak, a szak-
szervezetekkel t6rténd egyUttmikodés szik-
ségesseégét, azért hogy lobbizzanak a nemzeti
kormanyoknal

e A szakszervezetek kdzott, akik felvallaljak a fele-
I6sséget, hogy tajékoztatjak tagjaikat az Uzleti
realitasokrol

e A kormanyok kozott, akik elfogadjak, hogy
tdamogatniuk kell az iparagat az atszervezési
folyamatban.

ket tartalmazza segitségként:

I Eszkoztar: az eszkdztar az alabbi eszkdzo-
e Az elbocsatasok és korai nyugdijazasok

szocidlis parbeszéden alapuld kezelése
C.4.2)

e Ellendrzési lista — az emberek felkészitése
egy Uj, a cégen kivUli életre (C.4.3.)

8.4. A szociilis péarbeszéden
alapulé reorganizicidhoz sziik-
/4 )24 ’ 114 4
séges erdforrasok elGteremtése

Sok vallalat tdérekedhet a szocidlis parbeszéden
alapuld reorganizaciora. Ugyanakkor sok vallalati
szervezet pénzlgyi helyzete nem teszi lehetéve,
hogy finanszirozzék a folyamatos foglalkoztatha-
tosaghoz szlkséges képzési szintet, illetve tamo-
gassak a gondoskodd elbocsatast, amely segiti az
emberek mas szektorba vald athelyezését.

Azinterjuk azt mutatjak, hogy vegyesek a tapaszta-
latok a hiteligénylésekkel kapcsolatban. Azonban
a globdlis gazdasdgi bizonytalansag altalaban
megneheziti a t6kéhez vald hozzajutast.

Epp ezért szilkség van az atszervezés anyagi
tamogatasara, valamint egyéb szervezetek segit-
ségére is. Az atszervezéshez szlkséges tamo-
gatas mértéke fugg a helyszintél is, mint ahogy
azt a Schleunungdruck (82. oldal) esettanulmany
bemutatja. A Polestar (86. oldal) esettanulmany
azt bizonyitja, hogy milyen értékes a kils§ Ugy-
ndkségekkel valdé egyuttmikddés azért, hogy biz-
tosan ugy épitsenek le, hogy az eredmény ne csak
a vallalati szervezetek szamara legyen a legjobb,
hanem azoknak is, akiknek mennitk kell.

Mig a tamogatas hianya olyan kérdés, amely-
lyel iparagi és szdvetségi szinten kell foglalkozni,
a tdmogatas és a finanszirozas kdvetkezetesebb
megkozelitéséért kell lobbizni Eurdpaban, addig
az, hogy a rendelkezésre allé tamogatasokbdl a
cégek hogyan tudjak a legtdbbet kihozni, attdl
fligg, hogy mennyire szorosan mikodnek egylitt
az érintett hatésagokkal és épitenek ki vellk nyilt
és j0 kommunikacids csatornakat. Nagyon fon-
tos a rendelkezésre allé tdmogatasok megeértése,
egyUttmikddés a hatdsdgokkal ezek modosita-
sdra azért, hogy jobban megfelelienek az tzleti és
emberi igényeknek.

Javaslatok

e Iparagi szinten: Az Intergraf, a szbvetségek
és a szakszervezetek lobbizzanak a hatékony,
jol finanszirozott Gzleti programokért, amelyek a
vallalatokat cselekvésre 8sztonzik, és képessé
teszik Gket az atszervezésre.

e Vallalati szinten: A cégek épitsenek ki j6 kap-
csolatokat a helyi hatosagokkal és taldljgk meg a
tamogatasi lehetéségeket.

»Sajnos sok cég pénziigyi helyzete az mutatja, hogy nincsenek abban a helyzetben, hogy
szocidlis pdrbeszéden alapuld mddon épitsenek le.” Nagyvanalati interjuatany
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ELSO MELLEKLET: HATTER ES MODSZERTAN

Hattér

Az Intergraf és a UNI Europa Graphical megbiztak
a Facta Consult-ot, hogy készitsen egy tanulmanyt,
amelyben megvizsgalia a szocidlis parbeszéden
alapuld reorganizacid legjobb gyakorlati példait,
melyek hasznosak lehetnek az eurdpai nyom-
daipari cégek szamara. Széles latdszogre volt
szUkség, és a Facta Consult olyan megkdzelitést
alkalmazott, amely magaban foglalta az elsédle-

kutatasi modszereket egyarant.

Az Eurdpai Bizottsag egy korabbi tanulmanya,
a ,Az eurdpai nyomdaipar versenyképessége”
(2007) szamos, az eurdpai nyomdaipari cégek
szempontjabdl fontos erésségeket, gyengesége-
ket, lehetéségeket és veszélyeket tart fel. A jelen-
tés ramutatott azokra az atszervezés kérdésével
kapcsolatos korlatokra, amelyek egy elsésorban
viszonylag kis cégekbdl allo, sokszind iparagra
jellemzdek:

e A bels§ versenyre 06sszpontositas, anélkdl
hogy szamolnanak a globalis szintl verseny
alakulasaval

e A nem termeld tevékenységekbe torténd beru-
hazas szlk kapacitasa

° A kozbs cselekvési
képtelensége

tervek  kovetésének

Az eredményként létrejdtt hatpontos terv vaz-
latként szolgdlt az iparag teliesitményének
noveléséhez.

Ez az (j tanulmany a szocidlis parbeszéden ala-
puld reorganizaciordl arra térekszik, hogy kitoltse a
hézagokat és foglalkozzon a kdvetkezdkkel:

e Az iparag vallalatai el6tt allo veszélyek és lehe-
t6ségek, beleértve a gazdasagi és technikai
valtozasokat

e A munkarendek és munkalehetéségek lehetsé-
ges valtozasainak felbecsUlése az iparagban

e Utmatatds a munkaltatéknak és a munkavalla-
I6knak, akik épp atszerveznek, kllénds tekin-
tettel a partnerségi megallapodasokra, amelyek
szUkségesek a sikerhez

e Utmutatds az ipardg
szaktudashoz.

jovéjéhez szlkséges

Szélesebb latokort vazol fel az iparag kihivasairdl,
felismerve, hogy a technoldgiai és piaci valtoza-
soknak radikalis €és messzemend hatasai lehetnek
az iparagra, mivel mas média eszkdzdk nem csak
Uj technoldgidkat vezetnek be, hanem:

* \ersenyt jelentenek a nyomtatas szamara
e Helyettesitik a nyomtatott anyagokat

e Arra késztetik az iparagat, hogy Ujragondolja a
szerepét: kildnleges, rendelésre készitett termé-
kek gyartdjabdl valjon integralt szolgaltatéva.

A Bizottsag 2005-0s jelentésében — ,Az informa-
Cids és kommunikacios technoldgia és az elektro-
nikus kereskedelem hatésa a nyomdai és kiadoi
iparagra”” - a kihivasokat kdvetkez6képpen
jellemezte:

e Konvergencia és helyettesithetéseg
e Csatorna diverzifikacio
e Cross media kiadas és testre szabas

A jelentés megallapitotta, hogy a beruhazas kulo-
ndsen nagy kihivast jelent a KKV-k altal uralt ipar-
agban, de kiemelte a technoldgia lehetéségeinek
kiaknazasat a munkafolyamat javitasaban és az Uj
piacokra vald eljutasban.

A tanulmany részletei

Ez a tanulmany elsdsorban arra koncentral:
hogyan lehet biztositani azt, hogy a szikséges
valtoztatasokat szocidlis parbeszéden alapuld
maodon hajtsak végre. Célja elsésorban az iparag-
ban dolgozok nagymértékl gyakorlatias segitése.

Modszertan

Annak érdekében, hogy a tanulmany iranymu-
tatasa kozvetlen elényt jelentsen, a mddszer-
tan mindségi és mennyiségi kutatasra is kiterjedt
azok esetében, akiknek elsd kézbdl volt tapasz-
talatuk az atszervezésrdl. A bevezetd attekintés
utan egy sor minéségre vonatkozd interju készult
annak érdekében, hogy kiderlljdn az iparagban
dolgozok véleménye az Sket érintd nehézségekrdl
és lehetéségekrdl, az ezekbdl adddd atszervezési
kérdésekrdl, és a munkaerdt érintd hatasokrol. Az
interjdalanyok kodzt voltak kis- és kozépvalla-
lati (max. 500 f&s) valamint nagyvallalati vezetdk,
szakszervezeti képviseldk és Uzemi tanacsi elno-
kok. Az iparag egészét magaban foglald nézet
kialakitasahoz hozzajarultak a nemzeti szdvetsé-
gek magas rangu tisztviseldi, a szakszervezetek
és az Intergraf alkalmazottai is.

Osszesen 45 interju készillt, ezek a kdvetkezék:

e 11 tdbb mint 500 f6t foglalkoztatd vallalat
fels6évezetdjével

¢ 10 kisebb vallalati szervezet tulajdonosaval/
felsGvezetGjével

e 5 féallasu szakszervezeti vezetdvel

e 4 munkavallaldi képviselével

* 6 nemzeti szdvetségi/lntergraf alkalmazottal

* 4 tgyféllel

* 5 pbeszallitdval



9. MELLEKLET: HATTER ES MODSZERTAN _

A mindségi vizsgalat eredményeit arra hasznal-
tuk, hogy segitsenek két olyan workshop tajé-
koztatasaban, amelyek a szocidlis parbeszéden
alapuld reorganizaciora 6sszpontositottak. Kulon
workshopot rendeztiink a nagy- és a kisvallala-
toknak, hogy lehetévé tegylk a problémak, vala-
mint a megoldasok eltérd hangsulyu vizsgalatat. A
résztvevdk az ipar vezetdi, a szakszervezetek, a
munkavallaloi képviselSk, valamint a szdvetségi
alkalmazottak kozll kerlltek ki. Amellett, hogy
hozzgjarultak a tanulmanyhoz, a szakmai muhe-
lyek értékes lehetéséget nyujtottak az eurdpai
nyomdaiparnak arra, hogy meg lehessen osz-
tani egymassal a problémakat, észrevételeket és
megoldasokat. A workshopok néhany résztvevé-
jét személyesen is megkérdeztlk (vagy az anya-
nyelvikdn, vagy tolmacs segitségével) annak
érdekében, hogy jobban megértsik a tényezék
Osszességét.

A min8ségi vizsgalattal parhuzamosan egy (négy-
nyelvl) online kérd&iv ugyanazokrdl a kérdésekrdl
kért véleményt, valamint megkérdezte a valasz-
adodkat, hogy milyen eszkéztar lenne leghaszno-
sabb szamukra. 148 valasz érkezett vissza, féként

500 fénél kevesebb alkalmazottat foglalkoztatd
cégektdl (130), és 16 nagyobb cégtdl (valamint
kett6tdl, akik nem adtdk meg a szervezetik mére-
tét). A cégfajta és egyéb tényezdk szerinti bontast
a B melléklet tartalmazza.

Az iparagban dolgozok belsd nézépontja mellett a
tanulmany tartalmaz kulsé nézépontot is, amely a
nyomogeép gyartok, és nyomdaipari tgyfelek véle-
ményét mutatja be. A felismeréseik segitik meg-
festeni az iparag jelenlegi képét, és betekintést
engednek a j6v6 kihivasaiba.

Végul a szocidlis parbeszéden alapuld reorgani-
zacio legjobb gyakorlatat mutatjgk be a tovabbi
mélyinterjuk.

Ez a beszamold 6sszegezi a kllonbdzd résztvevok
nézeteit a szocidlis parbeszéden alapuld reorga-
nizacio kihivasairol, dsszegezi tovabba a lehetsé-
ges megoldasokat egy eszkdztar formajaban — ezt
kifejezetten az iparagi igényekre szabtak -, vala-
mint az esettanulmanyokat, amelyek a legjobb
gyakorlati példakat mutatjak be.
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HARMADIK FUGGELEK: A MENNYISEGI VIZSGALAT VALASZAINAK MEGOSZLASA _ -

HARMADIK FUGGELEK: A MENNYISEGI
VIZSGALAT VALASZAINAK MEGOSZLASA

8. abra: Nyelvek szerinti megoszlas

148
vélaszadd

5 francia (3%)

19 olasz (13%)

74 német (50%)

50 angol (34%)

3. tablazat: Nyomdai tevékenység tipusa szerinti megoszlas

NYOMDAI TEVEKENYSEG TiPUSA VALASZADOK SZAMA SZAZALEKOS ARANY A
MINTABAN
Magazin nyomtatas 73 49%
Katalégus nyomtatas 72 49%
Altaldanos kereskedelmi nyomtatas 72 49%
Irodaszer/Uzleti nyomtatvanyok 68 46%
Koényvnyomtatas 61 41%
Eladashelyi /kiiltéri reklamok 55 37%
DM levelek 43 29%
Udvozldlapok 41 28%
Nyomtataskezelés 28 19%
Ujsagok 18 12%
Biztonsagi nyomatok 13 9%
Tranzakciés nyomtatas (pl. 12 8%
szamlak)
Egyéb 18 12%
Nincs adat 2 1%
Osszesen 148 -

65



Az eurdépai nyomdaipar jovéje — a mi keziinkben van // Mit mond az iparag

4. tablazat: Hasznalt technika szerinti megoszlas

HASZNALATBAN LEVO TECHNIKA VALASZADOK SZAMA SZAZALEKQS ARANY A
MINTABAN
Nyomdai el6készités 100 68%
Digitalis 80 54%
Nagyformatumu ives ofszet (B1 és 62 42%
nagyobb méretben)
Kotészet 62 42%
Kis ofszet (B2-es méretig) 52 35%
Tekercs ofszet 45 30%
Kis ofszet (B3-as méretig) 42 28%
Mélynyomo 16 1%
Flexo 6 4%
Szitanyomé 4 3%
Egyéb 7 5%
Nincs adat 3 2%
Osszesen 148 -

5. tablazat: Vallalatméret

VALLALATMERET VALASZADOK SZAMA SZAZALEKQS ARANY A
MINTABAN

1-5f6 18 12%
6-10f6 4 3%
11-15f6 9 6%

16 - 20 f6 10 7%
21-30f6 12 8%
31-50f6 18 12%

51 - 100 f6 29 20%
101 - 200 16 17 1%
201 - 500 6 13 9%

501 - 1000 & 5 3%
1001 + 6 11 7%
Nincs adat 2 1%
Osszesen 148 -
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9. abra: Telephelyek szama szerinti megoszlas

148
vélaszadd
Nincs adat 4 (3%)
Hat-tiz telephely 12 (8%)
Ketts-6t telephely 25 (17%)
Egy telephely 107 (72%)
10. abra: Miikddési hely szerinti megoszlas
148
vélaszadd
Nincs adat 4 (3%)
Multinacionalis 8 (5%)
Egy eurdpai orszagban 126 (85%)
11. abra: Szerepkor
148
vélaszadd

Nincs adat 2 (1%)
Egyéb 12 (8%)

Szervezeti/cégvezetd/igazgaté 123 (83%)
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MEDIAPLAZA

Az esettanulmdny bemutatja

¢ A diverzifikacié altali névekedést

e A stratégiai szovetségek kiépitését

e Az alkalmazottak bizalmanak és motivaciéja-
nak megtartasat a valtozas soran

Hattér

A MediaPlaza Hollandiaban taldalhatd. A Media-
Plaza csoport szive a Drukkerij Teewes nyomda,
melyet eredetileg 1931-ben alapitottak. A cég gyor-
san ndvekedett a '90-es évek végén és 1999-ben a
terjeszkedés mellett dontétt. 2001-ben egy Uj lizem
épult és nyilt meg. A cég ofszet és digitalis nyomta-
tast is szolgaltatott. Tobb éves jo teljesitmény kovet-
kezett, de a 2007-es nehéz Uzleti évben két hdnap
alatt elvesztettek egy 600 000 eurds munkat és két
munkahelyet meg kellett sziintetnitk.

Most a MediaPlaza viragzé Uzlet, 44 f6s alkalmazotti
létszammal, 24 dras termeléssel és egyre ndvekvd
ugyfélkorrel. Okke Zitman, a Drukkerij Theewes, a
MediaPlaza koncepcid és az épllet tulajdonosa,
2009-et ,tokéletes év”-ként jellemzi.

A kihivas

A kihivas, amellyel Okke szembenézett az volt,
hogy hogyan lehetne a cég sorsat jobbra forditani
egy olyan kdrnyezetben, amelyben az elé6z8 15 év
alatt a holland nyomdak tdbb mint 45%-a bezart. A
Drukkerij Teewes-nek raadasul volt egy nagy és
kihaszndlatlan épllete. A megoldas el6szér egy
kilondsen kitartd Ugyféltdl szarmazott, aki helyet
akart bérelni az éplletben, és nem fogadott el nem-
leges valaszt.

Okke ugy dontétt, hogy tobbféle tevékenységbe
kezd, és helyet ad bérbe egy sor kommunikacids
cégnek. Ez vezetett a MediaPlaza megszUletéséhez,
amelyet igy jellemez: ,az egyetlen cég Hollandiaban,
amely az Ugyfeleknek az integralt média megolda-
sok teljes korét nyujtja egy helyen”.

Annak érdekében, hogy a stratégia sikeres legyen,
szlikség volt a megfelel6 szdvetségek kialakitasara,
és Okke meglévé alkalmazottainak szintén hinnitk
kellett abban, hogy a szemlélet helyes.

A szemlélet
Az elsé cég, amely csatlakozott a MediaPlaza-hoz,

az a tervez6 volt, akinek a javaslata az Gtlethez veze-
tett. Attd kezdve Okke egy jol atgondolt stratégiat

koévetett, amelynek soran olyan cégeket keresett a
kapcsolodo agazatokban, amelyek hozzaadott érté-
ket jelentenek a MediaPlaza koncepcid szamara.
Egy internetes cég volt a masodik, amely csatla-
kozott a csoporthoz. Ez azt jelentette, hogy Okke
képessé valt a korabbi alap webes szolgdltatdsan
tullépve sokkal kifinomultabb tamogatast nyudjtani.
Ezutan egy fotdst kerestek meg, mert Okke rajétt,
hogy a jo mindségl fényképek hozzaadott értéket
képviselnének a csoport altal szolgdltatott termékek
szamara.

Ezutan az ,Axxion” nevl hlségprogramokkal fog-
lalkozd marketinges cég kdvetkezett. A MediaPlaza-
hoz valo csatlakozas feltétele volt, hogy a cég Okkét
ingyenes stratégiai tanacsokkal latja el, és kidol-
goz egy Uzleti tervet. Az Axxion megerdsitette, hogy
szlksége van szdrolapokra és egyéb nyomdai anya-
gokra, amelyeket a nyomda szallitani tudna. Jelenleg
a MediaPlaza kilenc kulénbdzd céget foglal maga-
ban, a legutdbbi egy kiadd és egy illusztrator.

A csoport tagjai kélcsdnhatasban dolgoznak egy-
massal. Az egyik f6 kbvetelmény barmely csatlakozd
cég felé, hogy olyan szolgaltatast nyujtson, amely
értékes az Ugyfeleknek és a csoport egészének, és
hogy Okkét ingyen ellassa azzal a szakértelemmel,
amelyre az Ugyfeleinek szlksége van. A bizalom a
masodik f6 8sszetevd, amelyhez Okke ragaszkodik.
Ez azt jelenti, hogy atlatjak a csoporthoz csatlakozd
cég hatterét, azt hogy hogyan mikédik, tovabba biz-
nak abban, hogy a kulénbdzd vallalkozok jdl kijén-
nek majd egymassal és kivalé munkakapcsolatokat
épitenek ki.

A legtdébb csatlakozé céggel Okke mar korabban
is egyutt dolgozott, tehat mindkét fél bizhat abban,
hogy a kapcsolat mdkodni fog. A bizalom fontos-
séga tisztan latszik annak a kidllitas szervezd cégnek
a példajan, mely 2009-ben csatlakozott a csoport-
hoz. Mindkett&juknek nagyon erés markaneve és jo
hirneve van az iparagban. Az, hogy lathaté mddon
egyesitették az er@iket, azt mutatta, hogy mindkettd-
juknek teljesen biztosnak kellett lennitik abban, hogy
a masik javitani fog iparagi helyzetikon.

Erés szovetségek létrehozdsa

Néhany Uzleti ellenbrzést végeznek, hogy bizto-
sak legyenek benne, hogy a leendé MediaPlaza tag
pénzlgyileg stabil. Ugyanakkor Okke kifejti, hogy
szamara a legfontosabb elem, hogy ol tudnak-e
majd egyUtt dolgozni: ,Az érzelmeimre alapozom a
dontésem: Kedvesek? Képes leszek bizni benniik?”

A kezdeti megkeresésekhez egy Ugynokot biz-
tak meg. Most a cégek rendszeresen keresik meg
Okkét, az irant érdeklédve, hogy van-e még helye a
szamukra. Az a szandék, hogy a kommunikacios ipar
minden szektorabdl legyen egy cég a csoportban.



Egy Uzleti szerz&dés fedi le a bérleti megallapodast. A
kapcsolat tovabbi formai szdébeli megallapoda-
son alapulnak. Ebben benne vannak a szolgaltata-
sok, amelyeket az Uj cég a Drukkerij Teewes-nek ad
majd, tovabba azok a nyomdai szolgaltatasok, ame-
lyeket Okke nyuijt nekik, és az is, hogy hogyan fogja
mindegyik cég a csoportban lévd tobbi cég szolgal-
tatasait tamogatni.

Erés, de nem hivatalos kapcsolatok dllnak a mun-
kamoddszer kdzéppontjaban. A szoros munkakap-
csolat a kiloénbdzd cégek kdzdtt azt jelenti, hogy a
MediaPlaza egy nagy cégként jelenik meg az lgy-
felek felé.

Elkotelezett alkalmazotti
magatartas megszerzése

Amikor Okke megalkotta a MediaPlaza koncep-
cidt, rgjétt, hogy az alkalmazottak elkételezettségeé-
nek megszerzése Iényeges. Han Eggink, a Drukkerij
Teewes nyomtatasi koordinatora kifejtette, hogy
miként mutattak be az Otletet:

,Okke mindenkit sszehivott a cégnél. Eimagyarazta
a jelenlegi helyzetlnk sulyossagat. Azt javasolta,
hogy adjunk ki helyet az éplletben, és elmondta,
hogy csak kommunikacids cégeket akar. Aztan
megkérdezte az alkalmazottak véleményét — min-
denkitél megtudakolva, hogy mit gondol, és milyen
Otletei vannak.

Mind azon gondolkoztunk, hogy milyen céggel lenne
j6 egyUttm(kodni, és hogyan lehetne kénnyebben
eladni a munkat. Az irodaban elkezdtiink kdriinézni,
mas foglalkozasu emberekkel beszélni, interneten
keresgélni. Mindannyian ugy éreztik, ez egy Uj kihi-
vas, és lelkesek voltunk.”

Ez a nyitott megkdzelités tikrdzi azt, ahogyan Okke
kordbban is vezette a céget. Ezt igy magyardzza:
~Amikor terjeszkedtink 11 évvel ezel6tt, megkér-
deztlk az embereket az elrendezésrdl, és hogy hova
tegyUk a gépeket — ez fontos, és segiti a motivaciot.
Raadasul az alkalmazottaknak jo Otleteik vannak!

Ha megkérdezed az embereket, nagyobb esély-
lyel lesznek elégedettek, és megértik az okokat. A
MediaPlaza-hoz kapcsolddd valtozasok azt jelen-
tik, hogy a nyomdaban mindenkinek kevesebb hely
jut, mégis mindannyian megértik, hogy ez a jévére
nézve igy jobb. Ez nagy siker volt, és az itt dolgo-
z0k boldogok.”

Han megerdsiti a j6 kommunikacié fontossagat a
cégvezetés Osszes szempontjabdl: ,A nyomda-
szoknak és az értékesitéknek kilonbozd elképzelé-
seik lehetnek. At kell beszélni a dolgokat és ez sok
idébe telhet. Ez nagyon fontos. Ugy nem miikadik,
ha nem mondod el az alkalmazottaknak a dolgokat.
Szikséged van a munkavallaléid hlségére. Most
egy emberként allunk egymas mellett.”

A nyitott, kommunikativ és odafigyelé megkdzeli-
tés a nyomdai cégen kivilre is kiterjed. Az épulet-
nek nyitott a szerkezete, és az ajtok nyitva allnak.
Kdzds étkezdnk van. Az emberek egyltt esznek és
beszélgetnek, megvitatjak a javaslatokat és kérdése-
ket. Munka utan egyUtt isznak és megbeszélik, min
kell valtoztatni vagy javitani. A csoport folyamatosan
keresi az Uj lehet6ségeket: ,Amikor taldlkozunk egy
Uj Otlettel, akkor megvitatjuk”, mondja Han. Ennek a
kultiranak a kifejlesztése nagyon fontos Okke sza-
mara: ,A sikerlink titka az, hogy az itt dolgozé embe-
rek boldogok.”

A legjobb gyakorlati tippek

A MediaPlaza szemlélet tobb
lényeges elven alapul, Okke ezt
tanacsolja:

¢ Biztosnak kell lenned abban,
hogy a felek mindegyike bizik
egymasban.

°* Nehéz az embereket tel-
jesen eltéré teriiletre beta-
nitani. Hozz be egy web
dizajnert, aki a web-re kon-
central, és gy6z4dj meg rola,
hogy a nyomdaszok j6 nyo-
matokat készitenek. A ming-
ség létfontossagu.

* Epits erds és pozitiv imazst
a kilvilag felé.

e Gy6z6dj meg rdla, hogy a
szOvetségeseid mindegyike
tud szakszeriien érvelni.
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07 GROUP/1.
ESETTANULMANY

Az esettanulmdny bemutatja:

e Abatordoéntések kulturajanak megteremtését

Hattér

A 07 Publishing Group (07 Kiaddi Csoport) tevé-
kenysége a nyomtatasban gyokerezik. Tiz évvel
ezel6tt, a véallalkozas hozzaadott értéke 95%-ban
a nyomtatasbdl szarmazott. A diverzifikacios stra-
tégianak kdszénhetéen néhany, a kommunikacios
szektorban ténykedd cég felvasarlasanak segitsé-
gével a csoport most integralt termékpalettat szol-
galtat, ahol az érték 55%-a nem a nyomtatasbal
szarmazik. A cél az, hogy az elkdvetkezendd évek-
ben ez 60-65%-ra emelkedjen.

A csoport most egy sor szolgéaltatast nyujt. llyen
példaul a grafikai és a web-alapu tervezés és a
logisztika. A felhasznalt technikak tehat maguk-
ban foglaljak a nyomtatast, a kdtészetet, a kreativ/
web-alapu/e-kereskedelem/logisztikai  eszkdzo-
ket, a web2print-et, adatbazisokat és egyebeket.
Bar a nyomtatéas fontos része marad az egésznek,
most a kiadas van 6§ fokuszban.

A 07 Csoport két lzemben talalhaté Norvégiaban,
Oslo térségében. Ezen kivil a cégnek van egy
kereskedelmi iroddja Oslon kivdl. A 07 Csoport
korulbelll 200 embert foglalkoztat.

A kihivas

A 07 Csoport atalakitotta a mikddését, olyan
ugyfélorientalt megkozelitést alkalmazva, amely
0sszehozza a kllbnb6z6 agazatokat azért, hogy
innovativ megoldasokat fejlesszen ki az tUgyfe-
lek igényeinek megfeleléen. Ez azt jelenti, hogy
prébara teszik az Ugyfelek feltételezéseit és



igényeit, és az alkalmazottak is probara teszik
egymast — 0szténdzve egymast, hogy bator
megoldasokat fogadjanak el, és soha ne legyen
visszatartd erd az, ahogyan a dolgok korab-
ban torténtek. A hozzaalldas, amelyet Havard
Grjotheim vezérigazgatd szeretne kifejleszteni,
a kovetkezé: ,Nem tudjuk, hogyan fogjuk ezt
megoldani, de hiszlink benne, hogy képesek
vagyunk ra.”

A szemlélet

Ahhoz, hogy a cég hagyomanyos nyomdai val-
lalatbdl kiadéva/média csoportta valjon, és arra
t6rekedjen, hogy vezet§ szerepet véllalion és
bator déntéseket hozzon, a cégen bellli hozzaal-
last meg kell valtoztatni. Az embereket tamogatni
kell abban a hitikben, hogy lehetnek sikeresek és
masképp is tudjak csinalni a dolgokat. Ez idét és
energiat igényel, és Havard ennek a valtozasnak
az elémozditasat tartja f6 feladatanak.

A vezetSkkel folytatott munka

A hozzaallas atalakitasa a vezetdi csoporttal foly-
tatott munkaval kezd6dott.

Havard rendszeres vezetdi Uléseket tart, amelyek
arra ¢sszpontositanak, hogy atgondoljak, hogyan
tudnak a legjobban egytttmUikodni. Kezdetben, az
Ulések alapvetd kérdéseket tettek fel a cég 6 cél-
javal kapcsolatban. Egy tanacsadd nagy csoport
értékezleteket vezetett, hogy kidolgozzak a kovet-
kez6 kérdéseket:

e Kik vagyunk?

e Miért vagyunk itt?

e Melyek az ligyfeleink valédi igényei?
e Melyek az alapvet6 értékeink?

Ez segitett tisztazni, hogyan akar muikddni a
Csoport. Harom értékben egyeztek meg: az inno-
vacioban, a batorsagban és a humorban.

Most a rendszeres Uléseken 25 felsd- és kdzépve-
zet6 vesz részt a kilonb6zd Uizletagakbol, és eze-
ket az Uléseket szombaton vagy esténként tartjak.
Egy tanacsado tovabbra is segiti a folyamatot,
probara teszi a csoportot, és a nyugalom érzését
teremti meg. A csoport tagjai kutakodd kérdése-
ket tesznek fel: ,Voltal bator mostanaban?”, ,Miért
tetted ezt?”. A vezetdktdl elvarjak, hogy egyet-
len kérdés szerepelien a prioritasi listajuk élén:
»Hogyan tudom megvaltoztatni és fejleszteni a val-
lalati szervezetet?”

A cél egy, a vallalat egészére vonatkozd jOvé-
kép megteremtése és az ennek alapjan végzett
munka, az Ugyfélorientalt hozzaallas felépitése és
a kihivas batoritasa: ,Mit fogunk kezdeni ezzel a
problémaval?”. Ez a cselekvési folyamat motivalt

csapatot eredmeényezett, ez olyanokbdl all, akik
akarnak tovabb fejlédni.

Az alkalmazottakkal folytatott
munka

Az alkalmazottakkal folytatott munka is fontos volt
a béator hozzadllas megteremtésében. Havard ezt
igy magyarazza: ,a dolgokat Uj modon csindlni
bizonytalansagi érzéssel jarhat. Az emberek azt
hiszik, hogy ha igent mondanak arra, hogy mas-
képp csinaljak a dolgokat, akkor a bizonytalansa-
got valasztjak. En akkor azt mondom nekik, hogy
ha igent mondanak, akkor nem a bizonytalansa-
got valasztjak, hanem a szabadsagot. Egy valtozd
vilagban a biztonsag olyan dolgok megtételébdl
fakad,, amelyek ijesztéek vagy eltéréek. Ezt kitar-
tdéan ismételgetem. Ez az Ut vezet hozzaallasunk
megvaltoztatasahoz.”

Ahogy a 07 ndvekedett a felvasarlasok kdvetkez-
ményeként, Havard kilonalld egységeket hozott
|étre a kllonbdzé terlleteken, mint példaul a nyom-
tatas és az elektronikus alapu kiadas, felismerve,
hogy a meglévé Uzletagakban dolgozé alkalma-
zottak nehezen értik meg mas agazatok kulturgjat,
gondolkodasi folyamatait és munkamaodszereit.

Mikdzben létrehoztak ezeket a hatarokat a kulén-
boz8 terliletek koézodtt, a Csoport egyben lehe-
t6séget is ad munkatarsainak az ezek kozotti
mozgasra, olyan képzések segitségével, amelyek
feldlelik a kapcsolddo terlletek szaktudasat — pél-
daul a nyomdai el6készitéstd| a grafikai tervezésig
vagy a nyomtatastdl a logisztikaig terjedve. A veze-
t6ket batoritjdk arra, hogy reagaljanak az alkalma-
zottak képzési Otleteire, mivel az Uzlet kovetkezetes
fejlesztése az egyik 6 feladatuk. A proaktiv mun-
kaerd tervezés is fontos, a vezetdk elbre atgondol-
jak, hogy az egyes alkalmazottak mikor mennek
nyugdijba, és hogy milyen szaktudasra van szUk-
ség ahhoz, hogy a valtozd igényeknek a legjobban
megfeleljenek.

A stratégia biztositja, hogy megmaradjon az Uzleti
egységek megkUldnbodztethetésége, ugyanakkor
a kdzos hozzaallas is kialakulion. Ez azt is jelenti,
hogy fenntartjak a tudas magas szakmai szintjét a
kiaddi szolgaltatast kindlo Uzleti egységeknél épp-
ugy, mint a hattér és logisztikai alkalmazottaknal.

A legjobb gyakorlati tipp

Héavard igy 6sszegzi a sajat nézépontjat a Csoport
altal elért valtozasokrdl és a sajat szerepérdl ebben
az atalakulasban:

e Az emberek vezetésére koncentralni - ez
jelentmindent. Mindiglehetmasik gépetvasa-
rolni. A siker 90%-a abbdl ered, ha az embe-
rekre és hozzaallasukra 6sszpontositunk.

75



Az eurdépai nyomdaipar jovéje — a mi keziinkben van // Mit mond az iparag

76

ROTO SMEETS/A.
ESETTANULMANY

Az esettanulmdny bemutatja

e A proaktiv egyeztetés elveit a valtozas szoci-
alis parbeszéden alapulé kezelésében

¢ Afoglalkoztathatdsagkulturajanakmegterem-
tését

e A munkavallalé és a munkaltaté kézti kélcso-
nos felel6sség érzésének kiépitését

Hattér

A Roto Smeets Hollandiaban talalhatd. A cég tdbb
Uzemmel rendelkezik, ives, tekercs ofszet és mély-
nyomasra specializalédott, a nagy volumend visz-
szatéré nyomtatasi feladatokra Osszpontositva.
Avallalat tébb évtizede Uzemel, és jelenleg kortilbe-
IGl 1 800 alkalmazottat foglalkoztat 14 helyszinen.

A kihivas

A Roto Smeets az iparag altalanos kihivasai-
val szembesdl. A valtozasok részeként tobb mint
1000 munkahelyet meg kellett sziintetni az elmuilt
8 év soran és rugalmas munkaidét kellett beve-
zetni. A véllalatnak olyan nehéz dontéseket is meg
kellett hoznia, mint példaul az lzembezarasok. Az
esettanulmany ezen az oldalon leirja azt a szem-
|8letet, amelyre a konkrét valtoztatasoknal szUk-
ség volt. Ez a szemlélet alkalmazottak valasztott
képviselbibdl allo tzemi tanaccsal torténd konzul-
tacidra 6sszepontositott, a Roto Smeets szakszer-
vezeti kérnyezetben muakddik. A szakszervezettel
valé megegyezés ezért fontos része az atszerve-
zés atfogd szemléletének.

A szemlélet

A Roto Smeets a szakszervezetekkel fenntartott
kapcsolatéaban nagyon proaktiv szemléletet alkal-
maz. Ahelyett, hogy megvarnak, amig bizonyos
problémak felmeriinek, a vallalat el6re megallapo-
dott egy tarsadalmi szerzédésrél szakszervezettel
és a a Koézponti Uzemi Tandccsal. Ez a szerz8dés
meghatarozza az alkalmazottakat is érint6 atszer-
vezési forgatokdnyvek esetén kovetett iranyelve-
ket, és négy-6tévente Ujratargyaljak.

John Caris, a vezérigazgatd ezt mondja: ,Mar rég
tul késé akkor targyalni, amikor atszervezel, ez
rossz pillanat erre. Fontos, hogy felkészult legyél. A
tarsadalmi szerz6dés segit abban, hogy a valtozas
z6kkenémentes folyamat legyen.”

A szocidlis terv célja az, hogy a Roto Smeets alkal-
mazottai a lehetd legrugalmasabb munkaerékké

véljanak. A terv a ,Munka a jovében” elnevezést
kapta. Arra 8sszpontosit, hogy az alkalmazottak
egyre inkabb képesek legyenek névelni foglalkoz-
tatasi esélyeiket a bizonytalan munkaerd piacon.

A terv két célkitlizést hataroz meg:

e Egy megel6zésen alapuld iranyelvet a mun-
kavallalok foglalkoztathatésaganak megér-
zésére akar cégen beliili, akar a cégen kiviili
a palyafutasuk soran. Tartalmazza azt, hogy
a vallalat munkaértékelési és teljesitmény
interjukat, tréningeket, készségfejlesztést
és coaching-ot is nyujt. Az alkalmazottaktdl
elvarjak a folyamatos személyes fejlédésiik
iranti elkdtelezettséget. A vallalat és az alkal-
mazottak felel6sségre vonhatjak egymast.

A szabalyok arra is kiterjednek, hogyan kell
kezelni az elbocsatasokat. Itt is a kélcso-
nés felelésség all a kdzéppontban. A cég-
nek fel kell mutatnia azt, hogy milyen konkrét
eréfeszitéseket tett annak érdekében, hogy
alternativ feladatot taldljon annak, akinek a
munkajara mar nincs sziikség. Ennek hianya-
ban afelmondasiidét hat hdnappal meghosz-
szabbitjak. Ha a feleslegessé valt alkalmazott
nem prébal meg rugalmasan viselkedni és
egy, a képességeinek megfelel6 uj feladatot
ellatni, akkor nem kap végkielégitést.



Rugalmas foglalkoztathatésig

A vallalat azt szeretné, ha az 0Osszes eltérd
koru alkalmazott rugalmasan foglalkoztathato
lenne. A tarsadalmi szerzédés célja, hogy biz-
tositsa az alkalmazottaknak a valtozatos tanu-
lasi és munkakornyezetet. Azt is leszdgezi, hogy
a munkavallaldknak is dolgozniuk kell a szakmai
fejl6désukon és a foglalkoztathatdsagukon, és
figyelemmel kell kisérniik a bels§ és a kulsd
munkaerdpiacot egyarant. A vallalati szervezet
lehetéséget nyujt az alkalmazottaknak a szemé-
lyes fejl6désre és tamogatja 6ket abban, hogy a
tudasuknak és képességeiknek megfeleld pozi-
ciét taléljanak.

A jelentkez6ket képzettségi szintjik, tovabba
tanulasi és valtozasi képességik alapjan valaszt-
jak ki. A szerz8dés azt is tartalmazza, hogy az
Osszes alkalmazottat rendszeresen értékelni
kell, és teljesitmény interjut kell késziteni vellk. A
jelenlegi teljesitmény értékelése mellett ezek az
interjuk figyelemmel kisérik az alkalmazottak var-
hato jovébeli fejlédését, soron kbvetkezd karrier
allomasait, akar a cégen belll, akar azon kivul. A
képzési koltségvetés részben ezeknek a meg-
beszéléseknek az eredményére épll, és minden
munkavallalénak van egy egyedi fejlédési terve,
amelynek célja a hosszutavu foglalkoztathatésag
ndvelése.

Egy tanulmany finanszirozasi rendszer is része a
szerz8désnek. A foglalkoztathatdsag ndvelésére
iranyuld képzések koltségeinek kilencven szazalé-
kat kifizetik. Ezt vissza kell fizetni, ha az alkalma-
zott sajat kérésére hagyja el a céget. Amennyire
csak lehetséges, a képzéseket az alkalmazottak
szabadidejében tartjak.

Egy ,mobilitasi kdzpont” adott esetben kilsé
szakértdket toboroz, figyelemfelkeltd kurzuso-
kat tart és karrier vizsgalatokat végez. Ezen kivdl
tamogatja azokat, akik Uj szerepkorre vagynak —
a vallalaton belll és kivil megUresedett allasok
Osszevetése, valamint halézatépitési, allaspalya-
zati és egyéb készségfejleszté képzések révén. A
jelenlegi és jévébeni munkaadok kdzotti kdzvetité-
sekrél is gondoskodik athelyezések és egyéb ren-
delkezések esetén.

A Roto Smeets atszervezési
rendszere

Ha bizonyos szerepkdrokre mar nincs szikseég,
akkor a szocidlis terv biztositja, hogy az alkalma-
zottak kapjanak pénzlgyi és athelyezési tamo-
gatast egyarant, tovabba segitsenek nekik masik
munkat talalni.

Korlatozzak a kulsé munkaer§ felvételt, ezzel
biztositva, hogy elsésorban azokat probaljak

meg Uj szerepkordokben alkalmazni, akik elvesz-
tették a munkajukat. A meglresedett allasokat
csak a HR igazgatd engedélyével lehet kivUlrdl
betolteni.

Az atképzés a szerz&dés részét képezi. Az alkal-
mazottakat coach segiti az egyik szereprél a
masikra valo atallasban. A munkavallaloktol elvar-
jak, hogy kihaszndljak a kinalkozé képzéseket. A
fizetett szabadsag kulsé allasinterjukra torténd fel-
hasznalasanak lehetésége szintén a megallapo-
das részét képezi.

A szocialis szerz8dés meghatarozza, hogyan fog-
nak véltozni a fizetések, igy biztositva, hogy barmi-
lyen alacsonyabb pozicidba torténd athelyezésnél
a bércsodkkenés fokozatos legyen. Részletes meg-
allapodasok vannak érvényben a valtott mlszak-
ban végzett munka, az utazasi koltségek és az
atteleplini kényszerllék pénzlgyi tamogatasara
vonatkozdan.

A szerz8dés mas részei tartalmazzak az idéara-
nyos felmondasi id§ és végkielégités kérdését.
Ez a bruttd bér 85%-a minusz a tdérvényes vég-
kielégités. Az iddszak, amelyre ezt az 6sszeget
kifizetik, az életkortdl és a vallalatnal eltdltdtt idé-
tél fugg, de minimum 6 hoénap. Ha az alkalma-
zott a tdrvényes felmondasi id6 megkezdése elbtt
elmegy, a szerz6dés szerint akkor is megkapja a
ezt a juttatast.

Kllonleges pénzlgyi rendelkezések vonatkoznak
azokra az 55 és 60 év kozottiekre, akik elvesztik az
allasukat. Ezek nagyvonalubbak, kildndsen azok-
nal, akik egyeddli kenyérkeresék.

Allj készen

John megjegyzi: ,A szocidlis szerz6dés amelyben
megegyeztlnk, biztositja, hogy készen allunk a
minket érintd kihivasokra. Most épp egy kampanyt
készitiink az alkalmazottaknak, amelynek az ,All
készen” nevet adtuk. Ez segit abban, hogy ameny-
nyire csak lehet, tisztaban legyenek azzal: nem
biztos, hogy a nyugdijig az alkalmazottaink lesz-
nek, és nekik fontos, hogy kihasznaljak a kinalkozd
lehet8ségeket és felkészUltek legyenek.”

A legjobb gyakorlati tipp

John hangsulyozza az elére gondolkodas
fontossagat:

e Fontos egyuttm(ikdédni a szakszervezetek-
kel és megallapodni arrdl, hogyan kezeljiik
a nehéz helyzeteket, még azel6tt, miel6tt
ezek bekovetkeznének. Ez szilard alapot
jelent akkor, amikor atszervezéseket kell
végezni.
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Az esettanulmdny bemutatja
e A cégvasarlas révén megvalosulo diverzifika-

ciot és ndvekedést
e Az abszolut ligyfélk6zpontusagot

Hattér

A 07 Publishing Group (O7 Kiaddi Csoport) tevé-
kenysége a nyomtatasban gyokerezik. Tiz évvel
ezel6tt a véllalkozas hozzdadott értéke 95%-ban
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a nyomtatasbdl szarmazott. A diverzifikacios stra-
tégianak kdszénhetéen néhany, a kommunikacios
szektorban ténykedd cég felvasarlasanak segit-
ségével a Csoport most integralt termékpalettat
szolgdltat, ahol az érték 55%-a nem nyomtatasbal
szarmazik. A cél az, hogy az elkévetkezendd évek-
ben ez 60-65%-ra emelkedjen.

A Csoport most egy egész sor szolgaltatast nyujt.
llyen példaul a grafikai tervezés, a web-alapu ter-
vezeés és a logisztika. A felhasznalt technikak tehat
magukban foglaljadk a nyomtatast, a kotészetet, a
kreativ/web-alapu e-kereskedelem/logisztikai esz-
kozodket, a web2print-et, adatbazisokat és egye-
beket. Bar a nyomtatas fontos része marad az
egésznek, most a kiadas van 8 fokuszban.




A 07 Csoport két lzemben talalhaté Norvégiaban,
Oslo térségében. Ezen kivil a cégnek van egy
kereskedelmi iroddja Oslon kivdl. A 07 Csoport
korulbelll 200 embert foglalkoztat.

A kihivias

A Csoport ahelyett, hogy Uj Uzletagakat fejlesztett
volna a meglévé nyomdai cégbdl, inkabb minden
Uj szektorban, — amelybe belépett — megvett és
aztan tovabb fejlesztett cégeket. Ez alapvetd fon-
tossagu volt a sikerhez. A vezérigazgatd Havard
Grjotheim szerint: ,Ha megprébaltunk volna Uj
nyomdai szolgdltatasokat fejleszteni, azok elhaltak
volna. A nyomtatasnak 500 éves hagyomanya és
kultdraja van.”

A diverzifikdlt szemlélethez a gondolkodas teljes
megvaltoztatasara van szikség, Havard ezt igy
magyarazza: ,Nem nyomdai kapacitast arulunk
t6bbé, hanem lehetbségeket. Az Ugyfelet, nem
pedig a nyomtatast helyezzik minden tevékenysé-
gunk kdzéppontjaba.”

A siker attdl is fugg, hogyan lehet a legjobban
szinergiakat talalni a kildnbozd Uzleti egységek
kozott.

A szemlélet

Hévard szerint ,Tavolsagot teremtettiink példaul az
elektronikus kdnyvek, az elektronikus alapu kiadas
és a nyomtatas kozott. Mindegyiknek kulonbézé
gondolkodasu  és  kilonb6zéképpen dolgozd
emberekre van szUksége. Bar tdbbféle dologgal
foglalkozo vallalatként arra is szikség van, hogy
keverjik a kllonbdzd cégek kulturait és szakértel-
mét, hogy azt adhassuk az Ugyfélnek, amire valo-
ban szliksége van.”

A vélasz Havard szerint a kovetkezé: az alkal-
mazottakat iranyitsak az Ugyféligényekre, és igy
tegyék lehetévé hogy 6k maguk taldljak meg a
megoldast.

Ezt azaltal érik el, hogy cégek kozétti projekt cso-
portokat hoznak létre, amelyek meghatarozott
Ugyféligényekre 6sszpontositanak. Szamos alap-
elv segiti a sikerességet:

e Projekteket hozunk létre a specidlis vevéi
igények és szlkségletek vonatkozasa-
ban. Az ezekre valo koncentralas segiti olyan
értékek megteremtését, amelyek mentén a
vallalat m(ikodik.

e Mindegyik cég Ugyvezet6 igazgatdja all
cégének élén a projektben. Ez az aktivan
kézrem(ikodé megkodzelités a top menedzs-
mentben ,,nagyon fontos”.

e A cégek legfontosabb csapattagjai talalkoz-
nak az ugyféllel. Ez segit megteremteni az
igényt, hogy az lizleti egységeken ativelGen
dolgozzanak egyiitt, hogy megfeleljenek az
tgyfelek igényeinek. Az a cél, hogy a prob-
lémakat folyamatosan az ligyfél szemszogé-
bél lassuk.

e A projekttagokat 6sztdnzik: hasznaljak arra
a szakértelmiiket, hogy prébara tegyék az
ugyfelet.

e A teljesitményhez szikség van a megfeleld
tudasra, tehat fontos a munkaeré toborzas.

A 07 kezdeményezései kdzé tartozik az a f6 pro-
jekt, hogy létrehozzanak egy norvég kiadasi
szabvanyt. Ennek célja atfogo kép kialakitasa az
e-bookrdl, a kulonféle elektronikus valtozatok-
rél, valamint a puha- és keménykdtéses nyom-
tatott valtozatokrél. A munka a Csoport mar
meglévd kiadoi Ugyfeleivel vald beszélgetésébdl
eredt, és abbdl, hogy megértették, milyen kihi-
vasokkal szembestllnek az e-book megjelené-
sét kovetéen. Ennek eredménye egy a norvég
kényvkereskedbket, kiadodkat, terjesztéket és
szerz@ket, valamint a regionalis és helyi kényv-
tarakat Osszefogd projekt lett. Most el lehet
donteni, hogy melyik kiadvanynak mi a legmeg-
felel6bb formaja. Ez a projekt a Csoport kilon-
b6z6 lizletagainak bevonasaval volt lehetséges,
és szlikség volt egy erre hivatott irodara és mun-
kacsoportra, valamint arra, hogy a 07 alkal-
mazottai ezen belll Uugy mozogjanak, ahogy
szUkség volt rajuk.

Egy masik Ugyfélorientalt projekt keretében
olyan magazin kiaddkkal dolgoztak egyutt, ame-
lyek elszenvedték a hirdetések és az eladott pél-
danyszamok visszaesését. A Csoport segitette
a kiaddkat Uj nyomdai és internetes tevékenysé-
gek kiépitésében.

Az elmult 6t évben a Csoport ,blogweb” szemi-
nariumokat is tartott Osldban. Ezeknek a célja
az Ugyfelek gondolkodasanak préobara tétele. Az
el@adasok tartalmaznak Ugyfél példakat és a
proaktivitas szUkségességére koncentralnak
— példaul Uzleti példakat mutatnak be a tébb-
csatornas kiadasrdl, vagy arrdl: hogyan lehet az
Uzeneteket optimalis mddon a piacra juttatni.

A vaéllalat sikerének mértéke nem csak a fent
emlitett Ugyfélorientalt elveknek kd&szdnhetd,
hanem a belsé batorsagnak is. Havard ezt igy
magyarazza: ,Olyan emberekre van szUksé-
glink, akik ezt mondjak: ,Nem tudjuk, hogyan
fogjuk ezt megoldani, de hisziink benne, hogy
képesek vagyunk ra.” Ez Uj hozzaallas az iparag
hagyomanyos részének a vonatkozasaban.
A 74. oldalon talalhato esettanulmany bemutatja,
hogyan épitették ki ezt a kezdeményez8 hozza-
allast a cégen bellil.
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ROTO SMEETS/2.
ESETTANULMANY

Az esettanulmdny bemutatja

e Az alkalmazottak bevonasat az (izemi tanacso-
kon keresztiil
e A szervezett kommunikacio

Hattér

A Roto Smeets Hollandiaban taldlhaté. A cég tébb
Uzemmel rendelkezik, ives, tekercs ofszet és mély-
nyomasra specializaldodott és a nagy volumenU
visszatéré nyomtatasi feladatokra Osszpontosit.
A véllalatnak hosszu torténete van, mivel tdbb évti-
zede Uzemel.

A kihivas

A vallalat munkaerejének korulbelll 40%-0s elvesz-
tése az elmult 8 év soran (kordlbeltl 1000 ember),
valamint Uzembezarasok szerepelnek a kihivasok
kozott, amelyekkel a cég szembesllt. A legtdébb
alkalmazottat sikeresen athelyezték mashova, ami a
szemlélet sikerét bizonyitja. A piac névekvé igényei
és az egyre individualistabb munkaeré azt jelenti,
hogy egyre nagyobb rugalmassagra van szikség. Ez
magaban foglalja a rugalmas munkaidét és a sok-
oldalusagot is. ,A nyomdasz mar nem nyomdasz
t6bbé” mondja a HR igazgatd, Richard Van Den
Berg: ,Megprébalunk rugalmassagot vinni a munka-
feladatokba, beleértve a nyomdai el6készitést és a
kotészetet”.

A szemlélet

A kommunikacié és az allandé készenlét

A Roto Smeets szemlélet proaktivitason és kommu-
nikacion alapul. A véllalat jelentds forrasokat fordit
az alkalmazottakkal és a szakszervezetekkel torténd
hatékony kommunikaciora. Ezt azért teszi, hogy min-
denki értse az iparagat érinté problémakat, és min-
denki ismerje fel, hogy a nyomdaipari vallalatok nem
képesek élethosszig tartdé munkalehetéséget nyuj-
tani az embereknek.

Egy szocidlis terv van érvényben, amelyet négy-
Otévente Ujratargyalnak a szakszervezetekkel (errdl
bévebben a x. oldalon). Ez keretet ad a valtozaske-
zeléssel kapcsolatos elveknek. A szocialis tervrél
vald megegyezés elbtt a cég elészdr minden szin-
ten targyalt a Kézponti Munkalgyi Tanacsokkal.
J1ajékoztatnod kell Oket arrdl, hogy mi torté-
nik a piacon és mire van szlkség” hangsulyozza
Richard.

Az alkalmazottakkal folytatott altalanos kommunikacio
részeként évente négy taldlkozot szerveznek az lizem-
vezetéknek, és kettét az igazgatdknak. Ezek utan jon-
nek a csoport értekezletek az egész vallalaton belll.
Ha valtozasok varhatdak, az atszervezésrdl minden
esetben levélben tajékoztatjak telies korlien az alkal-
mazottakat. Nagy eréfeszitéseket tesznek annak biz-
tositasara, hogy a munkavallaldk altalaban tisztaban
legyenek az iparagat érinté kihivasokkal. Tamogatjak
Bket a sajat jOvdjikre vald felkészulésben, valamint
hangsulyozzak, hogy felel6sek a jovéjukért. Az Gzemi
tanacsok koézponti szerepet jatszanak a kommuni-
kacios folyamatban is, hirlevelekkel tajékoztatjak az
embereket, és begylijtik a visszajelzéseket, amelyeket
aztan a menedzsmentnek tovabbitanak.

Az Uj ,All készen” program magéban foglal egy cso-
magot minden alkalmazott szamara, ez képzési
informaciokat tartalmaz, tovabba kitér a finansziro-
zasi modokra, és a foglalkoztatottak jévébeli foglal-
koztatasi kilatasaira. Az alkalmazottak egy internetes
program segitségével meg tudjak allapitani a jelenlegi
kompetenciaikat, és ki tudjak deriteni, milyen trénin-
gek érhetbk el. A rendelkezésre allo képzések ska-
ldja az informacids és kommunikacios technoldgiatol
a koényvelésig terjed. A teljes alkalmazotti koltségve-
tés 1%-at képzésekbe fektetik — mindez a folyamatos
foglalkoztathatdsag biztositékat jelképezi.

Uzemi tandcsok

Az Gzemitanacsok rendszere alapvetd a Roto Smeets
szemléletében. Mindegyik Uzemnek van Gzemi tana-
csa, amelyben minden részleg képviseléje megtalal-
hatd, és a képvisel6ket négy éves ciklusra valasztjak.
Ezutan mindegyik Uzemi tanacs valaszt egy képvise-
I6t, akit delegdl a Kézponti Uzemi Tanacsba. Ennek
gyakorlatilag teljes munkaidds titkara van, aki fele-
|68s a napi midkddésért, valamint van elndke és alel-
noke is. A tanacs a tobb Uzemet is érintd kérdésekkel
foglalkozik.

Az Uzemi tanacsok férumként szolgdlnak a valto-
zasok megvitatasara. A folyamat — a vezérigazgatd
John Caris szerint — nagyon hatékonyan mdkaddik. ,A
csUcsvezetés hatarozza meg a célokat, amelyeket
el akarunk érni, tovabba az atszervezés maodjat. Ezt
kovetben javaslatokat mutatunk be az Gzemi tanacs-
nak, hogy tanacsokat tudjanak adni. Ez egy nagyon
j6 folyamat. Nagyon-nagyon elégedettek vagyunk
vele.”

A siker kulcsa az el6készité munka. A szocialis terv
az atszervezési elvek dsszességét tartalmazza. Sok
energiat fektetnek abba, hogy az tizemi tanacsok tag-
jait folyamatosan tajékoztassak a piaci korilmények-
rél és a vallalat elkdvetkezd Ot évre szolo terveirdl:
»,Megnézzik a mennyiségi becsléseket, a kapacitast
és a gépeket, amelyekre valdszinlleg szlkséglink
lesz. Minden ilyen informaciot megkapnak az tzemi



tandcsok éppugy, mint, a piacok, mivel tézsdén jegy-
zett véllalat vagyunk.” mondja John.

“Ezutan megosztjuk az Gzemi tanaccsal az informa-
ciokat a fejleményekrdl, illetve arrdl, hogy mire sza-
mitunk, tovabba kapnak egy koltségvetést, hogy
bevonhassanak tanacsaddkat, mint példaul jogi
szakértGket. Ezt kovetben arra kérjik &ket, hogy
vonjak le a sajat kévetkeztetéseiket arrdl, hogy mit
kellene tenni az adott korlimények kdzott, és ezt
dsszehasonlitiuk a sajatunkkal. Ugy taldljuk, hogy a
kovetkeztetések nagyon hasonldak.”

Fred Bysterbosch, a Kézponti Uzemi Tanéacs elndke
megerdsiti ezt a szemléletet: ,A folyamat azzal kez-
dédik, hogy tajékoztatnak minket, még akkor is, ha
nem térténik semmi. Sok informaciot kapunk arrdl,
hogy megy a cégnek, példaul pénzlgyi adatokat.
Nincsenek meglepetések. Ez a legfontosabb dolog.”

Az Uzemi tanacs harom-négy f8s bizottsagokra és
az elndkre van felosztva. Ezek megadott kérdésekkel
foglalkoznak mélyrehatdan, mint példaul a HR vagy
pénzigyi kérdések. A bizottsagi tagok kérhetnek
talalkozot az illetékes részlegek igazgatoitdl, és mas
céges szakértdktdl, hogy tamogassak Sket a munka-
jukban. A bizottsagokat egy, a vallalat altal meghata-
rozott jovébeli kérdés el6készitésére, vagy az lzemi
tanacs javaslatara hozhatjak létre.

A 2009 juniusi ofszet Uzem bezarasanak javaslata
j6 példaja a bizottsag tevékenységének. A helyi és
a Kézponti Uzemi Tandcsot is eldre értesitették. A
tanacsok mindegyike tanacsot kért szakértdktdl és
aztan ,tanulmanyi napokat” toltétt el a helyzet vizs-
galataval, ezt a folyamatot egy kulsé tanacsado segi-
tette. [gy megérthették a kérdéseket, és azt hogy mi
lenne a legjobb megkdzelités. Mindkét tanacs szo-
moruan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az lizem
bezarasa a legjobb megoldas. A tanacsok jelenleg
egy tanulmanyi napra készUinek, amely a munkadrak
rugalmassagara koncentral. Emiatt 6sszegylinek
majd a kdzponti és a helyi tandcs tagjai. Kilsé szak-
érték és HR tanacsadok is a segitseglkre lesznek.

A konzultécid szintén az Uzemi tanacsi szemilélet
részét képezi. Fred szerint: ,A vezérigazgatd targyal
vellk az atszervezésrdl, hogy ugyanazt az infor-
maciét kapjak, amit mi. igy megtudhatjuk az allas-
pontjukat, bar ez nem mindig ennyire egyértelmu.
Kapcsolatot tartunk fenn a szakszervezetekkel és
biztositjuk, hogy amint Uj emberlk van, meghivjuk
magunkhoz beszélgetni.”

A tanacsoknak van némi befolyasuk a doéntésekre.
Fred ezt mondja: ,Altaldban helyi, végrehajtasi szin-
ten befolyasoljuk a dolgokat, példaul azt javasoljuk,
hogy az embereket helyezzék at mas részlegekre és
kapunk idét ennek a tamogatésara. A nagyobb don-
téseket nehezebb befolyasolni, mert azok a piaci tor-
ténésekre adott reakciok.”

John és Fred is hangsulyozza, hogy a Roto Smeets
szemlélet azért lehetséges, mert harminc év fej-
lesztés és térténelem all az Gzemi tanacsok muUko-
dése mogott. Fred megjegyzi: ,Azt csindlhatjuk és
azt kérdezhetlink, amit csak akarunk. Az igazgato-
tanacs és a vezérigazgatd a csoport kommunikaci-
6janak megalapozott részeként tekintenek rank. Az
Uzemi tanacsokkal kapcsolatban harminc éve nyiltsag
tapasztalhatd. A szemléletnek az az eredménye, hogy
sok nagy atszervezés probléméak — példaul sztrajkok
— nélkul zajlik le. Senki sem 6rUl egy Uzem bezarasa-
nak, de azért tesszlk, hogy a csoport életben marad-
jon. A bezarast szocialis parbeszéden alapuld médon
hajtjuk végre.”

John megerdsiti, hogy a szemlélet kiépitésében fontos
az id6 és a bizalom. ,Az Uzemi tanacs Uzleti mdédon
szemléli a vallalati szervezetet, és biztositja az alkal-
mazottak szamara az Ugyek lehetd legkedvezdbb
kimenetelét. Ez egy olyan folyamat, amely évtizedek
alatt érett be, az idésebb tagok tanitjak a fiatalabba-
kat. A tanacsoknak szintén van képzési keretlk, ame-
lyet belatasuk szerint hasznalhatnak fel.

Az emberek folyamatos tdjékoztatdasa bizalmat és
atlathatosagot igényel. Ha azt akarod, hogy az embe-
rek fejlédjenek, akkor attekintést kell adnod nekik. Ez
azt jelenti, hogy tisztazni kell, hogy mikor adsz nekik
bizalmas informaciot és tudnod kell, hogy az a szoba-
ban fog maradni. Azt is el kell fogadnod, hogy ha elin-
ditasz egy Uzemi tanacsot, akkor olyan kis dolgokrdl is
beszélni akarnak majd, mint a kavé. Idével tudsz majd
beszélni az igazi kérdésekrdl is.”

A sikeres Uzemi tandcs kialakitdsa a menedzserektd|
is sok munkat kivan. John ezt mondja: ,Munkavallaldi
képviselének lenni idSigényes dolog. A menedzserek-
nek meg kell értenitk, hogy fontos, amit csinalnak, és
id6t kell adni nekik erre, még akkor is, amikor a munka
sUrgeté. Az Uzemi tanacs tagjaira nyomast gyako-
rolhatnak a kollégaik, akik nem szivesen vallalnak az
adott tuldrakat. Egyutt kell dolgoznunk a menedzse-
rekkel, segiteni és vezetni kell &ket, hogy megértsék
ezt, és tdmogassak a képviselbket.”

A legjobb gyakorlati tandcsok

e Kiizdj meg a min8ségi zemi tanacsért, és hasz-
nald megfeleléen. A szemlélethez alapvetd a
nyiltsag, és a bizalom megszerzésére szant idé.

e Mar az atszervezés el6tt készits szocialis tervet,
hogy az irdnyelvek mar le legyenek fektetve.

e Tegyél réla, hogy az lizemi tanacs tagjai minden
kérdésrdl el6re tajékoztatast kapjanak. Nem jo
két hetet adni olyan kérdések atgondolasara,
amelyeket a menedzsment honapokig tervezett.

* Ha az lizemi tanacsoknak problémajuk van egy
kérdéssel, hagyd, hogy hangot adjanak ennek.
Egyezz bele kisebb dolgokba, ne mondj mindig
nemet.
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SCHLEUNUNGDRUCK

Az esettanulmdny bemutatja:

e A munkaerd tervezés fontossagat

e Erés kapcsolatok kiépitését a helyi kormany-
zati szervekkel

e A mas szektorokbdl érkezé idésebb alkalma-
zottak felvételét és képzését

A hattér

A Schleunungdruck egy csaladi cég, amely egy
Uzemmel rendelkezk. A vdllalat szoros egyUttmuiko-
désben dolgozik a Druckhaus Mainfranken GmbH-
val. Osztoznak azemberieréforras menedzsmenten
és a beszerzésen, valamint van néhany k&zds
tulajdonosuk. A Druckhaus Mainfranken valla-
latnak négy Uzeme van Németorszag keleti és
nyugati részén. 60 éve alapitottak a cégcsopor-
tot, amely folyamatosan ndvekszik. Jelenleg 300
alkalmazottat foglalkoztat. Az esettanuimany a
Schleunungdruck szemléletét mutatja be, de kap-
csolddik az egész csoport tevékenységehez is.

A cég ofszet nyomtatasra és kiegészité szolgal-
tatasokra — raktarozasra, logisztikara és tanacs-
adasra — szakosodott. Arra 6sszpontosit, hogy
nagymennyiségl kis rendelése legyen. Ezt ugy
éri el, hogy az Uzlet klldnbdzd terlleteinek szak-
értéi beszélnek az Ugyfelekkel, megértik, mire
van szlkséguk, és reagdlnak erre: példaul olyan
termékekett terveznek, amelyek csokkentik a
postai koltségeket. J6 mindségli nyomdai eléké-
szitésre és tervezésre is szlkség van ehhez.

A szemiélet sikerét mutatja, hogy az Uzlet 32%-kal
nétt 2009-ben és 17%-kal 2010-ben. Ez nagyrészt
annak kdszodnhetd, hogy a munkaerd termelékeny-
sége ndvekedett.

A kihivas

Nehéz jol képzett és motivalt alkalmazottakat
taldlni annak érdekében, hogy fenntartsak a cég
ndvekedését. Kllondsen nem kénnyl ez a német-
orszagi demografiai valtozasok miatt, ahol t6bb
szakmunkas megy nyugdijba, mint ahany fiatal
belép a munkaerdpiacra.

A véllalat is tUkrozi a kialakuld ,szaktudasi Grt”,
mivel a munkaerd idésebb tagjai a nyugdijhoz
koézelednek. A kihivas az, hogy ezt az (irt meg-
fizethetd mddon téltsék ki. A megoldas, ame-
lyet a Schleunungdruck alkalmaz, egyesiti a
helyi szervekkel valé szoros kapcsolatot, a jo
munkaerd tervezést és a kiUlbnbdzd életkoru
alkalmazottak képzése iranti elkdtelezettséget,
ezaltal megkérddjelezve a feltételezést, hogy
csak fiatalok vagynak arra, hogy lépést tartsa-
nak az uj technoldgiaval, és csak 6k alkalma-
sak erre.

A szemlélet

Hosszutavu tervezés

A véllalat mUkddésének mindegyik nézépontja a
stratégiai tervezési folyamattal kezddédik. A val-
lalkozas csaladi jellegébdl kdvetkezik, hogy nagy
hangsulyt kap a cég, valamint az alkalmazottak és
az Ugyfelek hosszu tavu fejlédése.



A tervezési folyamat négy évre tekint elére, hogy
elérevetitse a piacot, az Ugyféligényeket, és azt,
hogy a véllalatnak miként kell ezekre reagalnia. A
munkaeré tervezésre vonatkozdan ez a hosszu
tavlat azt jelenti, hogy elére jelzik a kdvetkezd 6t év
nyugdijazasait, és terveket dolgoznak ki a helyet-
tesitésekre. A vallalat célia a megfeleld alkalma-
zotti dsszetétel. Ez magaban foglalja az idésebb
alkalmazottak felvételét és képzését is, mivel fiata-
lokbdl hiany van.

Megfelel6 képzési egységek
kidolgozdsa

A Schleunungdruck a helyi oktatasi Ugyndkség-
gel dolgozott egyltt Kelet-Németorszagban,
hogy megfelel6 képzési programokat dolgozza-
nak ki. A vallalat ¢sszallitotta szlkséges ismere-
tek és szaktudas részletes leirasat. Az oktatasi
Ugynokseég ezeket belevette az altalanos képzési
programokba.

A cégkétképzési modellt alkalmaz

* Egy négyhonapos programot a meglévé gép-
mestereknek, hogy tovabb képezzék Sket az Uj
nyomtatasi technikakban.

* Egy harom éves részmunkaidés nyomdai el§-
készitésre és nyomtatasra kidolgozott kép-
zési programot két évbe sUritve. Ez azoknak jo,
akiknek mas terlleten van munkatapasztalatuk
— példaul tehergépkocsi vezetésben vagy épitd-
iparban. igy beleiliik a kilénféle korvak felvételé-
rél szdlod stratégiaba.

Megfizethetd képzés nyujtisa

A vallalat annak érdekében, hogy a program
mind a cég, mind az egyén szamara medfizet-
hetd legyen, kiszamolja, hogy a képzésben részt
vev8 mennyi id6t tolt majd tavol a munkatdl a
képzés miatt. Ennek az idének egy részét levon-
jak a Németorszagban jard hat hetes fizetett sza-
badsagbdl, a maradékot pedig le kell dolgoznia.
Mindegyik képzési program atlagosan 100 orat
vesz el évente, mely korllbelll kétheti tanfolyam
részvételnek felel meg.

Az Ugyvezet§ igazgatd Ulrich Stetter szerint: ,Tobb
szakértelemre és tuddsra van szlkségink. Ez az
intézkedés azt jelenti, hogy mas iparagakbdl tudunk
kdzépkord embereket atvenni, és biztositani tudjuk,
hogy 6k és a csaladjaik a képzés ideje alatt is meg
tudjanak élni, amellett, hogy idejiket a programban
valé részvételre dldozzak. Minden évben van egy vagy
két alkalmazottunk, aki végigcsindlia a programot,
eddig kordlbeldl nyolc ember fejezte be. Mindegyikik
nagyon motivalt ennek eredményeképpen.”

A képzési programra él’galéban korabbi munka-
nélkulieket vesznek fel. Epp ezért nagyon fontos
nekik, hogy minden nap dolgozhassanak.

Markus Bauwein egy tipikus alkalmazott, aki
részt vett a kétéves képzési programban. 35
éves, és korabban szakképzett épulletgépész
volt. Kezdetben csak besegitett, mielétt élt volna
a nyomdasz képzés lehetéségével. Egy éve meg-
szerezte a képesitést.

Szerinte: ,Erdekesebbé valt a munkam. A jové-
vel kapcsolatban is nagyobb biztonsagban
érzem magam, ez kénnyl dontés volt sza-
momra. 120 plusz drat kellett ledolgoznom, és 6t
nap szabadsagot is fel kellett aldoznom. A digi-
télis technoldgia térnyerésében latok lehetdsé-
geket is. Szivesen vennék részt ismét hasonld
programban.”

Kovetkezd 1épések

Jelenleg az oktatasi Ugynokséggel Uj képzé-
sekrél folynak a megbeszélések. Ezek maguk-
ban foglalnak két Uj programot, amely a meglévd
alkalmazottaknak tanitanda meg az Uj nyomogé-
pek kezelését. Ezek biztositjdk, hogy meglegyen
a folyamatok nyomon kovetéséhez és a problé-
mak kezeléséhez szlkséges magas szintl tech-
nikai tudas.

Forrasok

Kelet-Németorszagban a kormanyzattal és a hiva-
talokkal vald munkakapcsolat segiti a képzési
szemléletet, mivel a képzést ingyenesen biztosit-
jak a véllalati szervezet részére. Németorszag nyu-
gati részén a helyzet nagyobb kihivast jelent Ulrich
szerint, mivel itt a képzésért fizetni kell. Itt tehat
Ossze kell fogni mas helyi cégekkel és lobbizni kell
a szlkséges tamogataseért.

A legjobb gyakorlati tippek
Ulrich a kévetkezdket tanacsolja:

¢ Biztositsd, hogy legyen hosszutavu terve-
zés. Nem a tervez6 szoftver vagy az eszké-
z0k fontosak, hanem a tervezés folyamata.

e Dolgozz egyltt olyan szorosan az dénkor-
manyzatokkal és hivatalokkal, amennyire
csak lehet. Beszélgess velik, gy6zdédj
meg rdéla, hogy megeértik, mire van sziiksé-
ged, és mondd el nekik, hogyan tudnanak
segiteni.

e Légy naprakész a képzési fejleményekkel
kapcsolatban, hogy tudd, milyen lehet6sé-
gek elérhetGek.
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CORELIO

Az esettanulmdny bemutatja:

e A valtozas kezelését
e A szocialis terv egyeztetését és az elbocsa-
tasok alternativait

A hattér

A Corelio egy Belgiumban talalhaté kiadoi csoport,
amelynek 3 nyomdaja van. A vallalat f8leg hirekkel
foglalkozik. A Corelio kérUlbelll 1800 f6t alkalmaz
Osszesen, ebbdl 510-et a hazon bellli nyomdai
részlegben . A cég forgalma a 2008-as 410 millo
eurdrdl 398 millidra csdkkent 2009-ben, féként a
globdlis pénzligyi valsag eredményeképp. A nettd
nyereség is jelentésen csokkent ebben az idé-
szakban, de azért még egészséges maradt.

A kihivas

2008 végén a Corelio azzal a kihivassal talalta
szemben magat, hogy a vallalati szervezet szak-
tudasat és kompetencidit meg kellett valtoztatni
az Uj Uzleti modellhez vald illeszkedés érdekeé-
ben. A véllalat Uj piacok fejlesztésével és felfede-
zésével elmozdul az internetes hirterjesztés felé,
iPad-ek és egyéb eszkdzok segitségével. A nyom-
tatasra gyakorolt hatasa mellett ez sziikségessé
tette, hogy a web dizajnerek és tordeld szerkesz-
t6k képesek legyenek egy sor csucs informatikai
rendszerrel dolgozni. Az Ujsagirdi szaktudasnak is
meg kellett valtoznia.

A megkivant és teliesen eltér6 szerepkdrok azt
jelentették, hogy a meglévé alkalmazottak atkép-
zése nem volt megoldds. Az atszervezés célja az
volt, hogy kortlbelll 60 telies munkaidds allasnak
megfeleld munkahelyet épitsenek le. Ez lenne az
alapja az uj alkalmazottak felvételének, akik olyan
szUkséges szakértelemmel rendelkeznek, amelyre
a cégnek szliksége van a digitalis korban.

Ez az esettanulmany azt példazza, hogy egy kihi-
vasokkal teli és nehéz folyamat is eredményezhet
j6 megallapodast, amely a szocidlis parbeszéden
alapuld elveken alapul.

A szemlélet

Barmilyen, tdbb mint 30 embert érinté leépitési
program esetében a belga térvények tajekoztatasi
és konzultaciés szakaszt irnak elé, amelyet tar-
gyalas kovet. Ez vezet a szocidlis tervrél vald meg-
dllapodashoz. A cég célja végig az volt, hogy ,jo
megallapodas” szllessen, mondja Ingrid de Wilde
HR igazgato.

A folyamat a cég teliesen egészében szakszer-
vezeti Uzemi tanacsanak rendkivili értekezletével
kezdddo6tt, melyen a vezérigazgatd is részt vett. A
vallalat bemutatta az eurdpai és a belga Ujsagipar
helyzetének részleteit, valamint céginformacio-
kat. Az el6adas ,nyilt és atlathatd” volt, és részle-
tezte a vallalat elmult 6t évének szamait, mondja
Ingrid. Ezen kivil vildgossa tette a cég szandékait,
és megmutatta, hogy a szaktudas megvaltoztata-
sanak célja nem alku targya.

Az els§ értekezlet Ingrid szerint ,nagyon nehéz”
volt. A szocidlis partnerek nem voltak hozzaszokva
az ilyen tipusu valtozéasokhoz. A vallalat 2008-ban
j6 nyereséget hozott, ezért nehéz volt megérteni,
miért van szlkség elbocsatasokra. Az Uzene-
tlink vilagos és kdvetkezetes volt: ,tudjuk, hogy ez
emberi szempontbdl nehéz, de meg kell Iépnink
ezeket a valtoztatasokat a jovéért”.

Steven Himpe a szakszervezetnek és az Uzemi
tanacsnak is tagja. Egyetért azzal, hogy a kezdeti
értekezletek nehezek voltak: ,Gazdasagi okokra
hivatkoztak, de arra is, hogy internet-alapu és mas
tipusu szolgaltatasok felé mozdulnak el. Ez zava-
ros volt és nehéz, mivel ugy tdnt, hogy valtogatjak
az okfejtéseket.”

Ingrid ugy véli, hogy a kils6 gazdasagi valsag,
amely egybeesett a tajékoztatasi és konzultacios
szakasszal 2009 elején, kritikus fontossagu volt
abban, hogy megértsék a valtozas szikségessé-
gét. Mindazonaltal a folyamat tovabbra is nehéz-
nek bizonyult.

A tajékoztatasi és konzultacids fazisban az Gzemi
tandcs tagjai lehetdséget kaptak arra, hogy javas-
lataikkal csdkkentsék a tervezett elbocsatasi sza-
mokat. A megbeszélések t6bb héten at folytak.
Mindkét fél kommunikéalt az alkalmazottakkal is,
hogy 6k is képben legyenek. Hét értekezlet utan




a vallalat ugy gondolta, hogy ugyanazok a vitak
ismétlédnek, és ugy dontétt, hogy egyoldalian
lezarja ezt a szakaszt a targyalasok megkezdése
érdekében. Ingrid igy magyardzza az els§ sza-
kasz nehézségeit: ,Le kellett klzdenink azt az
érzelmi akadalyt, hogy a cég tovabbra is profitot
termel, és mégis az idésebb munkatarsakat olyan
fiatalabbakra cseréli, akik rendelkeznek a jov6-
hdz szlikséges tudassal. Keményen kellett jatsza-
nunk. A masodik fazisban mar minden simabban
ment.”

Az Uzemi tanacs tagjai nem voltak felkészllve
arra, hogy egyszerlen elfogadjgk a cég don-
tését. Steven ezt mondja: ,Sok id6t toltottink
azzal, hogy bemutassuk az elképzeléstnket, de a
menedzsment megszakitotta a targyalasokat. Ugy
éreztilk, nem hallgatnak meg minket eléggé. Epp
ezért nyilt levelet irtunk az igazgatétanacs fejének.
Ez yj talalkozokat eredményezett, ahol megvitat-
tuk a javaslatainkat.”

Ingrid és Steven egyetértenek abban, hogy a meg-
beszélés elényds volt a folyamat egészére nézve.
LAz attdrést az jelentette, amikor rajéttink, hogy
az elbocsatasnak vannak alternativai” — mondja
Ingrid. ,Ez a kozds tudatossagbdl eredt”. Steven
egyetért: ,A vallalat nem jutott volna ilyen mesz-
szire a megbeszélések nélkul. Sikerllt kilénbodzd
elemeken javitani, és fizetés nélklli szabadsa-
got bevezetni, ami szamos allast mentett meg.”
Mindketten hangsulyozzak a nyiltsag fontossa-
gat. Ingrid ugy érzi, szamara az volt a legnagyobb
kihivas, hogy még Uj volt a cégnél, igy gyorsan
bizalmat kellett szereznie. Steven szerint: ,Mindig
elérhetéek voltak, és minden lehetséges dol-
got meg lehetett velik beszélni, nyitottan és kor-
rekt médon kommunikaltak. Néha tdbbszdr kellett
kérntink az informaciot, amelyre szlkségUnk volt,
de végll mindig kész voltak megadni azt, amit
kértink.”

A targyalasi fazis kdvetkezett. Ez magaval hozta a
maga problémait, kildndsen a targyalasba bevont
emberek szamat illetéen, és ezt mindkét fél nehéz-
nek talalta. A targyaldsokon részt vettek belsds
és kuls@s szakszervezeti tisztvisel6k, akik a szel-
lemi és a fizikai munkavallalokat, a nyomdai alkal-
mazottakat és az ujsagirokat képviselték, és az
Uzemi tanécs tagjai is meghivast kaptak a részve-
telre. Osszesen tdbb mint 40 embert hivtak meg.
Ez problémakhoz, tdbbek kozt érdekellentétekhez
vezetett.”

A problémak ellenére a Iétrejott megallapodas ol
megfelelt a szocidlis parbeszéd elveinek. ,,J6 mun-
kat végeztlink”, mondja Steven. ,Sok embert meg-
mentettiink. Osszességében mindenki elégedett
volt az eredménnyel, bar ez mindig nehéz volt.”

Az elbocsatasok telies szama 60-rél 55-re
csOkkent. Ezek kdzll 16 korai nyugdijazas volt

— kevesebb, mint amennyit reméltek, de a nem
megfelelé hosszusagu szolgalati id6 néhany
embernek problémat jelentett. Akik a korai
nyugdijazast valasztottak, azokat a vallalat egy
alapbdl tamogatta, igy nyujtva pénzigyi segit-
séget az allami kifizetéseken tulmenden. Masok
onként felmondtak, mig a fizetés nélkuli szabad-
sagrol szold megegyezés lehetévé tette a csa-
pattagoknak, hogy csokkentsék a dolgozott
oraik szamat 20%-kal, igy megmentve a kolle-
gak dllasat. Végul csak 13 ember hagyta el a
céget rendes elbocsatassal. Mindenki kapott
azonnali végkielégitést, barmilyen médon ment
is el a vallalattdl.

Ingrid hangsulyozza az elveket, amelyekhez a cég
a folyamat levezetése kozben tartotta magat: ,Sok
nem hivatalos érintkezésre van szlkséged a kol-
|égakkal, hogy megértsd, hol vannak az akada-
lyok. Az is fontos, hogy ragaszkod] a targyalasok
szelleméhez. Ezért sokat kell konzultalnod a mun-
kavallaloi kozosséggel, hogy biztositsd a kdvetke-
zetes végrehajtast. A munkatarsak téjékoztatasara
is szUkség van.”

A szakszervezet szempontjabdl Steven az idé fon-
tossagat hangsulyozza: ,Ra kell szannod az idéd,
és annyi embert kell megmentened, amennyit
csak tudsz. Hasznald ki a térvényi lehetéségeket,
amennyire csak lehet. Szerezz megfeleld informa-
Ciot a jogaszoktdl. Ne targyalj éjszakaba menéen —
gondoskodj réla, hogy friss maradj. Gyéz&dj meg
rola, hogy elmagyarazod kollégaidnak a hataridék
okait, de kdzben ne ébressz irredlis elvarasokat —
beszéltiink a lehetéségekrdl, de soha nem emlitet-
tlink varhaté szamokat.”

A legjobb gyakorlati tippek

Ingrid a kdvetkezd tippeket adja a szocidlis terv tar-
gyalasanak kezelésére vonatkozoéan:

¢ A felkésziilés kulcsfontossagu. Gy6z6dj meg
réla, hogy van napirend, vannak munkafo-
lyamatok, tisztazott szerepek és felelGssé-
gek. Készitsd el6 az el6adasokat, legyenek
kérdéseid és valaszaid, és dolgozz ki egy
idérendet.

Gondoskodj réla, hogy a menedzsment csa-
pat egységes legyen. Ha ez nem igy van,
akkor el kell halasztanod a targyalasokat.
Mi felkészit6 értekezleteket tartottunk és
egyeztettiik az allaspontunkat. Ha az embe-
rek eltérnek ettdl, a kérdést azonnal meg kell
oldani.

Nehéz a semmibdl bizalmat épiteni. Prébald
meg biztositani, hogy a targyal6é felek mar
ismerjék egymast.
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POLESTAR

Az esettanulmdny bemutatja

e A partnerséget

o Képzést és fejlesztést: szakmunkastanuldi progra-
mot és szakmai képesitéseket a meglévé alkalmazot-
tak részére

¢ Az elbocsatasok kezelését

Hattér

A Polestar egy tébb Uzemmel rendelkezd vallalati szerve-
zet, amely 2500 embert alkalmaz 9 telephelyén az Egyesuilt
Kirdlysagban. Uzleti tevékenységének kdzéppontjidban a
magazinnyomtatas all.

A kihivas

A Polestar szoros kapcsolatban all a Unite szakszervezet-
tel. A két szervezet a vallalat el6tt alld kihivasokkal kapcso-
latban partneri megkdzelitést dolgozott ki. A partnerség
eredmeényei: virdgzé szakmunkastanuldi program, hivata-
los szakmai képesitések a meglévé alkalmazottak szamara
(Ugynevezett NQV-k, Nemzeti Szakmai Képesitések), vala-
mint az elbocsatas kdévetkeztében tavozd alkalmazottak
tamogatasa.

A szemlélet

A partnerség kiépitése

Steve Stibbald, a Unite orszagos tisztvisel6je hangsulyozza,
hogy az olyan munkaltatok esetében, mint a Polestar a
folyamatos kapcsolat és a nyilt kommunikacié fontos része
a partnerségnek. ,A Polestar a legnagyobb kereskedelmi
nyomda az Egyesult Kirdlysagban, és igy érthet6 modon
szoros munkakapcsolatban allunk vellk, altalaban a vezér-
igazgatdval, a vezérigazgatd-helyettessel, a HR igazgatéval,
a csoport kilénbozd egységeinek Ugyvezetd igazgatodival,
valamint az igazgatdsagi tagokkal dolgozunk egyUtt.” Steve
hangsulyozza annak fontossagat, hogy a partnerség tuimu-
tasson a szakszervezeti tagokon: ,A véllalatnak van eurépai
és nemzeti Uzemi tanacsa. Ez egy bizonyos szint(l elszamol-
tathatésagot jelent az munkavallaléi képvisel6k szamara,
akik nem feltétlenll szakszervezeti aktivistak vagy tagok.”

Steve ugy latja, hogy a hatékony partnerség a szabad,
kétiranyU tajékoztatason és kommunikéacion alapul. A
Polestar-ral ezt rendszeres negyedéves értekezletekkel
érik el. ,Kénnyebbé valik a képzésrdl és egyéb kérdésekrdl
beszélni és egyUttmikddést elérni, mert képesek vagyunk
vilagos képet adni az tzemekben dolgozdk nézépontjabdl,
igy segitve az emberek igényeinek kielégitését. A kétiranyu
kommunikacio és konzultacié azt is jelenti, hogy a cégnek
beszélnie kell veliink a befektetési és egyéb kérdésekrdl,
amelyek hatassal lesznek a tagjainkra, igy egy déntés sem
ér senkit meglepetésként.”

Az informaciok hatékony megosztasanak elényds volta tul-
mutat az egyszer( tajékoztatason: ,Az informaciécsere
bizalmat épit, és ez nagyon értékes.”, mondja Steve. ,A tar-
gyalas egy kulénalld folyamat, és altalaban sokkal ellen-
ségesebb. A megfeleld tajékoztatas és konzultacid segit
abban, hogy a megallapodas kdénnyebb legyen, hiszen fel
vagyunk vértezve ismeretekkel.”

Steve a munkaltatd ezen hozzaallasat tekinti a siker kul-
csanak. Azt mondja: ,Fontos, hogy a munkaltatok képesek
legyenek felismerni a tarsadalmi felel6ésseéguket. Ez sokkal
kdnnyebbé teszi szamunkra, hogy megnézzik, hogyan tud-
nank tamogatni éket.”

Szakmunkdstanuléi program

A Polestar egy négy eves szakmunkastanuldi programot
inditott 2004-ben. A cég megvizsgalta munkaerd szik-
ségleteit, és megallapitotta, hogy tovabbi szaktudasra van
szUksége. Ezen kivll tisztaban volt az iparagban betoltott
vezetd szerepével. A HR igazgatd, Simon Jones ezt igy
magyarazza: ,Tudtuk, hogy mas iparagakhoz képest kevés
szakmunkastanuldi lehetéség volt a szektorban, és ezen
akartunk valtoztatni.”

2004 és 2008 kozott 100 fiatal vett részt a programban,
egy sor ismeretet sajatitottak el a nyomtatasi, mérnoki és
kotészeti terlleten. A program nagyon sikeres volt, 90%-
os megtartasi arannyal. Sok volt a jelentkezé is. Azokon a
telephelyeken reklamoztak a programot, ahol beinditasat
tervezték, ezen kivll kapcsolatokat épitettek ki a helyi isko-
lakkal. Ennek eredményeképp sokan jelentkeztek — bizo-
nyitva ezzel, hogy bar az iparagon belll az a vélekedés,
hogy nehéz fels6foku végzettséglieket a nyomdaiparba von-
zani, nem ez volt a helyzet az iskolai tanulmanyaikat befe-
jez6 olyan diakokkal, akik hallottak a programrdl. A felvételik
a Polestar telephelyein zajlottak, és a potencidlis palyazok-
nak egy sor gyakorlati és elméleti tesztet kellett teljesitenitk.

A programot kormanyzati finanszirozas tette lehet6vé.
A szakszervezet szintén aktiv tamogatast nyujtott. A Polestar
egy masik oktatasi kézponttal, a Leeds College-dzsal dol-
gozott egyUtt a program kifejlesztésén. A véllalat bért adott
a szakmunkas tanuldknak, és fizette a képzés soran felme-
rult koltségeiket.

Nemzeti Szakmai Képesités

A szakmunkastanuloi program létrehozasat kévetéen négy
helyszini oktatasi kdzpontot Iétesitettek a Polestar termelési
egységeinél. Ezeket a Leeds College munkatérsai vezet-
ték, akiket kifejezetten azért vettek fel, hogy a cégnél dol-
gozzanak. Ez a fejlesztés Simon szerint a képzést nyUjtd
.0 és rugalmas” hozzaallasanak volt kdszénhetd, valamint
a két szervezet kozti szoros egyUttmUikodésének. A szak-
munkastanulok képzése mellett a kbzpontok a vallalat rég-
Ota ott dolgozd alkalmazottainak is képzési lehetéségeket
kindltak. Otszaz meglévé munkavallalé szerzett képesitést,
és tovabbi haromszaz ember (a munkaerd 30%-a) hasznalja
ki most a lehetéséget, hogy a programban valé részvétellel
szakmai képesitést szerezzen.



A képzési program ilyen foku kiterjesztése szikségessé
tette a Polestar szamara, hogy egyesitse erejét mas mun-
kaltatokkal, hogy pénzért lobbizzanak, mivel kezdetben
nem allt rendelkezésre finanszirozas az egyszertbb, alap-
foku képesitésekre. Bar ez nehéz volt, a megkozelités sikert
hozott. A szakszervezet is segitett biztositani, hogy az okta-
tasi kdzpontok fel legyenek szerelve az alapvetéen szlk-
séges eszkdzOkkel, ehhez irdasztalokkal és informatikai
berendezésekkel jarultak hozza.

A szakszervezet szakszervezeti tanulmanyi képviselék bevo-
nasaval is tamogatta a projektet. Ezek a képvisel6k szdsz6-
|6i voltak a felkinalt fejlesztéseknek, és segitettek, hogy az
alkalmazottak fellilemelkedjenek azon a gyanun, hogy eset-
leg személyes gyengeségeiket mutatja az, ha jelentkeznek
valamelyik programra. Simon megjegyzi: ,A tanulmanyi kép-
visel6k a vallalat és az egyéni munkavallalok kdzotti lépcsé-
fokként mikddnek, és segitenek abban, hogy az emberek
meglassak a program elényeit.” Ez a tamogatas azért fon-
tos, mert a képesités megszerzése dnkéntes tevékenység,
és az alkalmazottaknak készen kell llniuk arra, hogy a sajat
idejukbdl is dldozzanak a jévéjukeért.

Az oktatdknak keményen kellett dolgozniuk, hogy kommu-
nikaljak a fejl6édés elényeit. Ezt elsGsorban ugy tették, hogy
beszélgettek az emberekkel a munkahelylkon.

Simon azt mondja, hogy a programnak egy sor Uzleti elénye
van: ,Némelyeknél a képesités a jelenlegi szaktudasuk hiva-
talossa tétele, megerdsitése annak, amit mar tudnak. Masok
olyan uj ismeretekre tettek szert, amelyek rugalmasabba és
kénnyebben foglalkoztathatéva teszik dket. Uzletfejlesztési
technikékat is tanulhattak. Azt tapasztaltuk, hogy a képzé-
sek kovetkeztében az alkalmazottak nyitottabbak a valtoza-
sokra és magabiztosabbak. Ez nagyon fontos szamunkra,
mivel egyre versenyképesebbé kell valnunk. Az is I1ényeges,
hogy ha az embereket olyan szaktudassal latjuk el, amit
vagy a Polestar-ndl, vagy egy masik szervezetnél tudnak
hasznositani, akkor segitiink nekik a jovéjik biztositasaban.”

Tamogatis az elbocsitdsok sordn

Mikdézben a Polestar befektetett a munkaerd fejleszté-
sébe, mas nyomdai vallalkozasokhoz hasonldéan neki is

csokkentenie kellett a kapacitast. Az elmult négy évben
elbocsatasok kdvetkeztében a munkaerd majdnem 15%-
anak kellett elnagynia a céget.

A szakszervezettel vald konzultacid mindenhol szikséges,
ahol elbocséatasokat terveznek. A szakszervezeti tisztviseld
szerepe az, hogy enyhitse a valtozasok hatasait és védje a
munkahelyeket, valamint hogy 6nkéntes felmonddkat keres-
sen, ahol csak lehetséges. Simon Steve megjegyzéseit
visszhangozza, és hangsulyozza a folyamatos kommunika-
cio fontossagat a szakszervezetekkel, kiemelve: lényeges
az, hogy a szakszervezet megértse a vallalat egészének
helyzetét: ,A szakszervezetek ma mar realistak. Megértik,
hogy valtoztatni kell a j6v8 érdekében.”

Simon annak fontossagat is kiemeli, hogy mindenkivel tisz-
telettel kell banni, akit az elbocsétas érint: ,Fontos kon-
zultélni a szakszervezetekkel. Szintén lényeges, hogy az
embereket annyira professziondlisan kezeljlk, amennyire
csak lehet — az egész folyamat soran.”

Simon hozzateszi: ,Ahol csak lehet, igyekszink segitseé-
get és tamogatéast nyujtani a tavozoknak. Nagymértékd
elbocsatasoknal be tudjuk vonni a helyi munkalgyi koz-
pont embereit, hogy a tavozokat tamogassak. Ez maga-
ban foglalja azt, hogy segitenek nekik megirni a szakmai
Onéletrajzukat, és interju technikakat tanitanak nekik. Mi
is képesek voltunk alapfoku szakmai képesitéseket adni
az embereknek a sajat oktatasi kdzpontjainkban. Ez segit
nekik Uj munkat szerezni, és azt bizonyitja, hogy képesek
Uj dolgokat tanulni. Az a célunk, hogy olyan segitséget
és tamogatast nyujtsunk, aminek eredményeképp a leg-
jobb helyzetbe kerlilnek ahhoz, hogy mas cégnél kapja-
nak allast.

A legjobb gyakorlati tippek

Simon legjobb gyakorlati tippjeinek kdzéppontjaban az elbo-
csatasi folyamat kezelése soran tapasztalt kihivasok allinak:

e A kommunikacié kulcsfontossagu, mert egyittt kell
gondolkodnod az emberekkel. Soha ne becsiild ala,
milyen hosszu id6be telik majd elmagyarazni, hogy
miért van sziikség a valtozasokra. Az alkalmazottak
kénnyen arra a kdvetkeztetésre jutnak, hogy ha van
munkajuk, akkor a cég pénzt keres. Azonban nem biz-
tos, hogy ez a helyzet.

Kezd el elmagyarazni az Uzleti realitasokat, még
miel6tt magukrol a valtozasokrdl kezdenél konzul-
talni, vagy legkésébb akkor, amikor a konzultacié
elkezd6dik.

Gondoskodj réla, hogy folyamatos tajékoztatast
nyujts. Ez nagyon nehéz id6szak az alkalmazottak és
csaladjaik szamara.

Gy6z6dj meg arrdl, hogy valéban ugy bansz az embe-
rekkel, ahogy te szeretnéd, hogy banjanak veled. Ez
azt is jelenti, hogy nem késlekedsz a konzultaciés
fazisban, és professzionalisan viselkedsz.

87



Az eurdépai nyomdaipar jovéje — a mi keziinkben van // Mit mond az iparag

88

HJEMMET MORTENSEN
TRYKKERI

Az esettanulmdny bemutatja
e A partnerségi

atszervezeést
¢ A nyiltsag és a bizalom fontossagat

szemlélet segitségével végrehajtott

Hattér

A Hjemmet Mortensen Trykkeri egy Uzemmel rendelkezik, amely
Osloéban (Norvégia) talalhato, és 67 embert foglalkoztat. A val-
lalat f6 tevékenysége magazinok és folydiratok nyomasa. A
2008/2009-es évben a cég 36%-kal ndvelte a termelékenysé-
gét, 28%-kal csdkkentette a tuldrat, 17%-kal ndvelte a kulfoldi
bevételeit, 36%-kal cstkkentette a kdltségeit és 33%-kal csok-
kentette a betegszabadsagokat.

A kihivas

A Hjemmet Mortensen Trykkeri 2007-ben driasi kihivas-
sal kerUlt szembe. Egy, a tulajdonosok — az Egmont Media
Group — &ltal egész Eszak-Eurépdban végzett dsszehason-
litd elemzés kimutatta, hogy masutt a magazinok és folyo-
iratok évi 7,5 millio eurds megtakaritast tudtak elérni. A vallalat
ennek eredményeképp harom valaszlehetéséggel szembesdilt:
alkalmazkodnak a 19%-0s bevételcsdkkenéshez, annak érde-
kében, hogy megtartsak a céget, esetleg eladjak vagy bezarjak
azt. Déntés szlletett arrdl, hogy telies kord atvizsgalast végez-
nek — megnézik, hogyan lehetne koltségmegtakaritast eléri a
vallalat mUkdédésének minden terlletén. A vizsgalatot partner-
ségi szemlélettel kellett megkodzeliteni — a menedzserek és a
szakszervezetek egyUtt dolgoztak azon, hogy jelentds atszer-
vezést érjenek el a cég mikddésének minden terdletén.

A szemlélet

A valtozas iranti bizalom és elkotelezettség
megteremtése

A cég hagyomanyosan a kozrem(kddés elvén muikodott —
a vezérigazgatd Jon Urdal szavaival: ,Mar igy sem volt nagy
kUldnbség a vezetk és az alkalmazottak kdzott.”

Mindazonaltal dolgozni kellett azon, hogy megteremtsék a
bizalomi alapot a felek kdzott.

Jon szerint: ,EQy sor értekezletet szerveztiink. Ezekbe bevon-
tuk a szakszervezeteket és a menedzsereket, azt akartuk
szemléltetni, hogy nincs rejtett napirendi pont, tovabba azt is
szerettlk volna, hogy bizzanak abban: amit probalunk elérni, az
realis. Hangsulyoztuk, hogy felhatalmazast kaptunk a tulajdo-
nosoktdl arra, hogy ha tudjuk teljesiteni a szlikséges megtaka-
ritasokat, akkor a mikodést nem kell ledllitanunk. Biztositottuk
aztis, hogy az Uzleti adatok hozzaférhetéek legyenek. Sok idét
t6ltottlnk el ebben a kezdeti szakaszban, megosztottuk velik
Uzleti eredményeket és megvitattuk, mi lenne lehetséges és

hogyan tudnank legjobban egytttmikodni. A folyamat koze-
pére érve mar nem lehet bizalmat szerezni. Sok idét és tirel-
met kell befektetni abba, hogy az embereket biztosan bevonjuk
a folyamatokba.”

Kjetil Larsen szakszervezeti aktivista megerdsiti ennek a szem-
léletnek a fontossagat. ,EgyUttmUkodtink, mert lattuk, hogy
egyébként a tulajdonos bezaratja az Uzemet. A folyamat sike-
res volt, mert a vallalat teljesen nyilt volt a szamadataival kap-
csolatban. Ugyanazt az allaspontot tudtuk képviselni, mint a
menedzsment. Ez létfontossagu. Ha nem sikerUl kézds allas-
pontra jutni arrdl, hogy mi a valdsag, akkor nem lehet kezelni
a helyzetet.” Kjetil szintén kiemeli a vilagos folyamatok fontos-
sagat: ,Kdzb6s megallapodasra jutottunk arrdl, hogy hogyan
fog mikddni a folyamat. Szakszervezetként vilagosan kifejez-
tlk, hogy nem csak arrdl akarunk beszélni, hogy milyen tevé-
kenységekkel csokkenthetéek a koltségek, hanem arrdl is
egyeztetlink, hogy hol alljon meg a kdltségcstkkentés. A cég
tovabb akart menni, mint mi, és be kellett hiznunk a féket, de
képesek voltunk kompromisszumot elérni. A szakszervezetek
sokat nyerhetnek azzal, ha egylUttmikdddek és megvitatjak a
dolgokat.”

A folyamatba bevont menedzserek viselkedése Jon szerint kriti-
kus jelentéségu volt. Kjetil is hangsulyozza, milyen fontos, hogy
a vezetdk élére dlljanak a bizalomépitésnek. A szakszerveze-
teknek és a menedzsereknek azt kellett éreznitk, hogy valddi
csapatként dolgoznak egyutt, és a menedzserek nem veszik
semmibe a doéntéseiket. Ehhez a vezetdkkel folytatott el6keé-
szité munkara volt szikség. Jon t8bb négyszemkozti talalko-
z6t tartott mindegyik menedzserrel, hogy biztos legyen benne,
hogy készen dllnak. Szigoru volt abban, hogy mit kér t8lUk:
,LEégy szerény, hallgass meg masokat, de legyél egyértelmd a
kévetelményeket illetéen.” Ehhez ,nagyon &szinte” megbeszé-
lésekre volt szUkség a menedzserekkel. A tdbbiek ezt a szem-
léletet azonnal a magukéva tették.

A koltségesokkentési folyamat

A menedzserek és a szakszervezetek harom szabdlyban
egyeztek meg a valtozasok mérlegeléséhez:

e Minden ,kovet” felforgatnak. Mas szavakkal, a mikddés min-
den terUletét megvizsgaljak, hogy megtakaritasi lehetésége-
ket taldljanak.

* Nem kotelezd megtakaritani, még akkor sem, ha taldlnak
ra lehetéséget a ,ké alatt”. Ez azt jelentette, hogy bar lehet,
hogy talalnak megtakaritasi lehetéségeket, ebbdl nem kévet-
kezik automatikusan intézkedés.

e Targyalni kell a ,kdvek” prioritdsardl. Mas szavakkal, min-
den ,kének” (vagy Uzleti tevékenységnek) értéket kell adni, a
lehetséges megtakaritasokat sorrendbe kell dllitani, és meg-
vitatni, Ugy, hogy a szikséges 6sszmegtakaritast el lehes-
sen érni.

Négy munkacsoportot dllitottak fel, dsszesen 15-20 ember
bevonasaval. A csoportok konkrét lzleti tevékenységeken dol-
goztak, és ezeknél tartak fel megtakaritasi lehetéségeket. Az
egyik csoport a kapacitasra 6sszpontositott, a lehetséges tel-
jesitmeényre és a kezel® személyzet szintjére. Egy masik a belsé



koltségeket vizsgalta, a munkaszer-
z8déseket — beleértve a mlszakokat,
fizetéseket és a tuldrakat. A harmadik
csoport tlizetesen atnézte a beszer-
zési és szallitasi szerz&déseket, mig a
negyedik Uj értékesitési lehetésége-
ket tart fel, hogy csdkkentse a kiadd
tulajdonosaitdl valo fuggést.

Egy sor munkahelyen kivUli talalkozon
folytak a megbeszélések. A folyamat
jol volt felépitve, a csoportok felada-
tokon dolgoztak, aztan megosztottak
eredményeiket egy Uzleti elemzé-
vel, aki kiszamolta az egyes javas-
latokbdl szarmazd megtakaritast.
Ezutan minden résztvevd 6sszejott,
hogy megosszak nézeteiket az addigi
haladasrdl, ezutan visszatértek cso-
portjukhoz, hogy folytassék a megbe-
széléseket. Ez az ismétlédd folyamat
segitett biztositani, hogy a csoport
tagjai jol megismerjék egymast, vala-
mint egyUtt akarjak elérni a folyamat-
bdl szarmazo legjobb eredményt.

A kommunikécié a csoportokon tul-
mendéen is folytatddott. A vallalat
= értekezleteket tartott az alkalmazot-
taknak, hogy tajékoztassa 6Oket, és
megvélaszolja a kérdéseiket. A szak-
szervezet szintén szamos gyUllést tartott a tagoknak, hogy atsegitse dket a
valtozas folyamatan. Az alkalmazottak kezdetben kételkedve fogadtak a valto-
zasokat. Kjetil szerint ez annak az eredménye volt, hogy el6z8 menedzserek-
16l zavaros Uzeneteket kaptak. Korabban azt mondtak az alkalmazottaknak,
hogy ,rossz idék jénnek”, de ez még sohasem valt valésagga. Ezuttal meg
kellett gy6ézni a munkavallalokat, hogy a valtozasok valddiak. A nyiltsag szintje,
amelyrdl a cég tanubizonyagot tett, segitett ennek elérésében, az lzleti sza-
mokat és eredményeket kitették a falakra. Kjetil megjegyzi: ,A magas szint(
egyUttmikddés és a hangulat az lzemekben segitett, hogy meg tudjunk min-
dent beszélni. Sziikség van folyamatos parbeszédre.

Az eredmények

Miutan atestink a ,minden k& felforgatasanak” folyamatan — megosztot-
tuk az informaciot, megbeszéltik az dtleteket és kdvetkeztetésre jutottunk,
hogy hol lehet a leghatékonyabban cselekedni — a megbeszélések 2008-
ban targyalasi szakaszba fordultak at. Az alkalmazott partnerségi szemiélet
tovabbra is erésséget jelentett. Nevezetesen azt: minden munkavallald bele-
egyezett abba, menedzserek és alkalmazottak egyarant, hogy 10%-os fize-
téscsodkkentest vallaljanak be azért, hogy munkahelyeket mentsenek meg.
Kjetil megjegyzi: ,Ha a cég egyszerlien ezt javasolta volna, akkor a tagjaink
nem mentek volna bele. A folyamat, amelyet mindannyian végigcsinaltunk,
hitelt adott a javaslatnak. A tény, hogy a bércstkkentések kézdsek voltak,
szintén fontos tényezd volt.”

Tovabbi megtakaritast eredményezett a bérrel kapcsolatos koltségek egy har-
maddal valé csdkkentése, valamint egyéb koltségcsdkkentések, mint példaul
az alkalmazotti étkezé bezarasa. Ezt egyéb szocialis tevékenységek beveze-
tésével ellensulyoztak.

A menedzsment és a szakszervezet képviseldi
kozdsen mutattak be egy tervet a tulajdonosok-
nak. A terv szerint a mikodési kéltséget jelentésen
le kell csokkenteni, és a termelékenységet leg-
alabb 20%-kal kell ndvelni. A gyakorlatban a kolt-
ségeket 36%-kal csokkentették, 15 millio eurdrdl
10 millio eurdra. Az alkalmazottak szamat 92-rél
67-re redukaltak, majdnem mind korai nyugdija-
zassal, 6sszesen csak négy ember hagyta el a
céget a szakszervezet altal jovahagyott végkielégi-
téssel. A termelékenységet 36%-kal ndvelték 2009
soran és 2010 oktdberéig tovabbi 10%-kal.

A megtakaritasokat 2008-ban jévahagyta az igaz-
gatétanacs. A megvaldsitasi program azt ered-
meényezte, hogy a cég 2009 oktoberére Ujra
nyereséges lett.

Jon és Kjetil is egyetértenek abban, hogy ha Ujra-
inditanak a valtozasi programot, akkor mit csi-
nalnanak masként: tobb termelésben részt vevd
alkalmazottat vonnanak be a csoportokba, hogy
segitsenek megtalalni a folyamat javitasi lehe-
t6ségeit. Mindazonaltal a folyamat értékét Kjetil
igy Gsszegzi: ,Az, ahogyan dolgoztunk, abban
volt mas, hogy éreztlk: a vallalat is ugyanabba
az iranyba huz, és mindenki felelésséget vallalt a
nehéz idékben. Hozzajarultunk ahhoz is, hogy az
eredmények jobbak legyenek, mint vartuk.”

A fejlesztési tevékenység kdvetkezd lépéseként
a cég most a ,karcsu” termelésre Osszponto-
sit. A terv az, hogy Skandinavia legjobb ,karcsu”
termelésd nyomdaipari cégévé véljanak 2012
végeig. A szakszervezet a kbvetkezdre figyelmez-
tet: ,Nagyon nehéz az alkalmazottakat bevonni
az olyan folyamatos fejlesztési tevékenységekbe,
mint példaul a ,karcsusité program”, ha annak
végcélia a fizetések vagy az alkalmazottak szama-
nak csbkkentése.”

A legjobb gyakorlati tippek

Jon a kovetkezd legjobb gyakorlati tippeket adta
az atszervezést kdvetben:

¢ A kezdetekidl Iégy pontos a céljaidat illetGen.

¢ Ne mutass be konkrét elképzelést arrdl, hogy
hogyan éred el a célt. Ez csapatmunka ered-
ménye kell, hogy legyen.

e Erj el maximalis kézremiikédést a folyamat
soran.

&

89



Az eurdépai nyomdaipar jovéje — a mi keziinkben van // Mit mond az iparag

A kiadvdnyt

magyarra forditotta Kelemen Vera,

lektordlta Szekrényesy Julia,

készitette a Szinkron Digital Nyomdaipari Kft.

EUID
INTERGRAF Uﬂ orapical facta consult )
International confederation for printing and allied industries a.i.s.b.1 gl n-hal B s o B T B T B g e

union

Tovabbi informaciéért kérjiik latogasson el a www.intergraf.eu honlapra. Graphic design www.stylegraphique.be






