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Bevezetés

A pénzügyi menedzsmentnek feladatot jelent, hogy a számviteli törvény a gazdálkodók számára 
a naptári év könyveinek lezárását követően az üzleti események kötelező értékelését, beszámoló 
készítésének kötelezettségét írja elő. Az éves beszámoló adatainak elemzésével az üzleti jelentés-
ben be kell mutatni a tulajdonosok számára a vállalkozás vagyoni, pénzügyi, jövedelmi helyzetét, 
hogy megítélhessék az üzletmenetet és a jövőben várható helyzetét, melyhez szorosan kapcsoló-
dik a nyilvános, a cégbíróságon letétbe helyezendő kiegészítő melléklet. Ezenkívül más esetek-
ben is előfordul, hogy szükség van egy vállalkozás vagyoni, pénzügyi, jövedelmi helyzetének is-
mertetésére. Például be kell számolni a tulajdonosoknak, a befektetőknek, a hitelezőknek az elért 
eredményekről, különféle cégismertetőkben tájékoztatást kell adni a vagyon és a rendelkezésre 
álló tőke felhasználásának hatékonyságáról, jövedelmezőségéről, a vállalkozás likviditásáról és 
pénzügyi helyzetéről. Fontos továbbá ismerni a versenytársak, az üzleti partnerek pénzügyi telje-
sítményét, pénzügyi helyzetét is. Az előbbi információigények különféle pénzügyi és gazdasági 
mutatók fel- használásával elégíthetők ki, amelyeket a legegyszerűbb eljárásoktól a legbonyolul-
tabb módszerekig terjedő skálából lehet kiválasztani.

A könyv – címének megfelelően – a pénzügyi menedzsmentnek a pénzügyi teljesítmény ér-
tékelésére felhasználható eszköztárát mutatja be, annak érdekében, hogy az éves beszámoló 
elemzéséhez, az üzleti jelentés, a kiegészítő melléklet összeállításához, az üzleti tervek, a hitel-
kérelmek stb. pénzügyi megalapozásához, a különféle kötelezően előírt vagy saját szándékkal 
összeállított beszámolók elkészítéséhez segítséget nyújtson. A vállalkozások egészének megíté-
lésére felhasználható hazai és az újfajta, a külföldi gyakorlatból átvett legfontosabb nemzetközi 
pénzügyi mutatók széles választékából mindazokat közzéteszi, amelyek a magyar számviteli tör-
vény által kötelezően összeállított beszámolók mérlegéből és eredménykimutatásából számítha-
tók. A tankönyv elméleti-módszertani és gyakorlati jellegű, tudományosan megalapozott ismere-
tekre és jogilag szabályozott jogszabályi háttérre épül. A könyv megírásánál figyelembe vettük az 
elemzési kurzusok szaktantárgyi jellegét, valamint más tantárgyakhoz való kapcsolódásait is. így 
a fogalmi meghatározásoknál az egyes közgazdasági kategóriák megfogalmazását igyekeztünk 
egyértelművé tenni. Tartalmában és szerkezetében egységes egészt alkot, viszont a különböző 
oktatási szinteknek megfelelően egy-egy anyagrész külön kiválasztható és társítható az adott kép-
zési szinthez. A pénzügyi menedzsment pénzügyi elemzéseivel kapcsolatos ismeretanyag részét 
képezi a szakirányú egyetemi, főiskolai tananyagoknak. Ismeretükről a szakirányú OKJ-s képzé-
sek (pl. könyvvizsgáló, mérlegképes könyvelő, adótanácsadó) vizsgáin is számot kell adni.

Könyvünket egyetemi és főiskolai hallgatók, illetve más iskolarendszerű vagy tanfolyami ok-
tatásban részt vevők, oktatási és tudományos területen dolgozók számára ajánljuk.

Eredményesen használhatják fel gazdasági társaságok, állami vállalatok, szövetkezetek, költ-
ségvetési intézmények vezetői, pénzügyi és számviteli szakemberei, könyvvizsgálók, mérleg-
képes könyvelők, vállalkozók, közgazdászok, ellenőrző szervezetek, bankok, biztosítók, önkor-
mányzatok munkatársai.

Budapest, 2016
A szerzők
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I. fejezet
A pénzügyi menedzsment a vállalkozásoknál

1. A vállalkozási menedzsment és döntései

1.1. Mit értünk menedzsmenten?

Az emberek többnyire valamilyen szervezet kereteiben tevékenykednek. Kezdetben kisebb, sőt 
egyetlen szervezet, majd egyre több szervezet vesz körül bennünket. Mindegyik szervezet célja, 
funkciója eltérő. Ezeket a szervezeteket irányítani kell, így első megközelítésben a vezetés, vagy 
máskülönben menedzselés úgy határozható meg, mint a szervezetek irányításával, a szervezetek-
ben végbemenő tervezési, szervezési, ellenőrzési, hatalomgyakorlási és döntési folyamatokkal 
kapcsolatos tevékenységek összessége.

A vezető többnyire olyan problémákkal foglalkozik, amelyek kedvezőtlenül érintik a szerveze-
tét, akadályozzák az emberek munkáját, megszakítják a termelési folyamatot, rontják a termékek 
minőségét. A legtöbb vezetőnek azonban nem magának kell megoldani a problémákat. Azt várják 
tőle, hogy az alá rendelt munkatársakkal oldassa meg a problémákat. Vezetési és nem szakmai fel-
adatokat kell végrehajtania. A vezetés a közös munka megszerzésével, a folyamatosan felvetődő 
problémák megoldásával, a célok elérésében együttműködő emberek viselkedésének befolyáso-
lásával kapcsolatos tevékenységek összessége.

A vezetői tevékenységnek három alapvető összetevője van:
• feladatok: többnyire tervezhető, rendszeres tevékenységek, amelyek a szervezeti célok 

elérését biztosítják,
• problémák: váratlanul felmerülő akadályok vagy előre nem látott lehetőségek,
• emberek: a vezető befolyási körében levő személyek, akikkel együtt a feladatokat és a 

problémákat meg kell oldani.
A vezető alapvetően nem „dolgokkal”, hanem emberekkel foglalkozik, másokkal együtt, fő-

ként mások „útján” oldja meg a felvetődő problémákat.
Egy szakmai forrás szerint valamennyi vezető az alábbi négy funkciót alkalmazva tölti be 

hivatását:
• tervezés: célok meghatározása és eszközök hozzárendelése a célokhoz;
• szervezés: a feladatoknak és eszközöknek emberekhez és szervezeti egységekhez rende-

lése abból a célból, hogy a feladatok elvégezhetők legyenek;
• vezetés: ösztönözni, segíteni, kényszeríteni, befolyásolni az embereket, hogy a kitűzött 

célokat végre tudják hajtani;
• ellenőrzés: folyamatosan összevetni a célokat a megvalósult eredményekkel, eltérés ese-

tén lépéseket tenni a célok elérésének biztosítására.
Anélkül, hogy könyvünk eredeti témájától nagyon eltérnénk, szükséges néhány szóval tárgyal-

ni a stratégia fogalmát és főbb jellemzőit, tekintettel arra, hogy a menedzsment, és így a pénzügyi 
menedzsment is, stratégia alapján végzi tevékenységét.

A stratégia - a szó eredeti értelmében - a hadviselés művészete. A kifejezést a XX. század má-
sodik felétől a gazdasági szervezetek működésére is alkalmazzák.

Természetesen a különböző szervezeteknek sokféle egyedi jellegzetességeik lehetnek, és a nö-
vekedés eltérő irányokat vehet. A stratégia meghatározó jellemzői azonban bármely szervezet 
tevékenységében felismerhetők. Az alábbi meghatározások egyesítik az eltérő hangsúlyokat:

• A stratégia a szervezetek hosszú távú jövőjével, hosszabb időszakon keresztül követett 
viselkedési módjával van kapcsolatban.

• A stratégia arra szolgál, hogy az üzleti szervezet versenytársaival szemben versenyelőny-
re tegyen szert, és azt fenntartsa.

• A stratégia kijelöli a tevékenységek „határait”, megalapozza a viselkedés célra irányultságát 
és állandóságát. Eligazít, hogy mibe kezdjen bele, és mivel ne foglalkozzon a szervezet.
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• A stratégia segít a környezethez való illeszkedésben és alkalmazkodásban. Értelmezhe-
tővé teszi a környezetből érkező kihívásokat, amelyeket lehetőségként vagy veszélyként 
azonosít.

• A stratégia alapvető befolyást gyakorol az erőforrások elosztására. Meghatározza, hogy a 
szervezetek a rendelkezésükre álló forrásokat mire, milyen formában, milyen ütemben és 
hogyan használják fel, illetve miképp fejlesszék azokat.

• A stratégia - közvetítéseken keresztül - hatással van minden operatív, a szervezet külön-
böző szintjein meghozott és különböző szféráit érintő döntésre.

• A stratégiában kifejezésre jutnak a szervezet, illetve az azt létrehozó, abban érdekelt 
egyének értékei, vágyai, törekvései. Mindenekelőtt a saját vagyonát kockáztató tulajdo-
nos törekvéseinek megvalósítását szolgálja, de tekintettel van sokféle érdekcsoport elvá-
rásaira is.

Végső soron azért van szükség stratégia kidolgozására, mert - bár ez nem minden esetben 
szembetűnő - átgondolt stratégia nélkül a szervezet nem képes elérni céljait. Az elmondottak 
alapján, a különböző meghatározások közös elemeit tekintetbe véve, a következőképpen határoz-
ható meg a stratégia gyakorlatban alkalmazható fogalma:

A stratégia: egy szervezet hosszú távon követett tevékenységi iránya, viselkedési módja, 
amely a versenytársakkal szembeni előny létrehozására/megőrzésére szolgál, a szervezet rendel-
kezésére álló erőforrásoknak a környezet változásaihoz illeszkedő megfelelő felosztását írja elő, 
és a fogyasztó igényeit kielégítő termékek piacra vitelével teljesíti a szervezet tulajdonosainak 
elvárásait.

A felmerülő problémák, illetve a megoldandó feladatok jellege szerint a menedzsmentnek kü-
lönböző szintjei és típusai vannak. Az egyik lehetséges csoportosítás a vezetői problémák két 
alaptípusához, a sürgős és a fontos problémákhoz kapcsolódik.

A sürgős problémák az adott szervezet pillanatnyi működőképességének fenntartásával van-
nak kapcsolatban. A fontos problémák általában az adott szervezet kialakult működésmódjának 
megváltoztatásával függnek össze. Az életből ellesett példákat használva: egy hiányzó munkatárs 
felvétele a kilépő helyére sürgős probléma, megfelelő ösztönzési rendszer kialakítása, amely ja-
vítja a megtartóképességet, fontos probléma. Az előbbiek alapján egy szervezet vezetőjének vol-
taképpen négy eltérő jellegű kérdéskörrel kell foglalkoznia nap mint nap. Ezeket mutatja be az 1. 
táblázat, ahol a fontos/nem sürgős kérdések képezik a stratégiai jellegű problémák osztályozását.

Alapvető különbség van a szervezet operatív (napi ügyeinek) vezetése és a stratégiai vezetés 
között. Az operatív menedzsment a vállalat folyamatos működtetésével kapcsolatos. Problémái 
időben (heti vagy havi jelentőségűek), területileg (csak meghatározott régióra érvényesek), szer-
vezetileg (a vállalat különböző egységeire) vagy funkcionálisan (egyes üzleti feladatkörökre) le-
határoltak. Ezzel szemben a stratégiai menedzsment problémái hosszú távon érvényesülnek, a 
szervezet egészére hatnak, és a szervezet túlélésével vannak közvetlen kapcsolatban.

1. táblázat. Stratégiai jellegű problémák

A probléma jellege FONTOS NEM FONTOS

SÜRGŐS KRÍZIS problémák
Ezek azok a problémák, amelyekkel 
a vezető először kezd el foglalkozni, 
és erre fordítja munkaidejének jelen-
tős részét.

TAKTIKAI problémák
A körülmények kényszerítő hatására a 
legtöbb vezető az ilyen típusú problé-
mák megoldására fordítja munkaide-
jének 30%-át.

NEM SÜRGŐS STRATÉGIAI problémák
Az igazi gondot az jelenti, hogy a 
vezetők többsége, amikor szelektál, 
hogy mivel fog foglalkozni, a prob-
lémáknak ezt a típusát mindig hátra 
sorolja.

OPERATÍV problémák
Minden vezető az ilyen problémák 
megoldását hagyja utoljára. Ennek 
ellenére a munkaidő 50%-át ezek a 
kérdések veszik igénybe, minthogy 
belőlük van a legtöbb.


