© SALDO

KO NYVKIADAS

Zéman Zoltan, Béhm Imre

A pénzugyi menedzsment controll
elemzési eszkoztara

Kiadja az Akadémiai Kiado,

az 1795-ben alapitott Magyar Konyvkiadok
¢és Konyvterjesztok Egyesiilésének tagja
1117 Budapest, Prielle Kornélia u. 21-35.

ISBN 978 963 05 9774 6
ISSN 2060-9302

© Zéman Zoltan-Béhm Imre, 2016
© Akadémiai Kiado, 2016

A kiadasért felelos az Akadémiai Kiado igazgatoja

Felelds szerkesztd: Vida Krisztina

Olvasoszerkesztd: Gilicze Gabor

Termékmenedzser: Kiss Zsuzsa

A tordelés az Elofej Plusz K ft. munkaja

Fedélterv: Marko Natalia munkaja

Kiadvanyszam: BB150069

Megjelent 35,4 (A/5) iv terjedelemben

Nyomdai munkalatok: Starkiss Digitalis Nyomda és Grafikai Studid
Felelos vezet6: Kiss Sandor

Minden jog fenntartva, beleértve a sokszorositas, a nyilvanos eléadas, a radio- és televizioadas,
online digitalis publikalas, valamint a forditas jogat, az egyes fejezeteket illetden is.



© SALDO

KO NYVKIADAS

Tartalomjegyzék

Bevezetés

I. fejezet
A pénziigyi menedzsment a vallalkozasoknal

1. A vallalkozési menedzsment és dontései

1.1. Mit értiink menedzsmenten?

1.2. A véllalatiranyitas mechanizmusai

1.3. A vallalkozas pénziigyi dontéseinek rendszere

2. A pénziigyi menedzsment helye, szerepe a vallalkozasoknal
3. A pénziigyi menedzsment és a pénziigyi elemzés

3.1 A pénziigyi elemzés informécios rendszere

3.1.1. A szamviteli szabalyozas mint informacids rendszer

3.1.2. A szamvitel gyakorlati tagolasa

3.1.3. A pénziigyi elemzés egyéb adatbazisai

3.2. A pénziigyi menedzsment elemzéssel 6sszefiiggd feladatai
4. A pénziigyi tervezéssel 0sszefliggd feladatok

5. A pénziigyi menedzsment szerepe a kivételes pénziigyi helyzetekben
IL. fejezet

A pénziigyi teljesitmény értékelésére felhasznalhaté mutatok

1.

2.
2.1.
2.2.
2.2.1.
2.2.2.
2.2.3.
2.3.
2.3.1.
2.3.2.
2.3.3.
2.34.
2.4.
24.1.
24.2.
2.5.
2.5.1.
2.5.2.
2.5.3.
2.6.
2.7.
2.8.

3.1.
3.1.1.

A pénziigyi elemzés és a pénziigyi mutatok
A statisztikai mutatdszamok mint a pénziigyi mutatok alapjai
Az abszolut szamok

A viszonyszamok

A megoszlasi viszonyszam

Az Osszehasonlitd viszonyszam

Az intenzitasi viszonyszdm

Az atlagok

A szamtani atlag

A harmonikus atlag

A mértani (geometriai) atlag

A négyzetes (kvadratikus) atlag

Az atlagos novekedés mutatoi

A novekedés atlagos mértéke

A novekedés atlagos liteme

Az indexek

Az értékindex

Az arindex

A volumenindex

A rugalmassag

A trendszamitas

A korrelacioszamitas

A pénziigyi mutatdk altalanos formai és csoportositasuk
A vagyon- és a tokestruktura mutatoi

A vagyonszerkezet



© SALDO

KO NYVKIADAS

3.1.2. A tOkeszerkezet

3.2 A hatékonysag mutatoi

3.2.1. Hatékonysagi mutatok

3.2.2. Forgasi mutatok

3.2.3. Eszkoz- és forrasrugalmassag

3.3. A jovedelmezdségi mutatok
3.4. A likviditasi mutatok
3.5. A finanszirozasi struktira elemzése

3.6. Piaciérték-mutatok

3.7. Egyéb pénziigyi mutatok

3.7.1. Az eszkdzok elhasznalodasa

3.7.2. A befektetési hajlandosag megallapitasa
4. A befektetések megitélése

4.1. A pénz id6értékének szdmitasa

4.1.1. A jovoértek

4.1.2. A jelenérték

4.2. Az 6rokjaradék szamitasa
4.3. Az évjaradék szamitasa
4.4, A beruhazasi javaslatok jovedelmezdsége

4.4.1. A megtériilési id6

4.4.2. A netto6 jelenérték

4.4.3. A belsé megtériilési rata

4.4.4. A jovedelmezbségi index

4.4.5. A konyv szerinti érték atlagos hozama

5. A cégértékelés

5.1. Az eszkozértékelés

5.2. A pénzforgalom-értékelés

5.3. A jovedelemértékelés

54. Hagyomanyos szamviteli mérések

5.4.1. A szamviteli méréseken alapulo értékmérés eldnyei €s hatranyai
5.4.2. A megtériilési ratak alkalmazasanak problémai

5.5. Viallalkozésok értékmérésének modszereirdl altalaban
5.6. Korszerli gazdasagi értékmérések

5.6.1. Tokeértékmodszerek

5.6.2. Maradvanynyereség-koncepciok

5.7. Az értékmérési modszerek dsszehasonlitasa

I11. fejezet
A vagyon, az eszkozok megitélésének mutatoi

1. A vallalkozasok vagyona

1.1. Az eszkozallomény struktiraja

1.2. Az eszkdzgazdalkodas hatékonysaga
1.3. Az eszkdzok jovedelmezdsége

1.4. Az eszkdzfedezet mutatdi

2 A befektetett eszkdzok

2.1. A befektetett eszkdzok struktiraja

2.2. A befektetett eszk6zok hatékonysaga
2.3. A befektetett eszkozok jovedelmezdsége
3. Az immaterialis javak

3.1. Az immaterialis javak struktiraja



© SALDO

KO NYVKIADAS

3.2, Az immaterialis javak hatékonysaga

3.3. Az immaterialis javak jovedelmezdsége
34, Az immaterialis javak elhasznalodéasa

4. A targyi eszk6zok

4.1. A targyi eszk6zok strukturdja

4.2. A targyi eszk6zok hatékonysaga

4.3. A targyi eszk6zok jovedelmezdsége

4.4, A targyi eszk6zok elhasznalodasa

5. A befektetett pénziigyi eszk6zok

5.1. A befektetett pénziigyi eszk6zok strukturaja
5.2. A befektetett pénziigyi eszkdzok hatékonysaga
5.3. A befektetett pénziigyi eszk6zok jovedelmezdsége
6. A forgbeszkozok

6.1. A forgoeszkozok struktaraja

6.2. A forgoeszkoz-gazdalkodas hatékonysaga
6.3. A forgoeszkozok jovedelmezdsége

7. A készletek

7.1. A készletek struktiraja

7.2. A készletgazdalkodas hatékonysaga

7.3. A készletek jovedelmezdsége

8. A kovetelések

8.1. A kovetelések struktiraja

8.2. A kovetelések hatékonysaga és jovedelmezdsége
8.3. A vevdallomany

8.3.1. A vevdallomany strukturaja

8.3.2. A vevdallomany hatékonysaga

8.4. Egyéb kovetelések

9. Az értékpapirok

9.1. Az értékpapirok strukturaja

9.2. Az értékpapirok hatékonysaga

9.3. Az értékpapirok jovedelmezdsége

9.4. Az értékpapirok értékelése

9.4.1. A részvények értékelése

9.4.2. A kotvények értékelése

10. A pénzeszkozok

10.1. A pénzeszkozok strukturaja

10.2. A pénzeszkdzok hatékonysaga és hozama
11. Az aktiv idobeli elhatarolasok

IV. fejezet

A téke, a forrasok megitélésének mutatoi

1.

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
2.

2.1.
2.2.
2.3.

A vallalkozéasok pénziigyi forrasai
Forrasok a mérlegben

Az idegen toke (idegen forras)

A forgotoke - a forgoeszk6zok sajat forrasa
A miikodo toke

A forrasok értékelése

A tokestruktira - a forrasok Osszetétele

A toke hatékonysaga

A téke jovedelmezosége



© SALDO

KO NYVKIADAS

2.4. A tékefedezet

3. A sajat toke

3.1 A sajat téke strukturaja

3.2 A sajat t6ke hatékonysaga

3.3. A sajat toke jovedelmezdsége

34. A sajattoke-ellatottsag

3.5. A vagyongyarapodas és a vagyonvesztés

4. A céltartalékok

5. A kotelezettségek - az idegen forrasok

5.1. A kotelezettségek allomanyanak strukturaja

5.2. A kotelezettségek, az idegen forrasok hatékonysaga
5.3. A kotelezettségek, az idegen forrasok jovedelmezdsége
5.4. Az eladosodas és az eladdsodottsag

5.5. A kotelezettségfedezet

6. Aruszallitasbol, szolgaltatasbol szarmazo kotelezettségek
6.1. A széllitéallomany struktaraja

6.2. A szallitoallomany hatékonysaga

7. A hitelek

7.1. Fizetoképesség, likviditaselemzés

7.2. Fedezetiarany-mutatok

7.3. Hitelelemzés

7.3.1. Hitelstrukttra

7.3.2. A hitelek hatékonysaga

7.3.3. A hitelek jovedelmezdsége

7.3.4. Kamathatékonysag és kamatjovedelmezdség

8. Egyéb kotelezettségek

9. A passziv idébeli elhatarolasok

V. fejezet

A bevételek, a kiadasok és az eredmény vizsgalata

1.
2.
2.1.
2.2

2.2.1.
2.2.2.
2.2.3.

2.3.

2.3.1.
2.3.2.

3.1.
3.2.

4.1.
4.2.
4.3.

4.3.1.
4.3.2.
4.3.3.

A hozam, a bevétel, a termelési érték és az eredmény megallapitdsa
Az arbevétel

Az értékesités nettd arbevételének strukturaja
Az arbevétel mint a hatékonysag kifejezoje

A hatékonysagi mutatok

A forgasi mutatok

A rugalmassagi mutatok

Szintmutatok

A koltségszint

Az eredményszint

A kiadasok, koltségek

A koltségstruktira

A koltséghanyad-mutatok

Az eredmény

Az eredmény strukturaja - eredménykategoriak
Az eredmény alakulasat befolyasolo hatasok
Az eredmény mint a jovedelmezdség kifejezdje
A vallalkozas arbevételének eredményhozama
A vallalkozas eszkozeinek eredményhozama

A vallalkozas t6kéjének eredményhozama



© SALDO

KO NYVKIADAS

4.3.4. A mikodo téke eredményhozama
4.3.5. Az élémunka-felhasznalas jovedelmezdsége
4.3.6. A koltségraforditasok eredményessége

VI. fejezet
Cash flow a pénziigyi mutatokban

1. A cash flow-kimutatas
2. Utmutatas a cash flow-kimutatés osszeéllitdsahoz
3. A cash flow felhasznalasa pénziigyi elemzésnél és tervezésnél

VIL. fejezet
Pénziigyi tervezés a vallalkozasoknal

1. A pénziigyi tervezésrol altalaban

1.1. A pénziigyi tervezés fogalma

1.2. A pénziigyi tervek funkcioi, jellemz6i
1.3. A pénziigyi tervezés munkafazisai

1.4. A pénziigyi tervek fajtai

2. A rovid tavua pénziigyi tervezés

2.1. A 16vid tavua pénziigyi tervek jellemzoi
2.2. Statikus finanszirozastervezés

2.3. A mérlegtételek eldrejelzése

2.3.1. Az eszkozOk tervezése

2.3.2. A forrasok tervezése

2.4. A dinamikus finanszirozastervezés
2.4.1. A dinamikus likviditasi mérleg
2.4.2. Az éves likviditasi terv

2.4.3. A cash flow-kimutatas

2.5. A rovid tavu pénziigyi tervezés és a pénztar

2.6. A rovid tavu tervezés és a sziikséges forgoalap

3. A hosszu tavu pénziigyi tervezés

3.1. A hosszl tavl pénziigyi tervek jellemzoi

3.2. Az iizleti terv

3.3. Meérleg és eredménykimutatas hosszl tava elérejelzése

4, A pénziigyi teljesitmény 6sszehasonlitasa a pénziigyi tervben kitlizott célokkal
VIII. fejezet

Valsag- és csdodhelyzetek a vallalkozasoknal

A valsag- és csddhelyzetek alapveto jellemzo6i

A valsag- és csddhelyzetek elorejelzése

A csodtorvény Magyarorszagon

A pénziigyi helyzet romlasat eldre jelzo pénziigyi mutatok

bl

Hasznos tanacsok a pénziligyi mutatok alkalmazasahoz
Fogalomtar

Felhasznalt irodalom

Jogszabalymutato



© SALDO

KO NYVKIADAS

Bevezetés

A pénziigyi menedzsmentnek feladatot jelent, hogy a szamviteli torvény a gazdalkodok szamara
a naptari év kdnyveinek lezarasat kvetden az lizleti események kotelezo értékelését, beszamolo
készitésének kotelezettségét irja eld. Az éves beszdmold adatainak elemzésével az {izleti jelentés-
ben be kell mutatni a tulajdonosok szdmara a vallalkozas vagyoni, pénziigyi, jovedelmi helyzetét,
hogy megitélhessék az lizletmenetet €s a jovében varhatd helyzetét, melyhez szorosan kapcsolo-
dik a nyilvéanos, a cégbirdésagon letétbe helyezendd kiegészitd melléklet. Ezenkiviil mas esetek-
ben is eléfordul, hogy sziikség van egy vallalkozas vagyoni, pénziigyi, jovedelmi helyzetének is-
mertetésére. Példaul be kell szamolni a tulajdonosoknak, a befektetéknek, a hitelez6knek az elért
eredményekroél, kiilonféle cégismertetokben tajékoztatast kell adni a vagyon ¢€s a rendelkezésre
allo toke felhaszndladsanak hatékonysagarol, jovedelmezdségérdl, a vallalkozas likviditasarol és
pénziigyi helyzetérdl. Fontos tovabba ismerni a versenytarsak, az iizleti partnerek pénziigyi telje-
sitményét, pénziigyi helyzetét is. Az elébbi informacidigények kiilonféle pénziigyi és gazdasagi
mutatok fel- hasznalasaval elégithetok ki, amelyeket a legegyszeriibb eljarasoktol a legbonyolul-
tabb modszerekig terjedd skalabol lehet kivalasztani.

A konyv — cimének megfeleléen — a pénziigyi menedzsmentnek a pénziigyi teljesitmény ér-
tékelésére felhasznalhato eszkoztardt mutatja be, annak érdekében, hogy az éves beszamolo
elemzéséhez, az iizleti jelentés, a kiegészitd melléklet Gsszeallitasahoz, az iizleti tervek, a hitel-
kérelmek stb. pénziigyi megalapozasahoz, a kiilonféle kdtelezden eldirt vagy sajat szandékkal
Osszeallitott beszamolok elkészitéséhez segitséget nyujtson. A vallalkozasok egészének megité-
1ésére felhasznalhat6 hazai és az ujfajta, a kiilfoldi gyakorlatbdl atvett legfontosabb nemzetkozi
pénziigyl mutatok széles valasztékabol mindazokat kozzéteszi, amelyek a magyar szamviteli tor-
vény altal kotelezden Osszeallitott beszamolok mérlegébol €s eredménykimutatasabol szamitha-
tok. A tankonyv elméleti-modszertani €s gyakorlati jellegli, tudomanyosan megalapozott ismere-
tekre és jogilag szabalyozott jogszabalyi hattérre épiil. A kdnyv megirasanal figyelembe vettiik az
elemzési kurzusok szaktantargyi jellegét, valamint mas tantargyakhoz vald kapcsolddasait is. igy
a fogalmi meghatarozasoknal az egyes kozgazdasagi kategéridk megfogalmazasat igyekeztiink
egyértelmlivé tenni. Tartalméaban ¢és szerkezetében egységes egészt alkot, viszont a kiilonb6z6
oktatasi szinteknek megfeleléen egy-egy anyagrész kiilon kivalaszthato és tarsithato az adott kép-
z¢ési szinthez. A pénziigyi menedzsment pénziigyi elemzéseivel kapcsolatos ismeretanyag részét
képezi a szakiranyu egyetemi, fOiskolai tananyagoknak. Ismeretiikrdl a szakiranytt OKJ-s képzé-
sek (pl. konyvvizsgald, mérlegképes konyveld, addtanacsado) vizsgain is szamot kell adni.

Konyviinket egyetemi és foiskolai hallgatok, illetve mas iskolarendszerti vagy tanfolyami ok-
tatasban részt vevok, oktatasi és tudomanyos teriileten dolgozok szamara ajanljuk.

Eredményesen hasznalhatjak fel gazdasagi tarsasagok, allami vallalatok, szovetkezetek, kolt-
ségvetési intézmények vezetdi, pénziigyi €s szamviteli szakemberei, konyvvizsgalok, mérleg-
képes konyveldk, vallalkozok, kozgazdaszok, ellenérzé szervezetek, bankok, biztositok, onkor-
manyzatok munkatarsai.

Budapest, 2016

A szerzok
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I. fejezet
A pénziigyi menedzsment a vallalkozasoknal

1. A vallalkozasi menedzsment és dontései
1.1. Mit értiink menedzsmenten?

Az emberek tobbnyire valamilyen szervezet kereteiben tevékenykednek. Kezdetben kisebb, s6t
egyetlen szervezet, majd egyre tobb szervezet vesz koriil bennilinket. Mindegyik szervezet célja,
funkcioja eltérd. Ezeket a szervezeteket iranyitani kell, igy elsé megkozelitésben a vezetés, vagy
maskiilonben menedzselés ugy hatdrozhaté meg, mint a szervezetek iranyitasaval, a szervezetek-
ben végbemend tervezési, szervezési, ellendrzési, hatalomgyakorlasi és dontési folyamatokkal
kapcsolatos tevékenységek Osszessége.

A vezet6 tobbnyire olyan problémakkal foglalkozik, amelyek kedvezotleniil érintik a szerveze-
tét, akadalyozzak az emberek munkajat, megszakitjak a termelési folyamatot, rontjak a termékek
mindségét. A legtobb vezetonek azonban nem maganak kell megoldani a problémakat. Azt varjak
tole, hogy az ala rendelt munkatarsakkal oldassa meg a problémakat. Vezetési és nem szakmai fel-
adatokat kell végrehajtania. A vezetés a k6z0s munka megszerzésével, a folyamatosan felvet6do
problémak megoldasaval, a célok elérésében egyiittmiikodé emberek viselkedésének befolyaso-
lasaval kapcsolatos tevékenységek Osszessége.

A vezetdi tevékenységnek harom alapvetd dsszetevdje van:

» feladatok: tobbnyire tervezhetd, rendszeres tevékenységek, amelyek a szervezeti célok
elérését biztositjak,

» problémak: varatlanul felmeriilo akadalyok vagy elére nem latott lehetoségek,

* emberek: a vezetd befolyasi korében levo személyek, akikkel egyiitt a feladatokat és a
problémakat meg kell oldani.

A vezetd alapvetden nem ,,dolgokkal”, hanem emberekkel foglalkozik, masokkal egyiitt, f6-
ként masok ,,utjan” oldja meg a felvetédd problémakat.

Egy szakmai forras szerint valamennyi vezetd az alabbi négy funkciot alkalmazva tolti be
hivatasat:

* tervezés: célok meghatarozasa és eszk6zok hozzarendelése a célokhoz;

» szervezés: a feladatoknak és eszkdzoknek emberekhez és szervezeti egységekhez rende-
Iése abbdl a célbdl, hogy a feladatok elvégezhetok legyenek;

*  vezetés: 0sztondzni, segiteni, kényszeriteni, befolydsolni az embereket, hogy a kitlizott
célokat végre tudjak hajtani;

* ellendrzés: folyamatosan Gsszevetni a célokat a megvalosult eredményekkel, eltérés ese-
tén lépéseket tenni a célok elérésének biztositasara.

Anélkiil, hogy konyviink eredeti témajatol nagyon eltérnénk, sziikséges néhdny szdval targyal-
ni a stratégia fogalmat €s fobb jellemzait, tekintettel arra, hogy a menedzsment, és igy a pénziigyi
menedzsment is, stratégia alapjan végzi tevékenységét.

A stratégia - a sz0 eredeti értelmében - a hadviselés miivészete. A kifejezést a XX. szazad ma-
sodik felétdl a gazdasagi szervezetek miikddésére is alkalmazzak.

Természetesen a kiilonb6z6 szervezeteknek sokféle egyedi jellegzetességeik lehetnek, és a no-
vekedés eltérd iranyokat vehet. A stratégia meghatarozod jellemzdi azonban barmely szervezet
tevékenységében felismerhetdk. Az alabbi meghatarozasok egyesitik az eltéré hangstlyokat:

* A stratégia a szervezetek hosszu tava jovojével, hosszabb iddszakon keresztiil kovetett
viselkedési modjaval van kapcsolatban.

* A stratégia arra szolgal, hogy az lizleti szervezet versenytarsaival szemben versenyelony-
re tegyen szert, €s azt fenntartsa.

» A stratégia kijeloli a tevékenységek ,,hatarait”, megalapozza a viselkedés célra iranyultsagat
¢s allandosagat. Eligazit, hogy mibe kezdjen bele, és mivel ne foglalkozzon a szervezet.
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A stratégia segit a kornyezethez valo illeszkedésben és alkalmazkodasban. Ertelmezhe-
tové teszi a kornyezetbdl érkezd kihivasokat, amelyeket lehetéségként vagy veszélyként
azonosit.

* A stratégia alapvetd befolyast gyakorol az eréforrasok elosztasara. Meghatarozza, hogy a
szervezetek a rendelkezéstikre all6 forrasokat mire, milyen formaban, milyen titemben ¢és
hogyan hasznaljak fel, illetve miképp fejlesszék azokat.

* A stratégia - kozvetitéseken keresztiil - hatassal van minden operativ, a szervezet kiilon-
b6z6 szintjein meghozott és kiillonb6zo szférait érintd dontésre.

* A stratégiaban kifejezésre jutnak a szervezet, illetve az azt létrehozo, abban érdekelt
egyének értékei, vagyai, torekvései. Mindenekelott a sajat vagyonat kockaztatd tulajdo-
nos torekvéseinek megvalositasat szolgalja, de tekintettel van sokféle érdekcsoport elva-
rasaira is.

Végs6 soron azért van sziikség stratégia kidolgozasara, mert - bar ez nem minden esetben
szembetlind - atgondolt stratégia nélkiil a szervezet nem képes elérni céljait. Az elmondottak
alapjan, a kiilonb6z6 meghatarozasok kozos elemeit tekintetbe véve, a kovetkezoképpen hataroz-
hat6 meg a stratégia gyakorlatban alkalmazhat6 fogalma:

A stratégia: egy szervezet hosszi tavon kovetett tevékenységi irdnya, viselkedési modja,
amely a versenytarsakkal szembeni elény létrehozasara/megorzésére szolgal, a szervezet rendel-
kezésére allo eréforrasoknak a kdrnyezet valtozasaihoz illeszked6 megfeleld felosztasat irja elo,
¢és a fogyaszto igényeit kielégitd termékek piacra vitelével teljesiti a szervezet tulajdonosainak
elvarasait.

A felmerilo problémak, illetve a megoldando feladatok jellege szerint a menedzsmentnek kii-
16nb6z6 szintjei és tipusai vannak. Az egyik lehetséges csoportositas a vezetdi problémak két
alaptipusahoz, a siirgds és a fontos problémakhoz kapcsolodik.

A siirgés problémak az adott szervezet pillanatnyi miikodéképességének fenntartasaval van-
nak kapcsolatban. A fontos problémak altaldban az adott szervezet kialakult miikodésmddjanak
megvaltoztatasaval fiiggnek 0ssze. Az életbdl ellesett példakat haszndlva: egy hianyzé munkatars
felvétele a kilépd helyére siirgds probléma, megfeleld 6sztonzési rendszer kialakitasa, amely ja-
vitja a megtartoképességet, fontos probléma. Az eldbbiek alapjan egy szervezet vezetdjének vol-
taképpen négy eltérd jellegii kérdéskorrel kell foglalkoznia nap mint nap. Ezeket mutatja be az 1.
tabladzat, ahol a fontos/nem siirgds kérdések képezik a stratégiai jellegli problémak osztalyozasat.

1. tablazat. Stratégiai jellegii problémak

Az igazi gondot az jelenti, hogy a
vezetok tobbsége, amikor szelektal,
hogy mivel fog foglalkozni, a prob-
Iémaknak ezt a tipusat mindig hatra
sorolja.

A probléma jellege | FONTOS NEM FONTOS

SURGOS KRIZIS problémak TAKTIKAI problémak
Ezek azok a problémak, amelyekkel | A kdriilmények kényszeritd hatasara a
a vezetd el6szor kezd el foglalkozni, | legtobb vezetd az ilyen tipusu problé-
¢és erre forditja munkaidejének jelen- | mak megoldasara forditja munkaide-
t0s részét. jének 30%-at.

NEM SURGOS STRATEGIAI problémak OPERATIV probléméak

Minden vezetd az ilyen problémak
megoldasat hagyja utoljara. Ennek
ellenére a munkaid6é 50%-at ezek a
kérdések veszik igénybe, minthogy
beldliik van a legtobb.

Alapvetd kiilonbség van a szervezet operativ (napi ligyeinek) vezetése €s a stratégiai vezetés
kozott. Az operativ menedzsment a vallalat folyamatos mitkddtetésével kapcsolatos. Problémai
idében (heti vagy havi jelentdségiiek), teriiletileg (csak meghatarozott régiora érvényesek), szer-
vezetileg (a vallalat kiilonb6z6 egységeire) vagy funkcionalisan (egyes iizleti feladatkorokre) le-
hataroltak. Ezzel szemben a stratégiai menedzsment problémai hosszl tavon érvényesiilnek, a
szervezet egészére hatnak, és a szervezet tulélésével vannak kozvetlen kapcsolatban.



