abréazolja a tervezés fontossagat. A ma-
sodik részben az iranyitas folyamatait
elemzi. A kilénbéz6 er6forrasok
(konyvtari allomany nagysaga, kolt-
ségvetési forrasok) iranyitasban betol-
tott szerepe, valamint a forrasok elosz-
tasanak tervezése milyen tényez6kon
keresztiil torténik. Foglalkozik a hasz-
naléi elégedettséggel és annak hianya-
val, valamint az &ltalanos konyvtari
szolgaltatasokkal, és emlités szintjén a
jogi szabalyozéssal.

Ebben a fejezetben kapott helyet a
TQM és a min@ségszabalyozas a
kdnyvtari munkaban. Ezek ismertetése
utén targyalja a 7Q-t, azaz a TQM hét
helyzetértékel6 modszerét. Bemutatja
az I1SO 9000-es mindségi szabva-
nyokat, és azok magyar megfelelGit.

A4, fejezet a Szervezés témakore. It a
szervezés elveit, a szervezeti kultrat
mutatja be. Osszehasonlitja a kiilon-
boz8 szervezeti felépitéseket, abrazolja
a szervezet karcsUsitdsanak lehet8sé-
geit, és foglalkozik a szervezet Ujja-
alakitasaval.

Az 5. fejezethen az emberieréforras-
gazdalkodassal és a vezetéssel foglal-
kozik. Az emberieréforras-gazdalkodas
az er6forrasok iranyitasa részhez tar-
tozik, de a téma meghataroz6 szerepe
miatt kiilon fejezetet kapott. A vezetés
szerepét és fontossagat a kommunika-
cio jelentGségével, fajtaival itt targyalja.

A koényv az alcimében leirtaknak
megfelel6en szdmtalan példan mutatja
be az egyes fejezetekhez tartoz6 elmeé-
leti kérdések gyakorlatban torténé
alkalmazasat. A tankdnyvként vald
hasznélatot segitik az egyes fejezetek
vegén taldlhatd feladatok. A konyv
er6ssége a bdséges irodalomjegyzék,
amely az adott rész utan kovetkezik, és
a témaban valo tovabbi elmélyilésre ad
lehetGséget. A kdnyv pontos targymu-
tatot, kislexikont és egy angol-magyar
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menedzsment kisszOtért is tartalmaz. A
mellékletekben ismerteti az angol
kdzkonyvtari chartat, a mindségfej-
lesztésben ismert Juran-féle héarmas
egységet, és a minfségi egységet. A
kdnyvet hét vezet6i teszt és azok érté-
kelése zérja.

A szerz6 véleményem szerint a magyar
konyvtari munka és a konyvtari me-
nedzsment mindségi javitasat tartja a
legfontosabbnak. A cél a 90 %-os
konyvtar, ami azt jelenti, hogy a szol-
géltatadsokban a hasznal6i igények
legalabb 90 %-at a kdnyvtar valami-
lyen formaban ki kell elégitse. A ma-
gyar konyvtarligy meég messze van
ettdl, de Ggy gondolom, hogy korszer(
vezetési ismeretekkel, a kényvtari mun-
ka szolgaltatasi jellegének erdsitésével
ez bizonyos id6n bell elérhetd lesz.

A konyv néhany hianyossagarol is
sz6Inék. Nem tesz emlitést a szerz6 a
jogi résznél az 1997. évi CXL.
torvényrdl, vagyis a kulturalis alap-
torvényrél, ami a konyvtari munka
torvényi hatterét biztositja. lgaz, hogy
a kiegészité rendelkezések megjele-
nése elég lassu, de a torvény a nyilva-
nos konyvtari ellatas és a kozkonyv-
tarak szempontjabol igen jelentds. JO
lett volna még emellett a kulénbozd
kdényvtartipusok és a konyvtari teveé-
kenységek 0Osszehasonlitasat lehetévé
tevé modszerek, példaul a benchmar-
king ismertetésével tobbet foglalkozni,
mert ezeket a konyv csak emliti, pedig
a konyvtari munka jo terep lehetne e
mddszerek alkalmazasara.

Mindemellett Ggy gondolom, hogy a
magyar konyvtari szakirodalom gazda-
gabb lett egy jol megirt menedzsment-
konyvvel, és taldn a kdnyvtéri fels6ok-
tatas is profitdl majd e m{ megjelené-
sébél.

Nusser Tamas

BOGEL Gyorgy -
NYERESEG-
KOZPONT, o
UZLETAG, DIVIZIO

Kossuth Kiadd, Budapest, 1999. 250 p.

Napjainkban a vallalatok, vallalkoza-
sok egyre fokoz6dé versenyének
lehetlink tanui. Ebben a versenyben
csak azok maradhatnak sikeresek, ahol
a vezet6k képesek a megujulsra,
Iépést tudnak tartani a valtozasokkal, s
a siker érdekében atalakitjak a vallalati
gondolkodast és szervezetet. Ehhez az
ide vonatkoz6 szakirodalmat is igénybe
kell venni! A Kossuth Kiadé a V.I.P.-
konyvek sorozatat (Very Important
Publications) a Budapesti Kozgazda-
sagtudomanyi Egyetem Vezet6képzd
Intézetével kozosen inditotta Utjara,
segitséget nydjtva a menedzserek
gyakorlatban felmertl6 problémainak
megoldasahoz, tovabbképzéséhez, a
korszer(i vezetéstudomanyi ismeretek
megszerzéséhez. Foglalkoznak ezek a
konyvek az Uj vezetési modszerekkel, a
kozgazdasagi elemzésekkel, a valtoza-
sok menedzselésével, a versenyképes-
ség feltételeivel. Ez utébbiak kozé tar-
tozik a nagyobb méret(i vallalatok kény-
nyebb kezelhet6sége céljabol végrehaj-
tandé decentralizalds, Uzletagakra,
nyereségkdzpontokra és diviziokra
valo lebontés is...

A sikeres vallalatok egyre névekednek,
létszamuk szaporodik, iranyitasuk
mind nehezebbé valik; mindenképpen
atszervezésre van tehat sziikség! Ehhez
az elsd Iépés a kuldnbozd tevékeny-
ségek szétvalasztasa, a mas és mas
feladatokat ellatd részlegek létre-
hozésa, azaz a linearis-funkcionélis
rendszer kialakitdsa volt. A fejl6dés
soran olyan problémék (az ugyfélki-
szolgalas folyamata nehézkes, a straté-
giai vezetésnek kell foglalkoznia az
operativ feladatokkal is, novekszik a
blrokracia, elszamolasi nehézségek
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n Tulnek fel sth.) kertltek felszinre,
amelyek miatt ez a rendszer mar nem
mikodott megfelel6en. Szét kellett
valasztani ezért a stratégiai és az ope-
rativ szinteket, &nallé dontési joggal
rendelkezd Uzletégakat, felel6s nyere-
ségkozpontokat, vagyis divizionais
rendszert kellett kialakitani. Ennek
el6nyeirél, a megoldandé problémék-
rol olvashatunk Bdgel Gyorgy kény-
vében nyugati nagyvallalatok példai
alapjan (General Motors, Hewlett-
Packard). A divizionalis forma elter-
jedése a fejlett piacgazdasagokban ma
is folytatodik.

Magyarorszagon a nemzeti jovedelem
dontd részét centralizalt nagyvéllalatok
hoztdk; a rendszervaltas el6tt alig
talalkozhattunk decentralizalt, 6nelsza-
molasra berendezkedett vallalatiranyi-
tasi rendszerekkel. Megismerjik ennek
okait (funkcionalis irdnyitas, a t6kepiac
fejletlensége, birokratikus szamviteli
rendszer stb.), majd arr6l olvashatunk,
hogy a fejléd6 piacgazdasaghan a val-
lalatvezet6k tobbsége felismerte a
szervezet fontossagat, és elkezdték
tanulméanyozni a vildg més részeiben
elterjedt megoldasokat. A kdnyv atmu-
tatdst ad arra, hogy milyen prob-
Iémékat kell megoldania annak, aki
vallalatat a hagyomanyos funkcionalis
rendszerb6l joI miikddd diviziondlis
szervezetté kivanja atalakitani.

Els6 l1épésként el kell hatarolni egy-
mastél az Uzletdgakat, s meg kell
hatarozni azokat az Uzleti teriileteket,
amelyekkel az egyes diviziok foglal-
koznak majd. Megismerjuk itt a divi-
zi6ként megszervezhet§ Uzletagakkal
szemben felmeriil§ kovetelményeket
(legyen a tobbi (izletagétdl megkulon-
boztethetd terméke, szolgaltatasa, eh-
hez sajat piac kapcsolddjon, a terme-
Iési-technikai rendszer 6nallé egységet
alkosson, meghatéarozhatdk legyenek a
vele kapcsolatban felmeriil§ kiadasok
£s hevételek, valamint a befektetett
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t6ke sth.). A diviziokat tobbféle bazi-
son is létre lehet hozni: raépithet6k
egyes termékekre, termékcsaladokra,
foldrajzi terlletekre, technolégiakra,
miszakokra, tevékenységekre, funk-
cidkra. Példak szemléltetik a szakoso-
dasi lehet6ségeket (butorkereskedelem,
tavkozlés). Fontos versenytényez6
lehet a diverzifikdlas mddja és iranya,
Ujabb (zletagak és diviziok Kiépité-
sének stratégidja és technikaja; a szerz6
ezt a COCA-COLA és a Pepsi-Cola
vallalatok kozt lezajlott verseny torté-
netének leirasaval szemlélteti. Ebbdl is
kiderdl, hogy a piacon mar nem (zlet-
dgak allnak szemben egymaéssal,
hanem Uzletagi rendszerek vetélkednek
mas rendszerekkel.

A decentralizacié mértékének megha-
tarozasanal hatarvonalat kell hizni a
vallalati kézpont és a diviziok kozott.
Ennek lényege, hogy a kdzpont straté-
giai lgyekkel foglalkozik és esetleg
szolgaltatasokat nyujt, a divizidk pedig
az operativ Uzletmenetet biztositjdk. A
vallalati kdzpontok altalanos feladatai:
a tervezés irdnyitasa, a vallalati esz-
kozok elosztésa a divizidok kozott, az
ellen6rzési rendszer kialakitasa, a
diviziok teljesitményének értékelése és
a személyzeti feladatok ellatasa, szol-
galtatasok nyuljtasa. Az értékteremtés-
nél arra kell térekedni, hogy a diviziék
egy vallalatba dsszefogva tobbet érje-
nek el, mint kulén-kiilén. A dinamikus
egylttm(ikddés (szinergia) a szere-
peknek és taktikdknak a lehetéségek-
hez val6 igazitasét jelenti.

A vaéllalat t6keelosztasi mechaniz-
musanak kidolgozasanal el6szor azt
kell meghatarozni, hogy milyen ré-
szekbdl all ez a téke, s csak ezutan
lehet donteni annak felosztasardl. Meg
kell hatérozni azt is, hogy milyen
szerepe legyen a tervezésnek a rend-
szer iranyitasaban, milyen vallalati és
Uzletagi tervek készilljenek, s milyen
legyen az operativ tervezés folyamata.
A szerz6 itt azokkal a tervezési prob-

lémakkal foglalkozik, melyek Kkifeje-
zetten a diviziondlis szervezetekhez
kapcsolodnak; nem hiz éles hatéarvo-
nalat a stratégiai és az operativ tervezés
kozott, inkdbb az 6sszefliggéseket
hangsulyozza. Leirja a stratégiaalkotas
problémadit és az operativ tervezés
folyamatét.

A divizidk teljesitményeinek megitélé-
séhez megfelel elszamolasi rendszert
kell kialakitani, az elszamolasnal arra
kell torekedni, hogy az pontos, don-
tésre alkalmas és igazsagos legyen.
Tisztazni kell, hogy milyen elszdmolasi
egysegekbdl alljon a véllalat, hogyan
torténjen a divizidk és a vallalati kdz-
pont kéltségeinek elszamolasa. Szami-
tani kell arra, hogy az elszamolasnal
heves vitak alakulnak ki, hiszen
érdekeket érint; a vitdk és felllvizs-
galatok pontosabbd tehetik a dén-
tésekhez sziikséges informaciokat.

A diviziok kozti termékatadasok hoz-
zak létre a bels6 piacot, amelyben az
érintett diviziok mint eladok és vevok
szerepelnek elszdmolasi kotelezettség-
gel. Tisztazni kell itt a diviziék onal-
I6sagat s azt, hogy ki dontsdn a belsé
elszamol6 &rakrdl. A divizionalis rend-
szer logikdja szerint a vallalati kozpont
a megszokottnal kevesebb utasitast
adhat a divizioknak. A szerzd bemutat-
ja az alkalmazhat6 modszereket és mo-
delleket, s az elszamol6 arakrdl folyta-
tott vitdk leirasaval szemlélteti az ar-
képzési modokat, a vezetdk néz6pont-
jait és dontéseit. A szolgaltatd egysé-
geket is be kell illeszteni a rendszerbe,
amelyek soran ki kell dolgozni elsza-
molasi és eredménymérési rendszeri-
ket. A diviziok eredményeinek értéke-
Iésénél célszer(i a vallalati szinten
hasznalt mutatokat alkalmazni; példa-
kon keresztil ismerjik meg az ezzel kap-
csolatban jelentkezd problémakat. A
diviziok értékelésére sokféle pénziigyi
mutatd hasznélhatd, koézalik a legin-
kabb megfelel6ket kell kivalasztani.
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Az 6sztdnzési rendszer akkor miikdd-
het jol, ha a vallalat egyértelmiien
meghatarozza stratégiai és operativ cél-
jait, ha a rendszer egyszer( és attekint-
het6, kisz(iri a szubjektiv elemeket, a
tényezOket az dsztdnzottek befolyasol-
ni tudjak, s az elszamolasi rend realis
képet mutat az egységek teljesit-
ményeir6l. Megismerjik a kényvbél a
divizionalis rendszerekben legelter-
jedtebb pénziigyi jutalmazasi formakat
(azonnal kifizetett pénzjutalom, illetve
jutalomként adott részvények, késlel-
tetett pénzjutalom, részvényvasarlasi
opcid). Megoldast kell talalni a sajatos
emberi, munkaer6-gazdalkodasi prob-
lémékra is. A divizionalis rendszer mas
iranyitasi formakhoz hasonl6an egyes
csoportok érdekeit tamogathatja, maso-
két viszont sértheti. Szamitasba Kell
venni azokat a természetes emberi
helyzeteket és reakciokat is, amelyek a
nagyobb valtozasokat kisérik (az elbi-
zonytalanodast, a félelmet, a burkolt
ellenallast és még sok mas tényez6t).

Olvashatunk a tovabbiakban az atala-
kulési, atszervezési folyamat lebonyo-
lithsdnak a menetérdl, a koltségkeret, a
személyzet és képzésik, a stratégia és
Uzleti terv, az elszamolésok, az eszko-
z0k, az informécids és az Osztonzési
rendszer meghatarozasardl, a valtozas-
menedzsment szakért6jének (J. Kotter)
tanacsairdl. Ezek szerint fontos a ve-
szélyérzet felkeltése, a csapat 0sszedl-
litasa, a jovékép felrajzolésa és kom-
munikalasa, az akadalyok elharitasa, az
eredmények konszolidalasa, s a valto-
zasok megyokereztetése a vallalati
kultaraban.

Végil a konyv utolsé fejezete (Merre
tovabb?) arrdl szol, hogy a vezetés ho-
gyan kezeli a tovabblépési lehet6sége-
ket. A szerz§ idéz A. Sloywotzky és D.
Morrison 1997-ben megjelent kdnyvé-
b6l (The Profit Zone), mely szerint:
»Egy vallalatnak, ha tartdsan fenn akar
maradni, Uzleti struktdrajat idérél idére
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Ugy kell megvéltoztatnia, ahogy Ugy-
felei igényei és prioritasai atalakulnak,
és ahogy az érték elvandorol a tradi-
cionalis struktaratol. Az Uzleti struktu-
rak gazdaségilag ugyanigy elavulnak,
mint a termékek miszaki megoldésai.”

Az uzleti modell (Business design)
szerintlik az ugyfelek kivalasztasabdl,
az érték, a nyereség megragadasabol, a
stratégiai kontrolibdl és a tevékenységi
koér meghatarozasabdl all. Akkor iga-
z&n hatésos, ha ezek az Osszetevdk
egymast erdsitve szerves egészet alkot-
nak. Az (izleti modellek nem &rok érvé-
ny(ek, kilonbdzd korok és kiillonbz
helyzetek eltér6 modelleknek kedvez-
nek; optimalizalni, id6r6l idére meg-
véltoztatni, esetenként radikalisan at-
alakitani kell azokat a vallalati méretek
megvaltozasa, a globalis verseny, a
technikai fejlédés stb. hatasara. A 30.
abra a divizionalis modell hosszu tavu
fejl6dését befolyasold  tényez6ket
szemlélteti. A szerz6 kifejti, hogy egy
halézatban a hierarchianal fontosabb
szervez6 er§ a folyamat; a folyamatok
radikalis megujitasat a Business Pro-
cess Reengineering tlzte ki célul. A
fejlédés (tja szinte belathatatlan. ,,Ezt
az (j vilagot a rohamosan fejl6dd, a
vallalatiranyitasi rendszerekre kozvet-
len és er6s hatast gyakorl6 informacios
technoldgia iranyitja...”

R. L
GOROG Mihaly:
ALTALANOS PRO-
JEKTMENEDZSMENT

AULA Kiadé, Budapest, 1999.194 p.

Széazadunk masodik felében a gazdasa-
gi szervezetek sikeres miikddésének
egyik fontos meghatarozoja a felgyor-
sulds, a szinte folyamatos valtozas. Ez
kényszeriti a vallalatokat a stratégiaban
valé gondolkodasra és arra, hogy

stratégiai céljaik eléréséhez kiilbnbdz6
projekttevékenységeket végezzenek, s
igy alkalmazkodjanak az &llandéan
valtoz6 kornyezeti feltételekhez. A
stratégiai célok mint projektek - egy-
szeri komplex feladatok - valésulnak
meg meghatarozott id6- és kdltségkor-
latok mellett. A szervezetek szdmara a
stratégiai célok elérése - igy hosszl
tavl fennmaradasuk - jelent6s részben
a projektek sikeres végrehajtasatol
fiigg! Gorog Mihaly kdnyve azoknak
nyUjt segitséget, akik egy szervezet
stratégiai céljainak megvalositasaért, a
projektek teljesitésének iranyitasaért
viselnek kozvetlen felelésséget. A
kényvben leirtakat eredményesen
hasznalhatjak tovabbd a témakorrel
foglalkozé egyetemi hallgatok is.

Az elsb fejezetben a szerz6 bemutatja a
projektmenedzsment helyét és szerepét
a szervezetek életében, ravilagitva a
mar meglevl vezetési dimenziokra, a
szervezeti stratégia és a projektek kozti
Osszefliggésekre. Ramutat arra, hogy a
vezetés egyik dimenzidja az aktudlis
kozvetlen célok és napi feladtok folya-
matos és eredményes teljesitése. Ettdl
fuigg a szervezet jov6beni miikod6-
képessége, mert a stratégiai célok meg-
valositasanak eredményei a napi ope-
rativ tevékenység részévé valva jelen-
t6sen befolyasoljak a szervezet m(iko-
désének eredményességét. Ezek a
feladatok az operativ és a stratégiai
menedzsmentt6l eltéré vezetési szem-
Iéletet, eltér6 modszereket és technika-
kat jelentenek a szervezetek vezetésé-
ben; ez a projektmenedzsment. Mindig
valamilyen egyedi cél elérésére 0ssz-
pontosit, amelynek megvalositasi id6-
tartama el6re régzitve van, a teljesités
koltsége meg van hatarozva; ezek a
jellemzék a projektmenedzsmentet a
vezetéstudomany o6nallé részteriiletévé
teszik.

A szerz8 megvilagitja a szervezeti stra-
tégia és a projektek, valamint a straté-
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