homogenitast mutatnak, igy egy-egy véllalat a
megfeleld csoporthoz egyértelmden besorolhato.

»A bemutatott és szamitogépes programokkal
tdmogatott eljards a viszonyszamokon alapul6
teljesitmény-megitélés Uj megkozelitését jelenti*
- irja a szerz6. A viszonyszdmok elemzésének e
kialakitott modszere alkalmas lehet arra is, hogy
segitségével el6re lehessen jelezni egy-egy val-
lalat cs6dveszélyeztetettségét, annak valoszi-
nliségét, hogy az illetd gazdasagi szervezet
belathat6 id6n belul cs6édhelyzetbe keril-e. E
probléma megoldasara természetesen jo néhany
kilfoldi modell is rendelkezésre all, ezek rovid
ismertetését meg is taldljuk Virag Miklés mun-
kajaban. A kilfoldi modellek azonban gyakor-
latilag nem alkalmazhatok egy az egyben egy
idegen gazdaséag viszonyai kozott, és nyilvan-
valo, szamukra idegen a magyar gazdasag. A
nemzetgazdasag eltérd jellege, a makrogazdasag
f6 tendenciai, a bevett vallalati viselkedésmintak,
a bankok magatartasa, a szamvitel eltéré rendje
és még szamtalan tényez6 okozza, hogy egy-egy
kulfoldon bevalt cs6delérejelzd modell nem
feltétlenul mindig alkalmazhaté a magyar gaz-
dasdgban. Megfelel6en nagy szamu vallalat
adatainak elemzésével a diszkriminancia-anali-
zis, illetve a logisztikus regresszié eszkozeivel
Virag a vizsgélt véllalatokat Magyarorszagon
elsokent sikerrel rangsorolta két csoportba: cs6d-
veszélyeztetett és egészséges vallalatok cso-
portjba.

A hazai viszonyokra értelmezett els6 csédmodell
felallitasdhoz 154 véllalatbol all6 mintat hasznalt
fel a szerz. E véllalatok kozott nagyjabol egyen-
16 ardnyban voltak fizetésképtelenné valt és fo-
lyamatosan fizet6képes vallalatok. E vallalatok
mindegyikére 15 mutatészam értékeit figyelték
meg, és megallapitottak, hogy a cs6dos vallalatok
kitapinthatd eltéréssel jellemezhet6k a nem cs6-
dos vallalatoktol olyan mutatok tekintetében,
mint:

» cash-flow/0sszes tartozéds (dinamikus likvidi-
tasi rata)

 likvid pénzeszkdzok aranya

» cash-flow/0sszes eszkdz (dinamikus jovedel-
mez@ségi rata)

» forgbeszkozok rovid- és kozéplejaratu hite-
lekkel fedezett aranya

Az adott adatbéazison elvégzett logisztikus, reg-
resszios szamitas a kdvetkez6 megkulonboztetd
valtozokat emelte ki:
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 likviditasi gyorsrata

» arbevételaranyos nyereség

» cash-flow/0sszes tartozas aranya
» forgoeszkozok aradnya

» vevl/szallitoi alloméany aranya

E logisztikus modell besorolasi pontossaga a
cs6dos vallalatok esetében 84,42 %-ra, a kontroll
csoportnal 79,22 %-ra, egylttesen 81,82 %-ra
emelkedett, ami igen jonak mondhat6. A csdd-
modell el6rejelzési pontossagat nagy mértékben
noveli az un. ipardgi ratak alkalmazéasa, ame-
lynek segitségével a vaéllalatok tovabbi relative
homogeén csoportokba rendezhetdk.

Aligha szorul bizonyitasra, hogy a cs6dmodellek
alkalmazasanak kilonds jelentésége van a
bankok szamaéra, ligyfeleik - pontosabban poten-
cidlis ugyfeleik - megitélése sordn. Nem véletlen
ezért, hogy a cs6édmodellszamitas itt jellemzett
madszereit mar tébb bank is megvéasarolta adds-
mindsitésenek pontosabba tételének érdekében.

Meg kell azonban emliteni még egy fontos fel-
haszndlasi terlletet, és ez az oktatds. E modellek
segitségével - mind a viszonyszamelemzésen
alapulé vallalatértékelés, mind a cs6édmodellek
gyakorlatat ideértve, az egyetemi hallgatok val-
lalati m(ikodésrdl alkotott képe befolyasolhatd,
gazdalkoddi tudatosséga is javithato.

Szirmai Péter

BOGEL Gyérgy-SALAMONNE
HUSZTY Anna:

Vallalatvezetes fels6fokon
BKE Vezet6képz6 Intézet Bp., 1997. 266 p.

A koényv zar6 mondata: ,,Reméljik, sikertdrténe-
tekben nem lesz hiany.* A szerz6k természetesen
magyar vallalati sikertorténetekre gondolnak és
azt igérik: a kovetkezd kiadasban mar ilyeneket
is ismertetnek.

A lektor azonban egy egyszer( asszociacioval e
konyv fogadtatasara, ,karrierjére* mint siker-
torténetre gondol. Erre ugyanis alapos oka van.
Mar a cim is sokatmondé és nagyon talaléan két-
értelmd. Fels6fokon ,,jatsz6*, mikodo és ira-
nyitdé vezet6k sorat mutatja be ugyanis e konyv.
Nem életrajzukrol, csaladjukrol van sz6, sokkal
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inkdbb olyan tetteikrél, magatartasukrol, don-
téstkrdl, filozofigjukrol, amellyel sikerre ve-
zették (és teszik legtobben ma is) cégiket. Egy-
egy vezetd, egy-egy szituacid, egy-egy meg-
oldasi modszer. igy kapcsolodik dssze a vezetdi
technikdk, mddszerek, szemlélet és magatartas-
formak szisztematikus ismertetése vezetdi karak-
terek bemutatasdval. Ugyanakkor fels§ vezet6k
vezetOképz6 kurzusaira készllt ez a kdnyv.
Azokat célozza meg, akik minden val6szin(iség
szerint mar bizonyitottak, de az altaluk iranyitott
vallalat, az alkalmazottak, és végul sajat érdekik-
ben is folyamatosan meg kell Gjulniok. Ehhez az
atlagosnal Iényegesen kevesebb idejik van szak-
mai, modszertani anyagok olvasasara, elméleti
fejtegetések megismerésére. Ekdzben nap mint
nap szembe keriilnek olyan vagy hasonlé hely-
zetekkel, problémékkal, amelyekkel ,.felséfokd*
vezet6tarsaik a vilag tobbi tajan.

Hogy ugyanlgy dontenének-e, vagy talan mar
dontottek is? Az-e a hiba, hogy nem kovették
Bili Gates-t, vagy hajdani honfitarsunk Andrew
Grove magatartasat, vagy éppen azért sikerdilt
megoldani a probléméat? Erre nem ad, de nem is
akar valaszt adni e konyv. Es ett6l jo, hiszen igy
olvasoja amellett, hogy téméren, igen szaksze-
rGen, de mégis olvasmanyosan megirva megtalal-
ja benne a ma ismerni ill6 menedzsmenttech-
nikékat, eldontheti, hogy 0 is a példaként felho-
zott vezet6 megoldasi médjat, vagy éppen egy
masikat valasztana-e. Orémmel ugorhat fel egy-
egy példa elolvasasakor, hogy ,,én magamtol is
igy dontottem*, pedig tudatosan nem elemeztem
az értéklancot és nem tudtam, hogy amit tettem
az outsourcing technika néven vonult be a
vezetéstudomanyba. Méskor a feltételezett és e
konyvet nagy élvezettel olvaso vezeténk nyugod-
tan allhat fel egy fejezet utan, hiszen szdméara
vildgosak vallalatanak és mondjuk pl. az
Unilevernek a killonbségei. Nem érezhet tehat
nyomast sajat vezet6képzd intézet megalapitasara
és evi ezer kivalo fiatal szakember kiképzésére
ahhoz, hogy cége vezet6-utanpétlasat biztosithas-
sa. Azt azonban remélem, hogy e munka meg-
gy6zi vezet6nket arrol, hogy azonos problémat
lehet kiulonb6z6 mddon, de mégis sikeresen
megoldani, mikdzben azonos megoldas sem biz-
tos, hogy minden esetben sikerre vezet. Hogy
miért? Ez a vezetés milvészete. Nincs norma,
nincs mindenhaté modell, nincs egyedil
boldogité megoldas. Van azonban vezet6i filozo-
fia, karakterisztikus magatartas, gyors reagalo-
képesség, csapatépités és még egy sor tanulsagos
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»hangszer“. Nem lehet mindegyiket felséfokon
megtanulni, de kell az ismeret és kell a fels6fok
is. Mar csak ezért is érdemes elolvasni a kényvet,
mert az megadja az ismeretet és egyben
lehet6ség a ,,fels6fok kivalasztasara“. Gondolom,
e kis elmélkedés meggy6zi a kiadot, jo Uzlet elé
néz. A maga nemében ugyanis szinte hibatlan
munkarol van sz6. Ebbdl kiindulva itélend6é a mi
felépitése is. Bar m(ifajanal fogva nem kellene
benne abszollt logikat keresni, az mégis benne
van. De méginkdbb meg van magyardzva az
LUtmutato az olvasénak® c. fejezetben. Ha ehhez
a konyv elolvasédsa utdn ismételten visszala-
pozunk, nem mondhatunk mast mint, hogy igen,
ezt ilyen sorrendben lehetett, kellett kdzreadni.
Nem szilikséges ugyanis azon gondolkodni, hogy
a f6 rendez6 elvet a periodizacio, a dontési folya-
mat, vagy valami més adja-e. Nem, mert azt a
szerz6k gondolatvilaga jelenti, az ahogy 6k gon-
doljak, hogy nekiink gondolni kell. Ez kényszer-
palya ugyan, de nem érezzik annak, inkabb
élvezziuk. Tobbszor taladlkozunk ugyanis pl.
Gerstnerrel az IBM vezérrel, Gj oldalairdl ismer-
juk meg, de mégis réla van szd. Kilénbdzé
helyzetek, mas-mas megoldas, de felismerhet6en
azonos karakter. Azonos, még sajat maga
megvaltozasadban vagy megvaltoztathatdsdgaban
is.

igy akartdk-e a szerz6k vagy nem? Sem a beve-
zet6b6l, sem a befejezésbdl nem derdl ki. Sze-
rencsére a megirt tizenhat fejezetbél igen. A felsé
fokon vezet6k szamara természetesen még sok-
sok tanulséga van e ,,példatarnak®. Akkor, vagy
akkor is Iépni kell, amikor ,,megy a szekér“. Egy
Bill Gates idézet vezeti ezt fel az el§szdban,
mindjart a masodik bekezdésben. Atsiit ugyan-
akkor ez az lzenet minden fejezetéb6l, minden
példabal.

Ugyanilyen kdézos vonés a jovékep, a stratégia-
alkotés szilkségessége. Bar ezekkel kilon feje-
zetek is foglalkoznak, err6l szol a stratégiai szo-
vetségek elemzése eépplgy, mint az értéklancot
vagy az alapvetd képességeket a stratégia induld
pontjaul vélasztdé megoldas, illetve vezets. Az
atgondolt jovO érdekében van a reengineering, az
outsourcing épplgy, mint a missziok és kilde-
tések. Lehetne még folytatni a felépités dicsé-
retét, a kdzos vonasokat, az igazan izgalmas
példékat és illusztraciokat. Sokkal inkabb még
két olyan Uzenetét emelném ki e konyvnek, ami
egy menedzsmentkutatd szamara még kilon is
érdekes, de nem elhanyagolhat6 a gyakorlati
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vezet6knek sem. Az egyik a vezetési technikéak
sokszin(isége és er6s hasonldsdgai. A masik ezen
technikak egymasra épllése és evolucidja.

Nem az a lényeg tehat, hogy az Un. reengeneer-
ing megoldéast alkalmazzam, mert azonos ered-
ményre jutok més, korabban mar ismert modsze-
rek egyiittes alkalmazésakor, szinergikus hatasuk
kihasznalasakor. Nem baj, ha nem outsourcing-
olunk, csak ne ragaszkodjunk minden aron a
masok altal magasabb mingségben és hatéko-
nyabban megvaldsithatd m(ivelet hdzon belil
tartasara. Uzleti egységek kialakitasa létrenozhat
profitabilisabb szervezetet, ugyanakkor a cég
széteseséhez is vezethet. A példakat lehetne
sorolni, hiszen mindezek a kényv elolvasasa
soran jutottak eszembe, vagy erésddtek meg ben-
nem. Ez azt jelenti, hogy a lektort, de minden
bizonnyal az olvasé vezet6t is gondolkodasra
készteti. Ez a legfébb eredmeénye a konyvnek,
ezért lesz sikerkonyv beléle, hiszen a gondol-
kodo vezet6t helyezi a kdzéppontba.

Meészaros Tamas

Horvath & Partner

Controlling

- Ut egy hatékony controlling-rendszerhez -
Kozgazdasagi és Jogi Kdnyvkiad6, Budapest, 1997. 212 p.

A szakirodalomban ismert nev(i szerz6 munka-
tarsaival kdzosen irt munkajaban a controllinggal
kapcsolatos legujabb kutatési és gyakorlati ta-
pasztalatokat foglalta dssze. Alapot kivan nydj-
tani ahhoz, hogy miképpen kell atliltetni a con-
trollingot a gyakorlatba, mit kell tenni egy jol
m(koddé controlling-rendszer kiépitéséhez s
el6segiti, hogy a rendszer elvei, kdvetelményei
beépiljenek a vallalatvezet6k és munkatérsaik
gondolkodasmadjaba. Ujdonsag a kényvben a
stratégiai koltségmenedzsment, a folyamatkolt-
ség-szamités és a K + F-controlling fogalménak
ismertetése. Mindezek hasznos Utmutatast jelen-
tenek a vallalat fels6 szint(i vezet6i, gazdasagi és
pénzlgyi szakemberei, tervezéi és controllerei
szamara, s6t ezen tllmendéen jol kiegészitik a
gazdasagi-vezetdkeépzé fels6fokd intézmények
tananyagat is.

A Szervezés-vezetés-stratégia sorozataban meg-
jelent kényv el6szor a kontrolling-koncepcio
alapjaival ismertet meg. Még ma is sokan van-
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nak, akik a controlingot az ellenérzéssel azono-
sitjak, pedig sokkal tobb annél! Olyan funkcidkat
0sszefogo iranyitasi eszkéz, amely magaban fog-
lalja, 6sszehangolja a tervezés, a beszamoltatas,
az ellen6rzés és az informécio-ellatas funkcidit.
A controlling el6segiti a gazdaségi-technoldgiai
valtozasokkal jard probléméak megoldéasat, meg-
felel6 informéacidkat nyujt a vezetknek, miért is
a modern véllalatvezetés nélkilozhetetlen esz-
koze! A controlling iranyitasaval megbizott cont-
roller feladata gondoskodni arrél, hogy a me-
nedzsment a vallalati eredményre tgyelve ter-
vezzen és ellendrizzen, valamint, hogy az ehhez
sziikséges informéacidk rendelkezésére alljanak.
A controller tehat maga nem tervez és nem ellen-
6riz, ez a menedzsment feladata. A controller
személyes fellépésével s a rendelkezésre allo
eljarasokkal és eszkdzokkel befolyasolja a mun-
katarsak magatartasat, a controlling-rendszerhez
valé hozzaallasat.

A véllalati vezet6k szamara keészult konyvbol
részletesen megismerjiik a controlling-rendszer
feladatait, a controller helyét a véllalati szerve-
zetben, valamint - bemutatott példan keresztil -
egy cég controllerének munkakori leirasat. A
controller tevékenysége szorosan kapcsolddik a
vallalati tervezéshez és szamvitelhez, ezért min-
denekel6tt fel kell mérnie e kettd helyzetét a val-
lalatnal. Minden vallalkozas meghatarozott stra-
tégia szerint mikaodik, melynek elérését a szerve-
zeti struktlra biztositja. Ebbe a szervezetbe kell
beépiteni a controlling-rendszert, melynek iga-
zodnia kell az adott véllalathoz s a kdvetelmé-
nyeket is ennek megfelel6en kell meghatérozni.
Nem szabad figyelmen kivil hagyni a kdrnyezeti
tényezbket (tevékenységi kor, technoldgia, val-
lalati nagysag és szervezet, vezetési stilus stb.).

A szamvitel ma mar olyan atfog6 rendszer, amely-
Iyel a véllalati folyamatok részdsszefiiggései kii-
16nb6z6 szamitasokkal meghatarozhatok. Kepet
kapunk a koényvbdl a vezet6i szdmvitel felada-
tairdl, példakon keresztil ismerjik meg a kolt-
ségtervezés, a koltségszamitds menetét, a beru-
hazasgazdasagossagi szamitasok eljarasait. A
koltségszamités értékeli a vallalati teljesitmény
el6allitasi folyamatat a tényleges és tervezet kolt-
ségek, illetve teljesitmények alapjan. A controller
operativ munkajahoz a kdltségszamitasbol eredd
informaciok a leglényegesebbek.

A véllalat a valtoz6 piaci kévetelményekhez csak
tobbéves tervezéssel tud alkalmazkodni, az éves

VEZETESTUDOMANY
1997. 09. szam



