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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giai menedzsment és a projektmene-
dzsment kozotti sszefuiggéseket. Utal
arra is, hogy ez utdbbi miben kil6n-
bozik az operativ menedzsmenttél a
szervezetek vezetésében betdltott funk-
cidja alapjan; az 0sszefliggéseket
tablazat szemlélteti. A kilonboz6 tar-
talmu projekteket célszeri beruhazasi,
kutatasi és fejlesztési, szellemi és szol-
galtatasi projektek szerint csoportosi-
tani. Megismerjuk az egyes csoportok-
ba sorolhatd projektek jellemz6it, saja-
tossagait. Ezen tGlmenGen Kkils6 és
bels6 projektekrdl is beszélhetiink asze-
rint, hogy a megvaldsitasban fékeént a
projekttulajdonos szervezeten kivili
kdzrem(kodok vesznek részt, vagy a
szervezet alapvet6en a sajat bels6 er6-
forrésait veszi igénybe. Operativ szin-
ten is sziiletnek gyakran projektotletek;
ezeket célszer(i egybevetni a szervezet
aktudlis stratégiai céljaival.

A masodik fejezetben a projektmeg-
valdsitasi folyamat abrazolasmaédijaval
és altalanos leirasaval, azaz a projekt-
ciklussal ismerkediink meg. A szerz6
itt részletesen foglalkozik a beruhazasi
projektciklussal, amely magaban fog-
lalja az egymasra épll6 lépések sorat, s
ezért alkalmas a tobbi projektek meg-
valositasi folyamatanak megeértéséhez
és iranyitasahoz. A ciklus tevékenység-
fazisai: a projektalakités, az odaitélés, a
teljesités és az utelemzés. Az elsd
fazisban a legfontosabb a megvaldsit-
hatosagi tanulmanyok elkészitése, a
kovetkez6ben (odaitélés) a projekt-
stratégiat - szerz6désstratégia - hatéa-
rozzdk meg. Ez a fazis meghatarozo
tevékenysége; elemei és eszkozei pedig
a szerz@déstipus, a pénzigyi elsza-
molasi mdd, az eléminGsités és a
versenyeztetési eljaras. Tradicionalis,
kulcsrakész és menedzsment tipusu
szerz6dés kilonoztethetd meg; a
pénziigyi elszamolasi moéd pedig ér-,
koltség- és célbazisi elszdmolasi mod
lehet. VValamennyit részletesen is meg-
ismerjik a kényvhbél.
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A teljesités fazisdban nodvekszik a
jelent6sége a stratégidval valé egy-
bevetésnek; csak igy varhat6 redlisan
az, hogy a stratégiaval 6sszhangban
levé eredmény jojjon létre. Az uto-
elemzés targya a megvalGsitas egésze,
annak elemzése, hogy a létrejott pro-
jekteredmény mennyiben valtja valora
a stratégiai célokat. A projektciklus
konyvben bemutatott altlalénos mo-
dellje rairanyitja a figyelmet a projek-
tek stratégiai meghatérozottsagara; erre
mind az odaitélés, mind pedig a tel-
jesités szakaszaban feltétlentl sziikség
van!

A projektalakitasi eljarassal, a projekt-
eredmeény tartalmat meghatarozé struk-
thraszervekkel foglalkozé harmadik
fejezetben a szerz§ gyakorlati tapaszta-
latok eredményeként irja le a stratégiai
akciok projektekké alakitasat. Ez a
folyamat a projekt elvart eredménye
altal teljesitend6 operativ funkcidkon
alapul. A stratégiai akcié projektekké
val6 éatalakitasa sordn tobb valtozat is
keletkezhet. A funkciéhordozék (esz-
kozok) struktdraja a tervezett projekt-
eredmény olyan rendszere, amelynek
cstcsan a projekteredmény vagy a
stratégiai cél all, ezt az alfunkcidk cso-
portjai kovetik egészen az elemi
funkciokig.

A funkciohordozok struktirajanak dsz-
szeallitdsa soran célszerl figyelembe
venni a miikddés kornyezeti jelelmzdit
és az értékelemzési munka eredmé-
nyeit. Egy projekt teljesitése mindig a
funkcidhordozok strukturajanak meg-
valdsitasat jelenti, a projekteredmény
az operativ miikddési szakaszban tel-
jesitheti tervezett funkcidit. A szerz6
megjegyzései arra iranyulnak, hogy
alaposabban megvilagitsa a struktira-
tervek alkalmazhatdsagat. A tevékeny-
ségi struktira sokféle felhasznal-
hat6sagardl és az integralt szemléletdi
projektstruktiraterv alkalmazési lehe-
t6ségeirdl olvashatunk még ebben a

fejezetben. Ez utobbi olyan szemlélet-
madd, amely a funkci6 és funkciéhor-
dozok strukturgjanak, valamint a
tevékenysegi struktdranak osszefliggé-
seire épitve novelheti a projek-
tkialakitas és a projektmegvalositas
eredményességét.

A struktaratervek egy projekt idé- és
koltségkorlatainak meghatarozasahoz
is alapot teremtenek. A projektmeg-
valésitds terveir6l szol6 negyedik
fejezetben az id6-, az er6forras-ter-
vezés, valamint a koltségtervezés fel-
adatait ismerjuk meg. Ezek nagyon
fontosak a projektfeladatok teljesitése
szempontjabol mind a projektulajdo-
nos, mind pedig a teljesitésben kdzre-
miikodék szédméra. Az idGterv a tevé-
kenységek id6beli 6sszefiiggéseit gra-
fikai Gton is &brazold teljesitési prog-
ramja. Lényegbeli funkcidja, hogy a
megvaldsitashan érdekeltek kozdtt a
kommunik&cié hatékony eszkoze is
legyen. A tovabbiakban a kilénféle
technikai megoldésok fontos jellemzéit
ismerhetjuk meg...

Az er6forrasterv a projekt teljesité-
séhez szlikséges igényt jelenti az id6-
terv és a teljesités helyszine figyelem-
bevételével; magéaban foglalja a vonat-
koz6 dokumentumok 0Osszességét is.
Minden projektnek szilksége van
specialis er6forrasra: a projekt meg-
valdsitasat iranyitd szervezetre és a tel-
jesitést végzd emberi erdforrasra. A
koltségterv a projekt teljesitésének
koltségszikségletét leiré dokumentum,
amelynél az id6tervet is figyelembe
kell venni. A projektek jelentds része
az eredetileg tervezett koltsegkeret tal-
lépésével valosul meg; kiléndsen igy
van ez a nagyméret(, Gjdonsagot jelen-
t6 kutatasi és fejlesztési projektek ese-
tében. A pontos koltségbecslés nehezen
teljesithet6 a projektalakitas fazisaban.
Arra kell torekedni, hogy minél meg-
bizhatobb adatok, mddszerek segitsék
a pontosabb koltségkalkulacio kialaki-
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tasat. A koltségbecslési mddszerek
leirasaval zarni a fejezet.

Az otodik fejezetben a szerz6 a pro-
jektteljesités iranyitdsanak dontésta-
mogatd informacids rendszerére, a pro-
jektkontroll fontossagara hivja fel a fi-
gyelmet. Ez magaban foglalja a ter-
vezett elsédleges projektcélok teljesi-
lésére vonatkoz6 elemzések elvégzé-
sét, s az ezek alapjan sziikséges korrek-
cidk végrehajtasat is. Jovdorientalt
szemléletl iranyitasi rendszer a mult-
beli adatok alapjéan segiti az iranyitasért
felels vezetést abban, hogy vélaszt
taldljon arra, mi torténhet a projekt tel-
jesitésénél, ha a jelenlegi tendenciak
folytatédnak. Az eszkdztarhoz a pro-
jektek teljesitése targyaban rendszere-
sen megtartott operativ és attekintd-
értékeld értekezletek is hozzatartoznak.
Ez utébbiak célja a megvaldsitas at-
fogo értekelése, a sziikséges valtoztata-
sok megtargyalasa, a technikai s pénz-
lgyi problémak megvitatasa sth. A tel-
jes kor( projektkontrollhoz tartozik - a
projekt teljesitésének id6beli alakula-
san tdlmenden - a felhasznalt eréforra-
sok és a felmerilt koltségek elemzése
és értékelése is...

A sikeres projektmegvaldsitassal fog-
lalkozé utolsd (hatodik) fejezetben a
szerz6 a projekt sikerességét meghata-
rozo jellemz6ket mutatja be. Szé van
itt a projekt teljesités kozbeni ata-
lakitasardl, amely iranyulhat a projekt-
eredményre, és az id6- vagy koltség-
korlatokra. Megismerjik a mddosita-
sokat el6idéz6 leggyakoribb korilme-
nyeket, amelyek kozt technikai prob-
Iémak, jelent6s id6- és koltségtal-
lépések sth. egyarant eléfordulhatnak.
Végul a projektmarketinggel és a pro-
jektiranyitas szervezeti formaival is-
merkediink meg a konyvbél.

A projektmarketing arra iranyul, hogy
megismerje az érdekcsoportok elvarasait,
s hozzasegitse a projekt vezet6ségét
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ahhoz, hogy az elvarasok kielégitésével
és a szlikséges informaciokkal megelézze
a konfliktusokat. Szilkség van ra nemcsak
a teljesitési szakaszban, hanem a projekt
iranti igény kialakulasénak pillanatétél
kezdve végig. A szerz§ esetleirassal
bizonyitja be, hogy mit idézhet el6 a pro-
jektmarketing teljes hianya.

A projektiranyitasnal harom szervezeti
megoldas lehetséges: a lineéris-funk-
cionalis, a projektre orientlt, és a mat-
rix szervezetben torténd irdnyitas; mel-
lettiik vegyes megoldasok is eléfordul-
nak. Az egyes szervezeti formak
ugyanazon projekt esetében is val-
tozhatnak a projektciklus kilénbozd
fazisai szerint. A szerz6 azzal zarja
kényvét, hogy a projektorientalt val-
lalati struktiranak egyik alappillére a
szervezeti kultUra, és a projektszerve-
zetek sajatos szervezeti kultirgja is.

R. I

ALMASI Gaborné-
FARKAS Sandorné dr -
Dr. LACO Balint-

Dr. MEZEI Imre:

ONKORMANYZATOK
VAGYON-
GAZDALKODASA

SALDO Pénziigyi Tanacsado és
Informatikai Rt., Budapest, 1999.192 p.

Az dnkormanyzati vagyongazdalkodas
feladatainak teljes koril ellatdsahoz
szilkséges gyakorlati tudnival6kat
ismerhetjik meg az Onkormanyzati
flizetek 16. kotetében (sorozatszer-
keszt6: Dr. Juhasz Istvan). A szerz6k a
harom részb8l &ll6 kotetben elGszor
torténeti attekintésben mutatjak be az -
Onkormanyzati gazdalkodasban meg-
hatarozo jelent6ségli - dnkormanyzati
vagyon kialakulésat, az énkormanyza-
tok vagyonhoz jutasanak folyamatat.
Megismertetnek a helyi dnkorméanyza-
tokrdl sz6l6 1990. évi LXV. torvény

rendelkezéseivel, amelyek az allam
tulajdonabol az énkormanyzatok tulaj-
dondba keril§ vagyontargyak (ingat-
lanok, a tanacsok és intézményeik
pénzvagyona, értékpapirja és egyéb
vagyoni joga) korét hatarozzak meg.
Egyes allami tulajdond eszk6zok
(mGemlék ingatlanok, védett termé-
szeti tertiletek, vizek, ingosagok stb.)
onkorményzati tulajdonba adasardl az
1991. évi XXXIII. térvény rendelke-
zett. Az Onkormanyzatok tulajdonaba
keriilt annak az allami vagyonnak don-
t6 tdbbsége, amely az dnkormanyzati
kozszolgaltatasokat, illetve a kdzhatal-
mi helyi feladatok ellatasat szolgalja.

Az 6nkormanyzati vagyon tartalméaval
foglalkozé masodik részben az dnkor-
manyzati vagyon, tulajdon, tulajdonjog
fogalmaval, a tulajdonost megilletd
jogokkal és kotelezettségekkel, az 6n-
korményzati tulajdongyakorlas korla-
téival ismerkedhetiink meg. ,,A helyi
onkormanyzat vagyona a tulajdonabol
és a helyi 6nkormanyzatot megilletd
vagyoni érték{ jogokbol all, amelyek
az dnkormanyzati célok megvalGsitasat
szolgéljak...” (1990. évi LXV. torvény
78. 8 (1) bekezdése). A térvény tdmor
meghatarozasa magaban foglalja az
immaterialis javakat, targyi eszkozo-
ket, befektetett pénziigyi eszkdzoket,
készleteket, koveteléseket, értékpapi-
rokat és pénzeszkdzoket -, amelyeket
az Onkormanyzat a vagyonatadas so-
ran, illetve azt kdvetben kildnboz6
jogcimeken kapott. A tulajdonjog tar-
talmi elemei: a birtoklas joga, a hasz-
nalat, a hasznos rendezésének joga, és
a rendelkezési jog. Az dnkormanyzati
vagyon kulon része a torzsvagyon,
amelyet a tobbi vagyontargytol elkilo-
nitve kell nyilvantartani; az ide tartozd
vagyon vagy forgalomképtelen, vagy
korlatozottan forgalomképes.

A forgalomképtelen vagyontargyak

(helyi kozutak és militargyaik, terek,
parkok, kozcél vizi létesitmények,
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