fogalmak  mdogott, mint  pl.
felhdkarcold webhirdetés, felidé-
zett (és szamitasba vett) csoport,
félig magéban all6 hirdetés, félig
strukturalt megkérdezés, vagy ép-
pen fert6z6 marketing, figyelem-
érdeklédés-hitelesség-vagy-
cselekvés modell, figyelem-érdek-
I6dés-vagy-cselekvés modell, fi-
gyelem-érdeklédés-vagy-meggy6-
zés-cselekvés modell - hogy csak
két szomszédos oldalrol idézziink.
Aki pedig kevéshé jaratos e teri-
leteken, az végképp rémilten néz
ezekre, amig meg nem magyaraz-
zak neki a jelentésiiket. ime a ma-
gyarazatok, ezekre és sok-sok mas-
ra. Az, hogy lehetnek valamelyest
eltéré értelmezések is, ne zavarjon
- innen mér azokat is kdnnyebb
lesz megérteni.

Csuf dolog ott is idegen sza-
vakat hasznéalnunk, ahol van az
adott fogalmat valoban jol kifejez6,
altalanosan bevett magyar szavunk
is. Ezért dicséretet érdemel a szotar
alkot6inak az el6szavukban Ossze-
gezett torekvése: ,,megprébaltunk
magyar megfelel6t talalni a legtobb
olyan angol sz6hoz, amely eddig
forditds nélkil, egy az egyben
kerilt & a magyar nyelvbe. Két
olyan sz6csoport volt, ahol mindezt
nem tehettik meg (vagy a mi ja-
vaslatunk mellett megtartottuk az
angolt is): a mar-méar jovevény-
szonak tekinthet6 szavak, és egyes,
els6sorban piackutatasi és marke-
tingstatisztikai modszerek, defini-
ciok esetén. Nos, emlitsik meg,
hogy a mar-mar jévevényszora itt a
példa a storyboard. Ki-ki elddnt-
heti, neki ez mennyire ismerds.
Amugy a kdnyveimében szerepld
Sales szoval is honpolgaraink
tobbsége inkabb csak kiarusitasok
hivoszavaként talalkozott. JO, hogy
itt ezeknek a jelentését is meg lehet
nézni.

Osman Péter

112

Kényvismertetések

Robert S. Kaplan -
Anthony A. Atkinson:

VEZETOI UZLETI
GAZDASAGTAN.
HALADO
VEZETOI
SZAMVITEL

Panem-Business Kft,
Budapest, 2003. 710 p.

Az Oktatési Minisztérium ta-
mogatésaval a FelsGoktatasi Palya-
zatok Irodaja Aaltal lebonyolitott
Fels6oktatasi tankdnyv-tamogatasi
program keretében megjelent ter-
jedelmes d&sszeallitds a vezet6i
szamvitel szerepében bekdvetke-
zett valtozasokat foglalja 0ssze. Az
utobbi években ezek a valtozasok
egyre gyorsabba valtak, az infor-
macids folyamatok technoldgiaja
gyorsan fejl6dott; mindezek hozza-
jarultak a m(kddés tovabbi javita-
séhoz, a stratégia kialakitasahoz és
bevezetéséhez. Fontossa valt a tel-
jesitmények nem pénzbeli mérg-
szdmainak figyelése és hasznalata.
A konyv ismerteti a vildg ered-
ményesen miikéd6 véllalatai altal
alkalmazott (j tipusu vezet6i szam-
viteli mddszereket.

A gazdalkodas eredményeit
rendszeresen megfigyel6, mér6 és
nyilvantarté szdmvitel pénzigyi és
vezetdi szamvitelre tagolodik. Az
el6bbi beszdmolodkat készit a ,,kil-
s6” felhasznalok (bankok, ado6-

hatésagok, vevdk, szallitok)
részére, a vallalati menedzsment
részére a ,bels6” informéacids

igényeket a vezet6i szamvitel biz-
tositja segitséget adva a pénzigyi
és nem pénzlgyi informéacids
rendszerek tervezéséhez, kialaki-
tasdhoz és mikodtetéséhez. Lénye-
gében az uzletmenettel foglalkozik

ezért vezetdi Uzleti gazdasagtannak
is tekinthet6. Olyan vezet6i szam-
viteli eljarasokat kell kifejleszteni,
amelyek tdmogatjak a vezet6k
alapvetd feladatait, a szervezést, a
tervezést és az ellen6rzést. A ve-
zet6i szamvitel létfontossagu infor-
mécidkat nyGjt a mikodési és
stratégiai dontésekhez, az Oszton-
zéshez, a teljesitményértékeléshez.
Az informaciok kozil a koltség-
adatok a legfontosabbak; példan
keresztil ismerjik meg egy vallal-
kozéds koltségszerkezetét: a nem
befolydsolhaté és a rugalmasan
valtozo koltségeket.

A rovid tavi tervezés sokoldalu
segitséget jelent a sz(ik keresztmet-
szetek feltarasahoz, a tevékenysé-
gek folyamatos javitasdhoz, a nem
pontos koltséginformaciok miatt
elmaradt haszon felméréséhez. A
tevékenységalapu koéltségfelosztasi
rendszerek pontosabb informéacio-
kat nyUjtanak az Gzleti tevékenysé-
gekrol és folyamatokrol, a szolgal-
tatdsokrol, mint a hagyomanyos
koltségfelosztasi rendszerek. A te-
vekenység koltségokozoit kigydijt-
ve a koltségeket azokra a ter-
mékekre, szolgéltatdsokra terhelik,
amelyek az adott tevékenységet
igénylik vagy annak hasznat élve-
zik. A kihaszndlatlan kapacitasok
megszlntetésének elényei akkor
jelentkeznek, ha csdkkentik a méar
sziikségtelen erdforrasokkal kap-
csolatos kiadasokat vagy a szabad
kapacitasokat nyereségesebb mo-
don hasznaljak Ezért a tevékeny-
ségalapl vezetést a kapacitdsme-
nedzseléssel kell 6sszekapcsolni.

A koltségek legfontosabb sze-
repe a termékkel dsszefliggd don-
téshozatal informéaciokkal valo el-
latdsa. A koltséginformaciok hoz-
zajarulnak annak elddntéséhez,
hogy termeljék-e tovabbra is a ter-
méket, alapot adnak az d&rmeghatéa-
rozashoz és a fejlesztés sziikséges-
seégének a megallapitasdhoz. A cél-
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zen-koltségszamitas a hatékony-
sagot noveld tevékenységekre, a
termelési rendszer sziikség szerinti
leallitasdnak koltség szamitasa
pedig e folyamat hatékonyabba
tételére iranyitja. A decentrali-
zacié azzal az elénnyel is jar, hogy
a helyi vezet6k specialis informa-
ciéi jol felhasznalhaték lesznek és
a késdbbi fels6 vezetdk képességei
is fejlédnek.

Az informécios korszakban fon-
tossd valt a vallalatok szamara,
hogy kihasznaljak lathatatlan, im-
materialis eszkozeiket is a siker
érdekében. Ez a vevdkkel kialaki-
tandé kapcsolatok fejlesztését, az
igényelt termékek és szolgaltatasok
bevezetését, a j6 min6ségli termé-
kek alacsony koltséggel vald el6-
allitasat, a munkavallalék szakér-
telmének a fejlesztését és az infor-
mécids technoldgidk, adatbazisok
és rendszerek alkalmazasat jelenti.
Az informaciés korban a sikeres
véllalatok a vagyonukba valé be-
fektetéssel és annak menedzse-
lésével érik el eredményeiket. A
termékek, a szolgaltatasok és a fo-
Ujraképzett munkavallalék, a ma-
gas szintli informacios technologia
és az atalakitott szervezeti rendsze-
rek fogjak létrehozni.

A pénzligyi vezetés régi és szé-
les korben alkalmazott vezetdi
szamviteli eszkdz. Lényege az,
hogy nem megfelel§ teljesitmény
esetén vizsgalatot inditanak az el-
térés okainak megszintetésére.
Alapvet6é eszkozei az eltéréselem-
zés, az eredményérzékenység-vizs-v
galat, a transzferérazas és a terme-
Iékenység mutatdszamai. Ezek ko-
zul az eltéréselemzés a tényleges
eredmények és a tervezett szdmok
kozti eltéréseket vizsgalja. A
transzferarazas lehet6séget ad a ko-
zosen elért nyereség felosztasara az
onallé egységek kozétt, azt is mu-
tatja, hogy az egyes részlegek mi-
lyen mértékben jarulnak hozza az
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osszeredményhez. A teljesitmény-
mutatok a mikodés pénziigyi hata-
sair6l adnak attekintést a befekte-
tett tékére juté hozam, az anyagfel-
haszndlas, a munkaer6 és a gyarto-
eszkdzok hatékonysagi mutatdja a
szervezet képességeinek felmérését
szolgélja.

Szé van a konyvben a befek-
tetési kdzpontokrol is. Ezek olyan
decentralizalt egységek, amelyek-
ben a vezet6k a termékdsszetételre,
az arakra és a termelési folyama-
tokra vonatkozd dontéseken kiviil
az egységbe fektetett t6ke szintjét
és formajat is meghatarozhatjak. A
legelterjedtebb mér6szam a szam-
viteli befektetésaranyos hozam
(ROI), amelynek hiadnyossagai a
gazdasagi hozzaadott értékkel
(EVA) korrigalhatok. Mindkét mu-
tatoszam alkalmazasanal el kell
végezni a peénzigyi szamviteli
eredmények sziikséges helyesbité-
seit, hogy a vezet6k olyan informé-
cidkhoz jussanak, amelyek megkd-
zelitik a gazdaségi realitasokat. A
vevok, a belsd Uzleti folyamatok, a
tanulas és a fejl6dés nézépontja
szerinti teljesitménymérés kereté-
ben kialakitott mérészamok jelzik
a multbeli teljesitményekhez viszo-
nyitott eltéréseket. Sz6 van itt a
piaci részarany, a vev8i magatartas,
elégedettség, jovedelmezfség, a
min@ség és az &r mutatdészamairol,
a bels6 Gzleti folyamatok idejének,
koltségenek, mindségének, a szalli-
toi kapcsolatoknak, a termékfej-
lesztésnek a mérdszamairol.

A munkavallaloi képességek
mérései az elégedettségre, a maga-
tartasra, a termelékenységre vonat-
koznak. A szervezeti képessegekbe
torténd befektetésekbdl eredd hasz-
nok éppoly jelentések, mint a kolt-
ségekben, készletekben stb. elérhe-
t6 megtakaritasok. A hasznok azon-
ban nehezen széamszer(isithetdk,
ezért gyakran elhanyagoljak ezeket
a befektetéseket. A problémak ak-
kor jelentkeznek, ha a vallalatve-

zet6k a megtériilést rovid idésza-
kon belil varjak, nem jol szdmol-
nak a kockéazattal és az Uj befek-
tetés minden koltségével vagy
hasznaval. A problémak megvizs-
galasa utan a szerz6k kifejtik, hogy
szlikség van a befektetések érté-
kelésére szolgal6 Uj eljarasokra, s
ismertetik az erre alkalmas mad-
szereket.

Az 0szténzd javadalmazasi
rendszerek cimd (13.) fejezetben
arrél olvashatunk, hogy a jelenlegi
rovid tava pénziigyi teljesitményre
irAnyul6 dsztonzérendszer helyett a
vezet6ket a hosszi tavu célok el-
érésére kellene motivalni. Megis-
merjuk az 0sztonz6k fajtait s a
pénziigyi javadalmazasi csomagok
specialis fajtait. Az 0sztonzécso-
magoknak meghatarozott teljesit-
ménymutatdkat kell tartalmazniuk;
felsorolast talalunk a fiiggetlen ja-
vadalmazasi bizottsadg ellenérzési
feladatairél a nyereségnovekedés
megallapitasanal.

Az amerikai szerzék vezet6i liz-
leti gazdasagtannal foglalkoz6
konyvének utolso (14.) fejezete az
éves operativ tervezés és az 6szton-
26 szerz6dések formalis modelljeit
mutatja be.

Sz6 van itt a jolét, a szabadidd
osszefiiggéseir6l, a kockazatvalla-
lasi hajland6sagrdl, a megfeleld ve-
zet6 kivalasztasanal az informéacid
szerepér6l, az 0sztbnzes és a valla-
lati eredmény &sszhangjarél, a
standardokhoz és az éves operativ
tervhez sziikséges informaciokrol.
Az ugynokelmélet arra tesz kisér-
letet, hogy hatékony 0szténz6
rendszerekkel sarkallja a decentra-
lizalt egységek vezet6it a tulajdo-
nosok érdekeinek megfeleld tevé-
kenységre. A tulajdonosok és a ve-
zet6k érdekeinek dsszhangba hoza-
talat kell kialakitaniuk az 0sztén-
zési szerz6déseknek is.

Robert S. Kaplan és Anthony A.
Atkinson terjedelmes munkaja ada-
tok tomegével bizonyitja, hogy a
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vezetdi Uzleti gazdasagtan az
események rogzitésén tdlmenden
fontos szerephez jut a mikddési és
stratégiai dontések meghozatala-
ban, a szervezeti teljesitmény érté-
kelésében, az dsztonzések kialaki-
tdséban s igy jelentls er6forrdssa
valik. A kényv valamennyi fejezete
végen szamos feladatot, kérdést,
véallalati esettanulmanyt talalunk.
Ezek az olvasokat gondolkodasra
késztetik és szamszer(en, a valla-
latok mindennapi életébél vett pél-
dékkal vilagitjak meg a konyvben
leirt elméleti ismeretek gyakorlati
alkalmazésat.

R. L
Gorég Mihaly
A
PROJEKTVEZETES
MESTERSEGE
Aula Kiadd,

Budapest, 2003. 376 p.

A szervezet szdmara komplex
feladatot jelenté projektek megha-
tarozott eredmények létrehozasara
irdnyulnak. Az elmudlt évszazad
utolsé negyedében bekdvetkezett
nagyaranyl valtozasok a szerveze-
teknél a meginditott projektek
szamanak a novekedésével jartak;
alaposan megnétt a projektvezetés
eszkoztara is. Felismerték, hogy a
projektvezetési folyamatot Iénye-
gesen befolyasoljadk a kornyezeti
sajatossdgok, és ezek hatassal
vannak az eszkdzok alkalmazésara
is. Kialakult a projektek vezetésé-
hez sziukséges szemléletmdd,
valamint a projektvezetési eszkdz-
tar ismeretének, alkalmazésénak és
dontéshozatalanak a tudomanya is:
a projektvezetési mesterség. A
szerz6 ebben a targykérben ko-
rabban  megjelent  kdnyveiben
(Bevezetés a projektmenedzsment-
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be, Altalanos projektmenedzs-
ment) a projektvezetési eszk6zok
megismertetésével és a stratégia-
orientdlt projektmenedzsment Ki-
alakitdsdval foglalkozott. Most
megjelent munkdja ezekhez kap-
csolédva a projektvezetési mes-
terség tudomanyos megalapozott-,
sdganak a javitasi lehet6ségeit, a
stratégidval kialakitand6 &sszhang
megteremtését és az eszkoztar al-
kalmazasanak elméleti-modszer-
tani alapjait mutatja be a kilon-
b6z6 és valtoz6 szervezeti kdrnye-
zetben.

A projektek - mint a szervezeti
stratégia megvaldsitasanak épit6-
elemei - céljuk szerint beruhazasi,
kutatasi, szervezetfejlesztési pro-
jektek lehetnek. A projektekert fe-
lel8s vezetOk felkésziltsége fontos
szerepet jatszik a siker elérésében.
A projektvezetési képességek tech-
nikai, human és projektspecifikus
vezetési képességekbdl allnak. Az
utobbi a folyamat irdnyitasanak, az
eszkdzok ismeretének a tudasat - a
projektvezetés mesterségét - je-
lenti. Az eszkdzok: a projektve-
zetési technikdk, modszerek és el-
jaradsok. Az ismereteken és alkal-
mazasi készségeken tulmendéen
projektvezetési szemléletmddra is
szilkség van, amely a stratégiak és
a projektek osszefliggésének straté-
giaorientalt szemlélete. Az ezzel
foglalkoz6 4. fejezet a projektfo-
lyamat szerepl6it, alapvet6 sajatos-
s&gait, a szervezetekhez illeszkedd
alkalmazasat mutatja be. Sz6 van
it még a bizonytalansagi ténye-
z6kr6l és a projektfolyamatra jel-
lemz8, az egyes projekttevékeny-
ségek kozotti kolcsonos flggésrol
(interdependencia) is.

A kovetkez6kben a projektve-
zetési eszkozoket és alkalmazasu-
kat, a projekteredmény megfelel§
behatarolasa soran a megvaldsitha-
tosagi tanulmanyok szerepét ismer-
jik meg. A szerz6 attekinti az id6-,
er6forras- és koltségtervezés kér-

déseit, az alkalmazasi lehet&sége-
ket, a kivalasztast meghatarozé ko-
rilményeket. A bizonytalansag
miatt szamolni kell a kockéza-
tokkal is, olvashatunk értékelésiik-
rél és kezelésiikr6l. A kockazatke-
zelés segit abban, hogy hatasuk
szdmszer(sithet6 és alakithatd le-
gyen. A projektszervezeti formak
bemutatdsa utan azok kivalasztasa-
nak szempontjai, a szervezeti meg-
oldasok kialakitasa, alkalmazasuk
kerllnek targyalasra. Attekintést
kapunk a projektkontroll folyama-
tardl, eszkdzrendszerérdi, amelyet
a sikeresség, az eredménykontrollt
pedig a szervezeti kdrnyezet saja-
tossagai hatarozzak meg.

A projektteljesitési stratégia
eszkoztararol és dontésmoédszer-
tanardl sz6l6 (10.) fejezetben az er-
re szolgald eszkdzoket - szerz6-
déstipusokat, pénzlgyi elszdmolasi
moédokat - ismerjuk meg, majd
esetpéldat taldlunk a projekttelje-
sitési stratégia kialakitasara. Ez-
utan a versenyeztetés tipusainak, az
elzetes mindsitésnek, értékelés-
nek a bemutatasa, valamint az ajan-
lati felhivastol a szerz&dés életbe
l1épéséig elvégzendS feladatok le-
frasa kovetkezik.

A projektmarketing egyrészt ab-
bol all, hogy a projekttulajdonos
igyekszik a projektet elfogadhat6-
va tenni az érintett érdekcsoportok
szamara; tehat mint piaci tevékeny-
ség, az érintetteknek a megelé-
gedettségére torekszik. Masrészt a
kdzrem(ikoddi marketingtevékeny-
ség kozéppontjaban az eredmény
létrehozésanak a képessége - a pro-
jektfeladat teljesitése - all; az ered-
mény létrehozéasaban a vevé maga
is aktivan részt vesz. A projektve-
zetési eljarasok keretében alkalma-
zasuk el6nyeirél és hatranyairdl
olvashatunk, amelyekre a szerveze-
ti kornyezet és a siker kovetelmé-
nye egyarant hatassal van. A szerz6
részletesen bemutatja a PRINCE
projektvezetési eljarast.
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