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1. A KUTATAS ELOZMENYEI, CELKITUZESEI ES A KUTATASI HIPOTEZISEK BE-
MUTATASA

A dontéstamogato controlling funkcid a gazdasagi-tarsadalmi rend fejldédése, illetve a szer-
vezetek kiilsé kornyezetében €s belsé miikodési folyamataiban bekdvetkezd folyamatos val-
tozéasok hatdsara Iétrejotte 6ta dinamikusan valtozik. A valtozas pedig sziikségszert, hiszen
az 0j piaci koriilmények, vagy az adott szervezet fejlédése miatt kialakul6 ) belsé miikodési
feltételek miatt a korabban alkalmazott médszerekkel, eszkozokkel, szabalyrendszerrel mar
nem biztos, hogy hatékonyan tudna tamogatni a vezetdi dontéshozatalt. Ahhoz, hogy a fo-
lyamatok a megszokott modon miitkodjenek, alkalmazkodasra, megujulasra van sziikség,

kiilénben a controlling elveszitheti jelentdségét.

Napjainkban a véllalati controlling funkci6 atalakulasat szamos folyamat befolyasolja, ame-
lyek koziil a legfontosabbak a ndvekvo globalizacio, a vilagszintii lizleti kapcsolatok bovii-
1ése, a fogyasztoi igények allando valtozéasa, valamint az informaciotechnologia folyamatos,
dramai fejlodése (WOLF et al., 2020). Ez utobbit gyakran a negyedik ipari forradalomnak
nevezik, amely a gazdasagi-tarsadalmi élet szinte minden szegletében kifejti hatasait. A val-
lalati szféra sem kivétel ez alol, ahol szintén minden teriiletet egyre inkdbb behdloz a digi-
talizacio, igy a dontéstamogat6 controlling funkciot is. A digitalis technologiak és innovativ
modszerek alkalmazésa 1j tizleti modellek kialakuldsdhoz vezet, amelyek diszruptivan at-
alakitjak a jelenlegi vallalati strukturakat, ezzel valtozasokat idéznek el6 a controlling fo-
lyamataban is (FAHNDRICH, 2024). Az atalakulas sziikségességét elsdsorban az okozza,
hogy drasztikusan n6 a feldolgozhat6 adatmennyiség, valtozatossa valik az adatok kore és

mindsége, valamint egyre fejlettebb adatelemzési eszkozok és modszerek terjednek el

(SZUKITS et al., 2024).

MOLLER és szerzétarsai (2020) az évtized elején megallapitottak, hogy bér a digitalizacid
rendkiviili hatast gyakorol a controlling teriiletre, a gyakorlat €s az elmélet kozott jelentds
szakadék huzodik. A tudomanyos publikaciokban nem targyaljék a jelenséget akkora inten-
zitassal, mint amennyire azt a gyakorlati jelentdsége indokolna. RASHID és szerzdtarsai
(2020) is arra mutatnak ra, hogy a controlling technikak és a controlleri szerepek valtozasa
viszonylag feltaratlan tertiletnek mindsiil a digitalis forradalom kontextusdban. Azéta a téma

szakirodalma folyamatosan béviil, €és az empirikus kutatasok is egyre gyakoribba valnak



(FAHNDRICH, 2023), azonban, ahogy azt KNUDSEN és szerz6tarsai (2020) és LOM-
BARDI és SECUNDO (2021) is leirjak, a technoldgia fejlodése toretlen, hatdsa a controll-

ingra folyamatos, igy annak atalakuldsa dinamikus, amely folyamatos kutatast igényel.

Bar a nemzetkd6zi szakirodalomban mara elterjedtek a controlling és a digitalizaci6 kapcso-
lataval foglalkoz6 irasok, azok fokusza rendkiviil valtozatos, igy a pontos elméleti hattertik
¢s az alkalmazott modszertan tekintetében is kiilonboznek. A controlling teriiletén megjelent
kutatasokra jellemzd, hogy a fokuszukhoz illeszkedd szakirodalom, esetleg sajat primer
eredményeik alapjan keretrendszereket alakitanak ki, vagy vesznek at mar lefektetett keret-
rendszereket mas szerzotdl, amely aztdn meghatarozza a kutatasuk iranyat (BURNS — SCA-
PENS, 2000; ALSHARARI et al., 2015). Ez az irany megjelenik a digitalis atalakulés vizs-
galatkor is (KEIMER — EGLE, 2023; FAHNDRICH — PEDELL, 2024). Az értekezésem
szekunder szakirodalmi kutatasanak célja volt, hogy a kapcsolddo teriiletek irodalmat atte-
kintve létrehozzak egy, a controlling funkci6 ¢€s a digitalizacio kapcsolatat atfogéan bemu-

tato, megalapozott elméleti keretrendszert, amely a primer kutatasom alapjaul szolgalhatott.

A controlling és a digitalizacio kapcsolata tobb szempontbol vizsgalhato. Elsédlegesen el-
engedhetetlen annak feltardsa, hogy a controlling folyamatok, a controlleri munkavégzés
hogyan alakul 4t, hogyan valtozhatnak meg az alkalmazott mddszerei, technologiai eszkoz-
tara, kompetenciainak kore (KEIMER — EGLE, 2023). Emellett kiemelt dimenzi6 a teriilet
szervezeti szerepének atalakulasa: a kapcsolodd irodalomban gyakran targyalt folyamat a
szerep fejlddése, amelynek soran a controllerek a hagyomanyos, szamviteli informaciokkal
foglalkoz6 adatrogzitokbdl a menedzsment proaktiv tanadcsadoiva valnak. Az Un. business
partneri szerep megjelenése szamos kutatd szerint egyiitt jar a teriilet digitalis atalakuldsa-
val. Az informatikai rendszerek fejlesztését széles korben a szerepvaltozas hajtdéerejének
tekintik, azonban a kutatasi eredmények gyakran ellentmondanak egymasnak (WOLF et al.,
2020). Tobb szerzo leirja, hogy a fejlett technoldgiai eszkozok mentesithetik a controllere-
ket hagyomanyos, 1ddigényes feladataik ellatasa alol, igy inkabb tudnak kvalitativabb jel-
legli, magasabb hozzaadott értékii tevékenységekre koncentralni, amelyben a digitélis esz-
kozok is segithetik 8ket (SUHAIMI et al., 2016; RIEG, 2018; MOLLER et al., 2020). JACK
ES KHOLEIF (2008), valamint HEINZELMANN (2018) azonban ellenkez6 hatasrél irnak,
kutatasaik szerint a technologiai fejlddés visszavetheti a controllereket az informaciogytijtés

¢s -szolgaltatas klasszikus szerepébe. Bar a business partneri szerep leirasa megjelenik a



magyar szakirodalomban is (DOSZPOLY, 2019; KOVACS, 2019; MUSINSZKI — NA-
CSA, 2021), megjelenésének és elterjedésének empirikus kutatasa kifejezetten ritka: vizs-

galata kutatési rést jelent, kiilondsen a kis- €és kozépvallalkozasok vonatkozasaban.

MOLLER és szerzdtarsai (2020) gondolatébresztd irasukban a kovetkezd potencidlis kuta-
tasi kérdést vetik fel: milyen tényezok teszik lehetdvé vagy akadalyozzéak a controlling funk-
ci6 digitalizacidjat? A kérdés megvalaszolasa nem konnyt, hiszen a sikeres digitalizacio
szamos eldnnyel jarhat, amelyek elérése 0sztonozheti a fejlesztést, ugyanakkor szamos kii-
16nb6z0 korlat is megjelenhet, amelyek akadalyozhatjak a transzformaciot (BAINAI 2022),
kiilonosen a sériilékeny kkv-szektor tekintetében. Az 6sztonzok koziil gyakran felmeriil a
hatékonyabb €s gyorsabb munkavégzes, a koltségesokkentés, vagy a versenyképesség és a
fenntarthatosag novelése (AZUDIN — MANSOR, 2018), mig a legalapvetObb lehetséges
korlatoz6 tényezOk az eréforrashiany, a szervezeti ellenallas, vagy éppen a vezetoi konzer-
vativizmus (RADICIC — PETKOVIC, 2023). A kkv-k finanszirozasi nehézségeit szamos
kutatas kiemeli, tobbek kozott az ERP-rendszerek €s az iizleti intelligencia eszkdzok imple-

mentacidjaval kapcsolatban (PALOMINO — FREZATTI, 2016; ROFFIA — DABIC, 2024).

Egy véllalkozas milkodésének sajatossdgai befolydsolhatjdk a controlling rendszerének
megjelenését, igy annak digitalis atalakulasat is. A controlling rendszerek kialakuldsat €s
valtozasat vizsgald kutatasokban az un. kontingenciaclmélet nagy multra tekint vissza
(CHENHALL, 2003). A leggyakrabban kiemelt kontingencia a vallalati méret, emellett
azonban szamos tovabbi belso és kiilsé tényezd megjelenik, mint példaul a vallalkozasok
iparagi hovatartozasa vagy foldrajzi elhelyezkedése. A méret vonatkozasaban tobb szerzd
leirja, hogy a controlling teriileten végzett kutatasok az esetek tobbségében nagyvallalatokra
fokuszalnak, pedig kiilondsen fontos lenne a kisebb vallalkozasok jellegzetességeinek fel-
tarasa is (WOLF et al., 2020; BROCCARDO et al., 2024). Bar a nyugati szakirodalomban
elterjedt a controlling teriilet kontingenciaelmélet alapt vizsgalata, kifejezetten a digitalis
atalakulast fokuszba helyezve kevés kutatas sziiletett (FAHNDRICH — PEDELL, 2024).
Kiilonosen igaz ez Kozép-Kelet-Europara, és foképp Magyarorszagra, ahol nem csak a di-
gitalis fokusz, hanem alapvetden a kontingencia-alapu szakirodalom hianyos. Eldzetes ku-
tatdsaim azonban arra engednek kovetkeztetni, hogy a funkcid digitalis fejlettségének vo-
natkozasaban eltérhetnek egymastol a kisebb és nagyobb vallalkozasok, vagy éppen az ipari

¢s a szolgaltatd szektorban miikodod cégek (BAINAIL 2023).



Kutatasom 6 célja volt, hogy a hazai kis- és kozépvallalkozasi szektor vonatkozasaban vizs-
galjam a controlling funkcid digitalis atalakulasat, lefedve annak fent meghatarozott dimen-
zioit. Az elméleti keretek lefektetése utan kérddives felmérést végeztem, amelynek célcso-
portjat azok a hazai kis- és kézépvallalkozasok képezték, melyek rendelkeznek elkiiloniilt
controlling funkcidval. Az adatbazis elemzése el6tt fontosnak tartottam, hogy a kapott val-
tozok egy részét tomoritve indexeket alakitsak ki, amelyek 6nmagukban képesek megbiz-
hatoan jellemezni egy adott vallalkozas controlling funkcidjanak digitalis fejlettségét. A di-
gitalizacios indexek kialakitasa széles korben elterjedt modszer (KORZHYK et al., 2023),
azonban a controlling funkci6 vonatkozasdban korabban nem kertilt 1étrehozésra ilyen ti-

pust mutato.

Az egyes dimenziok részletes vizsgalatan tul fontosnak tartottam, hogy a reprezentativ
minta atfogd elemzésével dsszességében tudjam jellemezni a hazai kkv-szektor controlling-
digitalizacios helyzetét. Ennek érdekében klaszterelemzést végeztem, majd az elkiiloniilt
csoportokat tovabbi 0sszehasonlitdsnak vetettem ala. ElOzetes feltételezésem szerint a digi-
talis technologiai eszk6zok hasznalata az a tényezd, amely mentén leginkabb elkiiloniilhet-
nek egymastol a vallalkozasok, tekintettel arra, hogy a pénziigyi korlatok és a szervezeti
ellenallas is erbteljesen befolyasoljak — kiemelten a kkv-k korében —, hogy egy vallalkozas
attér-e hagyomanyos irodai szoftverekrdl az automatizalt és integralt rendszerekre, vagy
akar a mesterséges intelligencian alapul6 eszkdzokre (DE MAN — STRANDHAGEN, 2018;
BAJNAI, 2022).

A Kkutatas célkitiizései és hipotézisei

1. Az elmeéleti keretrendszer megalkotasa.

2. Digitalizacids indexek kialakitasa és elemzése.
H1: A controlling funkcio digitalizaltsaganak foka és a funkcio hatékonysaga és gyor-

sasdga kozott szignifikans, pozitiv iranyu kapcsolat all fenn.

3. A controlleri szerepek és a digitalis atalakulas kapcsolatanak vizsgalata.
H2: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcso-
lata a legerdsebb a controlling funkcio magas foku digitalizaciojaval és magas mino-

segével.



H2a: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcso-
lata a legerosebb a controlling funkcio magas foku digitalizaciojaval.
H2b: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcso-

lata a legerdsebb a controlling funkcio magas hatékonysagaval és gyorsasagaval.

. A controlling funkci6 digitélis atalakuldsat 6sztonzo és hatraltatd tényezdk szerepé-
nek vizsgalata.

H3: A Kis- és kozépvallalkozasok controlling funckiojanak digitalizaciojat leginkabb
peénziigyi jellegii tényezok osztonzik és korlatozzak.

H3a: A magasabb szinten digitalizalt controlling funkcioval rendelkezo vallalkozasok
eseteben a digitalizacio legerosebb dsztonzo tényezoje a lehetséges kéltségcsokken-
tés.

H3b: Az alacsonyabb szinten digitalizalt controlling funkcioval rendelkezo vallalko-
zasok esetében a digitalizacio legerdsebb korlatozo tényezoje a fejlesztés magas kolt-

sege.

. A controlling digitalis atalakuldsanak kontingenciatényezdk szerinti vizsgélata.
H4: Controlling funkciojuk digitalis fejlettsége vonatkozasaban a minta elemeit meg-

kiilonbozteto legfontosabb kontingenciatényezo a vallalati méret.

. Az elméleti keretrendszer elemeinek és a minta vallalkozasainak jol interpretalhatd
csoportokra osztasa.

H5: A minta vallalkozdsai jol differencidlhato csoportokra bonthatok a digitdlis dt-
alakulas keretrendszerének dimenzioi szerint.

H5.1: A klaszterek elkiiloniilésének legfontosabb magyardzoja a digitalis technolo-

giai eszkozok hasznalata.



2. ADATBAZIS ES AZ ALKALMAZOTT MODSZEREK ISMERTETESE

2.1. A szekunder és a primer kutatas alapveto bemutatasa

Az értekezésem alapjat egy atfogd szekunder szakirodalmi kutatas képezte, amelynek {6
célja volt a téma részletes megértésén €s a kutatési rések azonositasan tul egy elméleti ke-
retrendszer kialakitdsa, amelyre aztan a primer kutatdsom épiilhetett. A szakirodalmi feldol-
gozas soran a témahoz kapcsolddo hazai és nemzetkozi tudomanyos konyvek, folyoirateik-

kek, tanulmanyok eléréséhez a Google Tudds €s a Scopus adatbézisait hasznaltam.

A megalkotott keretrendszer alapjan kérdoiv keriilt kialakitasra. A kérddives kutatas az eset-
tanulmany mellett a leggyakoribb adatgylijtési modszer a controlling téméaju kutatasokban
(HIEBL — RICHTER, 2018). A kérdéivem kiegészitése és kérdéseinek pontositasa, majd a
tesztelese eérdekében szakmai interjikat folytattam le harom vallalkozas controlling-vezeto-
jével. Az interjuk alanyai egy feldolgozoipari, egy piackutato, illetve egy személyszallitas-
sal foglalkoz6 cég szakemberei voltak. A szakirodalmi megallapitasok és a hasznos vezetdi
meglatasok szintézisével alakult ki a végleges kérdoiv, amely az alabbi kérdésblokkokbol

¢piilt fel:

1. A vallalkozéasok alapvet6 jellemzdire vonatkozé kérdések.
2. A vallalkozasoknal megjelend controlling funkciora és annak digitalizaciojara vonat-
kozo éltalanos kérdések.
3. A betoltott controlleri szerepekre vonatkozo kérdések.
4. A controlling digitalis atalakulasanak dimenzidira vonatkozé kérdések.
5. A controlling digitalis atalakulasat 6sztonzé és korlatozo tényezOkre vonatkozo kér-
desek.
Az els6 blokk feleletvalasztos kérdéseinek kivételével mindegy egyes kérdés zart formaju,
Likert-skala tipust kérdés. A Likert-skala egy széles korben hasznalt mérési eszkoz a tarsa-
dalomtudomanyi kutatasokban, amelynek segitségével a valaszadok kifejezhetik egy adott
allitassal kapcsolatos egyetértésiik vagy egyet nem értésiik mértékét. Alkalmazasa egyszer,
hatékony adatgytijtést és -elemzést biztosit. Az eredeti, 6tfokozatli skala kdzéppontjdban
egy semleges opcid taldlhato, amely tovabb segiti az adatgytijtést azaltal, hogy hasznalata-

kor a valaszadénak nem sziikséges feltétlentil valasztania az allaspontok kozott (LIKERT,



1932). Bar alkalmazaséanak torténete soran szamos verzioja elterjedt, a kérd6éiv kialakitasa-
kor a klasszikus Otfokozat — igy semleges valaszlehetdséget is tartalmazd — szimmetrikus
skala mellett dontéttem. A skalas kérdések mindegyikénél a két sz€1s6 pont az ,,egyaltalan
hogy a 3. és 4. blokkok esetében minden egyes elem kapcsan kettds kérdésfeltevést alkal-
maztam: a valaszadok megjelolték, hogy adott digitalizaciét meghatarozé elem jelenleg
mennyire elterjedt vallalkozasuknal, majd azt is, hogy véleményliik szerint a kozeljovoben

mennyire lesz az fontos a controlling folyamatok soran.

A célcsoport kifejezetten nehéz elérhetdsége €s a kérddiv hosszusaga miatt adatgytlijtési se-
gitség igénybevétele mellett dontdttem, annak érdekében, hogy megfelelden magas elem-
szamu ¢€s reprezentativ mintat tudjak kialakitani. A hazai kkv-szektor tekintetében nagymeé-
retll elérhetdségi adatbazissal rendelkezd piackutatd ceg szolgaltatasait vettem igénybe. A
piackutat6 a vallalkozasok szakembereinek elérése érdekében elsdsorban online megkérde-
z¢si modszert alkalmazott (CAWI —,,Computer Assisted Web Interview”), de bizonyos ese-
tekben sziikség volt telefonos felkeresésre €s megkérdezésre is (CATI —,,Computer Assisted

Telephone Interview”).

Az adatgyiijtés 2023. december 8. és 2024. januar 31. kozott zajlott, mely id6 alatt a kérdo-
ivet 244 szakember toltotte ki, kiillonbozo vallalkozasoktol. A valaszadok a vallalkozasok
controllereiként dolgoznak, vagy pedig annak controlling jellegli feladatokat ellato vezetoi
vagy munkatarsai. A minta vallalati méret (kis- és kdzépvallalkozasi megoszlas) és regio-
nalis megoszlas szempontjabodl reprezentativ. Az elemek méretiik szerint két jol behatarol-
32,8%-a kozépvallalkozasnak tekinthetd. Fotevékenységiiket tekintve a minta elemeinek
8,6%-a a mezdgazdasagi, 20,1%-a a feldolgozo- és energiaipari, 10,7%-a az épitdipari,
23,4%-a a hagyomanyos szolgaltato, 13,5%-a a tudasintenziv szolgaltatoszektorhoz tarto-

zik, 23,8%-a pedig egyéb szolgaltatasokat végez.
2.2. A primer kutatashoz tartozé modszertan bemutatasa

A szekunder €s a primer kutatdsom folyamatat, illetve az ahhoz kapcsolddd mddszertant az

1. abra szemlélteti.
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1. abra: A kutatas modszertani folyamatabraja

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A létrejott adatbazis tisztitadsa utani elsddleges cél a digitalizacids indexek kialakitasa volt,

hiszen azok jelentették a késdbbi elemzések alapjat.

Az elsddleges digitalizacids index alkotdelemeit az elméleti keretrendszerben bemutatott,
szakirodalommal alataimasztott dimenzioknak és azok alteriileteinek elemei adjak (a digita-
liz4ci6 controllingjat ¢és az adatkornyezet digitalizacidjat meghatarozé tényezok, a digitalis
technologiai eszk6zok, a fejlett modszertan-tipusok, valamint a digitalis korban sziikséges
kompetenciak). Az egyes alkotoelemek a kérddivben 5-6s Likert-skalan jelolhetd kérdés-
elemekként jelennek meg, igy azok 1 és 5 kozotti értéket vehetnek fel, attol fliggden, hogy
milyen mértékben jelennek meg jelenleg a valaszadok véllalatainak controlling folyamatai-

ban.



Az értekezésben megmagyarazott kodokat felhasznalva irhat6 fel egyszerlien az index ki-

szamitasdhoz sziikséges alabbi képlet.

v = (D1+ D2) + (A1+...+A5) + E2+...+E8) + (M2+... +M4) + (K3+...+K16)
L 31

Az index alapjanak kiszamitisa utdn atskalazasra is sor keriilt annak érdekében, hogy az
minden esetben 0 €és 1 kozotti értéket vehessen fel, ahol az 1 a controlling tokéletes digitalis
fejlettségét jeloli. Igy jott 1étre a ,,ConDig”, vagyis a controlling digitalizacids index.

X; — X

Xmax - Xmin
ahol Xmin=1 és Xmax:5

Lathato, hogy az index az alkotoelemeinek egyszerii szamtani atlaga. Az egyes aldimenziok
elemeinek zardjeles csoportositdsa csupan a jobb kovethetdséget szolgalja. Kiemelendo,
hogy az atlag szamitdsa soran sulyozas nem tortént, hiszen a kapcsoldédd szakirodalomban
a szerzok nem tesznek kiilonbséget az egyes dimenziok €s az azokat alkot6 elemek fontos-

saga kozott.

Az értekezés kdzponti digitalizacios indexe mellett az elemzések mélyitése céljabol egy ma-
sodik index 1s kialakitasra keriilt. Ez utobbi szamitasi modja megegyezik az elébbiével, az-
zal a kiilonbséggel, hogy nem az elemekhez kothetd jelenlegi hasznalati, elterjedése szintet
veszi alapul, hanem az azokhoz tarsitott, jovoben vart fontossagot. Ezen a modon 1étrejott
egy controlling digitalizacids fontossagi index (,,ConDigron’), amely a minta minden val-
lalkozasa esetén megmutatja, hogy azok 6sszességében milyen mértékii jovobeli fontossa-

got tarsitanak a funkcio digitalis atalakulasahoz.

Magasabb informéciotartalm indexet kaphattam, ha egyszerre jelenitettem meg a fenti két
indexhez hasznalt két értékkészletet. Ennek érdekében 1étrehozasra keriilt egy harmadik in-
dex, amelynek szamitasa soran a fentebb lathatd képlet mddositott verzidjat hasznaltam.
Ebben az esetben egy adott alkotoelem értéke a jelenlegi megjelenési szintjének és a hozza
kapcsolt varhat6é fontossagnak a kiilonbsége. Ekkor az adott elem értéke idealis esetben 0: a
jelenlegi szint és a vart fontossag megegyezik egymassal. Amennyiben minden elem 0 érté-
ket vesz fel, akkor X értéke is 0. A legkevésbé idealis szélséérték esetében minden alkoto-

elem értéke -4 (jelenlegi (1) minusz hozzarendelt fontossag (5)), ekkor X; értéke is -4. Az



ellentétes sz€élsdérték abban az esetben jelenhet meg, ha minden alkotdelem értéke 4 (jelen-

legi (5) minusz hozzarendelt fontossag (1)), ekkor X; értéke is 4.

A jelenlegi szint €s a vart fontossag egymashoz vald viszonyat meghatarozé indexet ,,relativ
controlling digitalizacios indexnek™ neveztem el, és ,,ConDigre” névvel jelolom. Kialaki-
tasa soran a skalazas moédja a fentihez képest némileg eltér, hiszen a minimum ¢€s a maxi-

mum értékek kiillonboznek.

X; — X,
COTlDigREL = ﬁ
max min

ahol Xmin= -4 és Xmax= 4

A ConDigge index 0 és 1 kozotti értéket vehet fel. Minél alacsonyabb a kapott érték, adott
vallalkozas controlling digitalizacios ,,lemaradasa” annal nagyobb a valaszado altal megje-
161t jovobeli fontossaghoz képest. 0,5-0s érték jelenti az idedlis allapotot, ahol a jelenlegi
fejlettség megegyezik az elvart szinttel. 0,5-nél magasabb érték esetén adott vallalkozas fe-

lilteljesitonek tekinthetd.

A fentieken tl kialakitottam egy negyedik indexet is, amely modszerében megegyezik a
ConDigge. indexszel, azonban az elemek alkotoértékeinek kiszdmoldsa soran a jelenlegi
hasznalati szintbdl nem a sajat vart fontossag keriilt kivonasra, hanem az adott iparagi atla-
gos vart fontossag. Az igy 1étrejott iparagi relativ controlling digitalizacios index (,,ConDi-
Jipar-reL”’) azt mutatja meg, hogy adott vallalkozas controlling teriiletének fejlettsége milyen
szintll a sajat iparagdban elvart fontossdghoz képest. Ez utobbi index informacidtartalma és
gyakorlati alkalmazhatdsaga kifejezetten magas, a tovabbi elemzésekben vald hasznalata
azonban statisztikai szempontbdl helytelen lett volna, hiszen kialakitasakor adott elem érté-
kei 0sszekapcsolasra kertiltek a minta mas elemeinek értékeivel, igy a valtozé nem tekint-

hetd fliggetlennek.

Az indexek kapcsolatat a controlling funkci6 hatékonysagaval, a controlleri szerepekkel,
valamint a digitalizciot 6sztonzd és hatraltatd tényezokkel a Pearson-féle korrelacio és a

Spearman-féle rangkorrelacio segitségével vizsgaltam (H1, H2 és H3 hipotézisek).

A Pearson-féle korrelacio két folytonos valtozo kozotti kapesolat erdsségét vizsgalja. Szig-

nifikans kapcsolat (p<0,1) esetén a korrelacios egylitthato (r) vizsgalando, amely 1 ¢€s -1
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kozotti értékeket vehet fel: az 1 tokéletesen pozitiv korrelaciot jelent, mig a -1 negativ, tel-
jesen ellentétes kapcsolatot jelez a két valtozd kozott (CLEOPHAS — ZWINDERMAN,
2018).

SCHOBER ¢és szerzotarsai (2018) az egyiitthatok értékelése kapcsan az alabbi iranymutatast
irjak le:

e 0,00 <r<0,10: elhanyagolhat6 korrelacio

e 0,10<r<0,39: gyenge korrelacio

o (0,40 <r<0,69: kozepes korrelacid

e (0,70 <r<0,89: eros korrelacio

e 0,90 <r<1,00: nagyon erds korrelacio

A szerzok ezen tul azt javasoljak, hogy leegyszerisitett szabalyok hasznélata €s a szigoru
intervallum-hatarok betartasa helyett egy adott egyiitthatd erdsségét az adott tudomanyos
kérdés kontextusaban értelmezziik (SCHOBER et al., 2018). Az elemzés sordn az egyiittha-

tokat eszerint értékeltem.

A Spearman-féle rangkorrelacio szintén két valtozo kozotti kapesolat erdsségének vizsgala-
tara hasznalhato, azonban az eljaras megkdveteli, hogy mindkét valtozo legalabb ordindlis
szintli legyen. Szignifikans kapcsolat (p<0,1) esetén szintén a korrelacids egyiitthato (r)
vizsgalandd, amelynek jellemz6i megegyeznek a Pearson-féle korrelacios egyiitthato tulaj-
donsagaival, igy az eredményeik értelmezése is megegyezd (SCHOBER et al., 2018). Az

elemzés soran az ordinalis valtozo-parok vizsgalatakor ezt a modszert alkalmaztam.

A kontingenciatényezdk hatasanak vizsgalata érdekében Mann-Whitney és Kruskal-Wallis
probakat alkalmaztam (H4 hipotézis).

A Mann-Whitney-proba két egymastol fiiggetlen minta medianjainak egyezésének igazola-
sara alkalmazhat6 nem paraméteres eljaras. A nullhipotézis szerint a két sokasadg ugyanabba
az eloszlasba tartozik. Alkalmazéasanak feltétele, hogy a bevont valtozok legalabb ordinalis
mérési szintliek és egymastol fiiggetlenek legyenek. A teszt eredményeként kapott szignifi-
kancia értéket sziikséges vizsgalni: ha p>0,1, akkor nincs eltérés, azonban, ha p<0,1, akkor
van eltérés, vagyis a két vizsgalt csoport szignifikdnsan kiilonbozik egymastol (MANN —

WHITNEY, 1947).
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A Kruskal-Wallis-proba szintén nem paraméteres statisztikai eljaras, amellyel azonban ha-
rom vagy tobb, egymastol fiiggetlentiil vett csoport kiilonbségeit mérhetjiik fel egy nem nor-
malis eloszlast, folytonos vagy ordinalis valtozon (KRUSKAL — WALLIS, 1952). A proba
fontos jellemzdje, hogy 6nmagaban nem mutatja meg, pontosan mely csoportok relacidjabol
ered a szignifikans eltérés. Ennek feltarasa érdekében alkalmazhato a Dunn-teszt, amely az
egyes fliggetlen csoportok kozott paronkénti 6sszehasonlitast végez, és a kiigazitott p érték
altal megmutatja, hogy mely kategoriak térnek el statisztikailag szignifikdnsan (p<O0,1)
(DUNN, 1964).

A fenti eljarasok soran minden esetben 0,1-es szignifikanciaszintet jeloltem meg. A leg-
gyakrabban hasznalt értékek a 0,05 és a 0,01, azonban az értekezésben tagabban hatarozom
meg az els6faju hiba elkdvetésének valdszinliségét. THIESE és szerzdtarsai (2016), BEN-
JAMIN ¢s szerzotarsai (2018) €s FROST (2020) is eérvelnek amellett, hogy kontextusfiiggo,
mennyire szigoruan hatdrozzuk meg a szignifikanciaszintet. A 0,1-es szint alkalmazésa a
feltar6 jellegli kutatdsokban elfogadhato, ahol az adatok zajosabbak lehetnek, és a kutatod
hajland6é nagyobb valoszinliséggel elfogadni egy esetleges hibés pozitiv eredményt, annak
érdekében, hogy ne szalasszon el egyetlen potencialisan fontos felfedezést sem. A fentiek
alapjan értekezésemben a hipotézisvizsgalatok soran 0,1-es szignifikanciaszintet hatarozok
meg, azonban a p-értékek minden esetben lathatoak, igy a 10%-os szinten tal megkiilonboz-

tethetdek az 5%-o0s és 1%-os szinten elfogadott eredmények is.

Az elméleti keretrendszer elemeinek €s a minta vallalkozasainak csoportokra osztasa érdek-

¢ben fokomponens-elemzést €s klaszterelemzést végeztem (HS és H5.1 hipotézisek).

A fokomponens-analizis (PCA: ,,Principal Component Analysis”) a faktorelemzés egyik
modszere. A faktorelemzés eljarasainak segitségével a valtozok kozotti kolcsonds 0sszefiig-
gésen alapul6 kapcsolatrendszer vizsgalhato, amellyel elsédleges célunk az adatcsokkentés
¢s -0sszegzeés lehet (FIELD, 2013). A faktorelemzési probléma megfogalmazasa €s a bevo-
nand6 valtozok meghatarozasa utan felallitasra keriil a valtozok korrelacidos matrixa, majd
kivalasztasra keriil a faktorelemzés és a forgatas mddszere — végezetiil a rotalt faktorokat

értékeljiik (MALHOTRA — SIMON, 2009).

A faktorelemzés akkor végezhetd el, ha az eldzetes probak alatdmasztjak a modell alkal-

mazhatdsagat. A Bartlett-féle szfericitas teszt azt a nullhipotézist teszteli, miszerint a soka-
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sag valtozoi korrelalatlanok egymadssal — a tesztstatisztika magas értéke a faktorelemzés al-
kalmazhatosagat kérddjelezi meg. A Kaiser—Meyer—Olkin féle megfeleléségi mutatd
(KMO) alacsony értéke azt jelzi, hogy a valtozoparok kozotti korrelacié nem magyarazhat6d
mas valtozokkal, és igy a faktorelemzés nem megfeleld modszer. A modszer elvégezhetd,

amennyiben a mutato értéke 0,5 feletti (MALHOTRA — SIMON, 2009).

Az eljaras mddszerei koziil a fokomponens-elemzést alkalmaztam, amely az adatok teljes
variancigjat veszi figyelembe, és abban az esetben ajanlott, ha célunk a faktorok legkisebb
szamanak meghatarozasa €s olyan fékomponensek 1étrehozasa, amelyek késébb tobbvalto-
z0s elemzésben felhasznalhatok; forgatasi modszerként a varimax rotaciét alkalmaztam. A
fokomponensek értelmezésekor, az azokat leginkabb jellemzd valtozok meghatdrozasakor
az eredménylil kapott korrelacids egyiitthatokat a fentebb leirt intervallumok szerint érté-

keltem, és 0,4-es értek felett itéltem meghatarozonak a kapcsolatot.

A fékomponens-elemzés alapjaul szolgalt a hatékony klaszterelemzésnek, melynek célja,
hogy ,,viszonylag heterogén objektumok ismérvei alapjan viszonylag homogén részsokasa-
gokat, csoportokat tarjon fel és képezzen” (SIMON, 2006, 629. p.). Az eljaras fontos jel-
lemzdje, hogy a bevont valtozok szamanak nincs korlatja, és azok sulyat sem kell elézetesen
meghatarozni. Amire figyelni sziikséges, az az, hogy a vizsgalat szempontjabdl relevans
valtozok keriiljenek bevonasra, €és a valtozok kozott ne legyen tilsdgosan erds korrelacio —
ez utobbi miatt ajanlott az el6zetes faktorelemzés. A sikeres klaszterelemzés eredményeként

1étrejott csoportok szakmailag is €rtelmezhetdek, egymastol logikusan elkiilonithetéek (SI-
MON, 2006).

Ertekezésemben a kétlépesés klaszterezési eljarast alkalmaztam, amely TKACZYNSKI
(2017) szerint megbizhatdbb €és a pontosabb a hagyomanyos modszereknél. Ahogy a neve
1s mutatja, az eljaras két szakaszbol all. Az els6 1€pés soran az adatok un. eldklaszterekbe
csoportositasa torténik, ennek célja a tavolsagmatrix meéretének csokkentése. A masodik
szakaszban az elOklaszterek hierarchikus klaszterezési eljaras segitségével keriilnek ujra
csoportositasra. Ez a 1épés tobb megoldasi lehetdséget eredményez, amelyek szdma azutan
Schwarz Bayes-i informacioés kritériuma alapjan lecsokken, kialakitva ezaltal a legjobb

klaszterszamot.
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TKACZYNSKI (2017) szerint az eljaras gyakran kiegésziil egy harmadik 1épéssel, melynek
soran rendszerint khi-négyzet proba segitségével Osszehasonlitasra kerlilnek a kialakult
klaszterek, a modellbdl kimaradd csoportositod valtozok vonatkozasdban — elemzésem soran
én is igy jartam el. A khi-négyzet proba egy nem-parametrikus statisztikai eljaras, amely
egy tapasztalati és egy feltételes gyakorisagi tdbla kozotti szignifikans eltérés meglétét vizs-
galja. A targyalt fliggetlenségi proba esetében a nullhipotézis az, hogy a vizsgalt valtozok
fliggetlenek egymastol, vagyis nem befolyasoljak egymast, az ellenhipotézis pedig, hogy
van kozottiik kapcsolat, befolyasoljak egymast. A kapcsolat erdssége is vizsgalhatd a
Cramer-féle asszociacios egylitthatd segitségével: a 0 és 1 kozotti értéket felvevd mutato
annal er0sebb kapcsolatot mutat, minél kozelebbi az érték az 1-hez (HUNYADI — VITA,
2008).

A statisztikai elemzés és az adatvizualizacio az SPSS, az R és a Microsoft Excel szoftverek

alkalmazasaval tortént.
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3. AZ ERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

Az elméleti keretrendszerben a controlling digitalis dtalakulasdnak alabbi dimenzioit, illetve
az azokat meghatarozo alkotdelemeket térképeztem fel. A keretrendszer eredményeim alap-

jéan atdolgozott verzidja a fejezet végén, a 3. abran lathato.

o A digitalizacio controllingja: a teljes vallalat digitalizaciojanak tAmogatasa, akar pro-
aktiv kezdeményezése

e Az adatok digitalizdacioja: adatmenedzsment, adatkezelés, adatalapti dontéshozatal,
nagy méretii, komplex, kiilsd és strukturalatlan adatok hasznalata

o Az eszkozok digitalizacidja: ERP-rendszerek, elemz6 és riportald iizleti intelligencia
eszkozok, felhdalapl szolgaltatasok, dashboardok, automatizacios RPA alkalmaza-
sok, generativ mesterséges intelligencia

o A modszerek digitalizdacioja: diagnosztikai, prediktiv €s preskriptiv analitika

o A kompetenciak digitalizacioja: menedzsment, digitalis, személyes €s interperszona-
lis kompetenciak

o A controlleri szerep fejlodése. technikai szakértd, navigator, business partner, hibrid
controller

o Az atalakulast befolyasolo kontingenciak: véllalati méret, tevékenységi kor, foldrajzi
elhelyezkedés, tulajdonosi struktara, kornyezeti bizonytalansag

o Az atalakuldst korlatozo és dsztonzé tényezok

Legel6dszor a fenti elemek vonatkozasaban bemutattam a teljes, 244 elemet tartalmaz6 minta
atlagos jelenlegi digitalizacids helyzetét és jovobeli varakozasit, majd Iétrehoztam a fentebb
bemutatott digitalizacios indexeket. A jelenlegi digitélis fejlettséget leir6 ConDig és a digi-
talis fejlesztéshez kapcsolt érzékelt fontossagot bemutatd ConDigron indexeket kétdimen-
zi6s koordinatarendszerben abrazolva bemutattam a minta elemeinek fejlettségi helyzetét.
A 2. dbréan lathato a vallalkozasok egymdéshoz viszonyitott elhelyezkedése aszerint, hogy
jelenleg mennyire fejlett digitalisan a controlling funkciojuk, és hogy mennyire tartjak fon-
tosnak az ilyen irdnyu fejlddést a kozeljovore nézve. A tovabbi elemzések soran a ConDig

indexet, valamint a fenti két indexet 6sszekapcsolodd ConDiggre, indexet alkalmaztam.
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2. abra: A minta vallalkozasainak controlling digitalizacioja (ConDig) és az altaluk
ahhoz tarsitott fontossag (ConDigron) (N=244)

Forras: Sajat szerkesztés, 2024

Az elméleti keretrendszer alapjan megalkotott controlling digitalizacios indexek 1étrehozasa
¢s kiszamitasa utan lehetdveé valt az értekezés tovabbi célkitiizésinek teljesitése, az azokhoz
tartozo hipotézisek vizsgalata. Az elsé hipotézis vizsgalatdhoz Pearson-korrelacio segitség-
¢vel hatdroztam meg a digitalizacids indexek (mint folytonos valtozok) és a controlling ha-
tékonysaga és gyorsasaga (,,ConHat”, mint ordinalis valtozd) kdzotti kapesolatot. A ConDig
index esetében a korrelacios egyiitthatd (r=0,524) kozepes erdsségii kapcsolatot jelzett, mig
a ConDiggeL index esetében (r=0,262) gyengébb korrelacio all fenn. Az értékek alapjan a
H1 hipotézist elfogadtam: a minta vallalatai esetében kijelenthetd, hogy minél magasabb a
controlling tertiletiik digitalizaltsdga, anndl hatékonyabb és gyorsabb a vezetdi dontéstamo-
gatasuk. Emellett megfogalmazhat6 az is, hogy minél inkabb megfelel egy vallalkozas cont-
rollingjanak digitalizaltsdga a kozeljovoben elvart szintnek, annal hatékonyabb és gyorsabb

esetében a vezetdi dontéstamogatas. Az eldbbi, ConDig index kapcsolata a hatékonysaggal

16



azonban erdsebb, emiatt azt a tovdbbiakban kiemelt indexként kezeltem. Fontos hangsu-
lyozni, hogy a kapcsolat nem feltétleniil ok-okozati, a megallapitasaim csak a kozottiik fenn-
allo korreléaciodt irjak le.

A harmadik célkitlizésem a controlleri szerepek ¢és a digitalis atalakulas kapcsolatanak vizs-
galatara iranyult, melynek sordn a harom meghatarozott szerep (technikai szakértd, naviga-
tor, business partner) és a digitalizacios indexek, valamint a controlling hatékonysagat kife-
jezd valtozo kapcsolata kertilt elemzésre. A vizsgalat soran megallapitottam, hogy a szerep-
valtozés helyett a minta vallalkozasainak dont6 tobbségét a szerepbdviilés, vagyis a hibrid
controlleri szerep jellemzi. Sajatos modszerrel kialakitasra keriilt egy szerephibridizacios
index is (,,ConHib”), amelyet szintén bevontam az elemzésbe. A vizsgalat soran Pearson-
korrelaciot és Spearman-féle rangkorrelaciot alkalmaztam az ordinalis és folytonos valtozok

kozotti kapesolat felderitése érdekében — ennek eredményei lathatok az 1. tdblazatban.

1. tablazat: A controlling szerepek kapcsolata a digitalizacios indexekkel és a cont-

rolling hatékonysagaval (n=244)

ConDig ConDigreL ConHat

Technikai r ,361 211 272
Szakért(")jelenleg p ,000 001 ,000
Navigétoriseng r 455 ,170 379
p ,000 ,008 ,000

Business r ,368 ,191 ,249
partnerjelenleg p ,000 ,003 ,000
Technikai r ,164 -,007 ,205
szakértOrontossig p ,013 913 ,001
., r 247 -,019 229
NaVIgaOtanoste D 000 773 000
Business r ,266 ,040 ,050
partnerfntosag p ,000 ,038 441
ConHib (a szerepek hibri-| r ,505 ,228 ,370
dizacioja) p ,000 ,001 ,000

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A tablazatban lathatd egyiitthato-értékek (r) alapjan a H2a hipotézist nem fogadtam el:
ugyan a business partneri szerep ¢és a digitalizacié kozott pozitiv korrelacid fedezheto fel, az
atmeneti, navigatori szerep megjelenése és a digitalizacio kapcsolata er6sebb. Emellett a

H2b hipotézist sem fogadtam el: ugyan a business partneri szerep jelenlegi megjelenése és
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a controlling hatékonysaga kozott pozitiv korrelacid fedezhetd fel, a technikai szakértd és
az atmeneti, navigator szerep hatékonysaggal vald kapcsolata is erdsebb. A hozzarendelt
fontossag tekintetében a business partneri szerep €s a hatékonysagi valtoz6 kozott nem all
fenn korrelacid. Az alhipotézisek elutasitasa alapjan H2 hipotézist elutasitottam: a minta
vallalatai esetében a vizsgalt controlling szerepek koziil nem a business partneri szerep kap-
csolata a legerdsebb a controlling funkcié magas foku digitalizacidjaval és magas mindsé-
gével. A nemzetkozi szakirodalom néhany kivételtdl eltekintve egyetért abban, hogy a terii-
let digitalis fejlodése egyiitt jar a controlleri szerepek megvaltozasaval, kifejezetten a busi-
ness partneri szerep elterjedésével. Hazai kis- és kozépvallalati mintan végzett elemzésem
alapjan ez igazolhat6, azonban az is, hogy a hagyomanyosabbhoz kozelebb 4116 navigatori

szerep kapcsolata er0sebb a digitalizacidval ¢és a funkcid hatékonysagaval is.

A ConHib indexet vizsgalva megallapitottam tovabba, hogy nem az egyes szerepeknek, ha-
nem a szerep-hibridizacid szintjének van a legerdsebb kapcsolata a controlling digitalis fej-
lettsegével, valamint kifejezetten erds kapcsolata annak hatékonysagaval. Ez alapjan fon-

tosnak tartottam a ConHib index bevonasat az értekezés tovabbi elemzéseibe is.

A negyedik célkitlizésem a controlling teriilet digitalis atalakuldsat 6sztonzd és korlatozé
tényezok vizsgalata volt, melynek érdekében Pearson-korrelaciot alkalmaztam a digitaliza-
ci0s indexek és a tényezOkhoz tartozoé tiz-tiz ordindlis valtozo kozotti kapcesolat felderitése
céljabol. A vizsgalt lehetséges elonyok mind pozitivan korrelaltak a ConDig indexszel: a
magasabb jelenlegi controlling digitalizacios szinttel rendelkezd vallalkozasoknal maga-
sabb fontossagot tulajdonitanak az 6sztonzd tényezdknek, jobban felismerik a digitalis at-

alakulas teriiletre gyakorolt pozitiv hatasait, mint a kevésbé digitalizalt vallalkozasok.

A fenti megallapitason thl fontosabb volt annak a megismerése, hogy kiilonbéznek-e egy-
mastol fontossaguk tekintetében a vizsgalt 6sztonzok. Az eredményiil kapott korrelacios
egyiitthatok minden esetben alacsony vagy kozepes erdsségii kapcsolatot jeleztek. A négy

legmagasabb egyiitthatoval rendelkezd elem sorrendben:

e Gyorsabb, akar valés-idejii dontéstamogatas. (r=0,438)
e A korabban el6fordul6 hibak gyakorisaganak csokkentése. (r=0,417)
e Hatékonyabb kockazat- és valtozasmenedzsment. (1=0,414)

e Mindségibb tervezés, elemzés €s eldrejelzes. (r=0,405)
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A fentiekkel szemben a ,,Koltségesokkentés” tényezohoz tartozott a masodik legalacso-
nyabb korrelacids egylitthato (r=0,242). Az eredmények szerint a digitalizaltabb controlling
funkcioval bird vallalkozasoknal nem a kozvetlen pénziigyi elényoket tartjak a legerdsebb
0sztonzo hozadéknak (€s nem is a stratégiai jellegii, termékmindséghez, fenntarthatosaghoz
vagy versenyképességhez kotddo eldnyodket), hanem a controlling folyamatok mindségének

javulasat. Ez alapjan a H3a hipotézisemet elutasitottam.

A korlatoz6 tényezOk hatasdnak vizsgalata kapcsan a ConDigrel index nyUjtott segitséget.
Az index esetén négy tényezd kapcsan mutattam ki szignifikans kapcsolat, melyek az alab-
biak:

e Szabalyozasi ¢és szakpolitikai kornyezet rugalmatlansaga. (=0,166)

o Kevés ismeret a digitalis lehetdségekkel kapcsolatban. (r=-0,161)

o A megfeleld szaktudassal rendelkezé munkaerd hianya. (r=—0,131)

e Ragaszkodas a hagyomanyos, megszokott médszerekhez, eszkdzokhoz. (= —0,109)

Utobbi korlatozo elemek esetén a negativ korrelacios egyiitthatok (erdsségiik alacsony, de
nem elhanyagolhato) azt jelzik, hogy kapcsolatuk ellentétes a ConDigre. index alakulasaval:
adott vallalkozas esetében minél er6sebb korlatozo tényezdnek értékelik a kevés digitalis
iIsmeretet, vagy a szaktudassal rendelkezék hianyat, annal kevésbé felel meg a controlling
digitalizaltsaganak szintje a vart fontossagnak. A pénziigyi jellegii hatraltato tényezdk (,,A
befektetés draga lenne, nincs ra lehetdsége a vallalatnak.” és ,,A befektetésre lenne lehetd-
ség, de az nem tériilne meg.”) tekintetében egyik indexet vizsgalva sem mutathat6 ki szig-
nifikans negativ kapcsolat. Ez alapjan a H3b hipotézisemet elutasitottam: az alacsonyabb
szinten digitalizalt controlling funkcidval rendelkez6 vallalkozasok esetében a digitalizaciod
legerdsebb korlatozé tényezdje nem a fejlesztés magas koltsége, hanem a képzett munkaerd
és a kapcsolodo ismeretek hianya. A fentiek alapjan H3 hipotézist elutasitottam. Kapcsolodo
eredmény, hogy a ,,Szabalyozasi €s szakpolitikai kornyezet rugalmatlansadga.” elem mindkét
index esetében megjelend pozitiv korrelacidja azt jelzi, hogy az digitalisan fejlettebb cont-

rolling funkcidval rendelkezd cégek esetében mar ez tekinthet6 a legfontosabb korlatnak.

A kontingenciatényezdk hatdsat vizsgalva a 2. tablazatban lathato eredményeket kaptam.
Az egyes valtozok kategoriai kozotti kiilonbségek felderitése céljabol Mann-Whitney-proba

és Kruskal-Wallis-proba keriilt alkalmazasra. EIobbit a méret és a tulajdonosi struktira
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vizsgalatkor alkalmaztam, mivel ezekben az esetekben két-két minta elemei keriiltek 6ssze-
hasonlitasra. A tablazatban szerepl6 szignifikanciaértékek alapjan lathato, hogy a ConDig
indexet vizsgalva szignifikansan eltérnek egymastdl a minta elemei vallalatai méretiik
(p<0,05), valamint regionalis elhelyezkedésiik szerint (p=0,1). A ConDigre. index alakula-

sat egyik kontingenciatényezd sem befolyésolja szignifikdnsan.

2. tablazat: A digitalizacios indexek és a kontingenciatényezok kozotti kapcsolat

(n=244)
. Tevékeny- | Tulajdonosi oy Kornyezeti
P Meret ségi kor strukttra e bizonyt.
ConDig ,088 568 874 ,100 ,163
ConDigreL 257 292 ATT ,152 481

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A 3. tablazat atlagos index-€rtékei alapjan megallapithatd, hogy a nagyobb méretli vallalko-
zasok controlling funkciodja digitalisan fejlettebb. Az eredmény Osszhangban van szdmos
szakirodalmi megallapitassal €s az elozetes feltételezéseimmel. Emellett azonban feltartam
egy tovabbi hatést is: a regionalis kiillonbségek is szignifikansak, az atlagos indexértékek

szerint pedig az észak-alfoldi régid emelkedik ki, ami kifejezetten meglepd eredmény.

3. tablazat: A ConDig index kozotti kiilonbségek vallalati méret és foldrajzi elhelyez-

kedés szerint (n=244)

Vallalati méret
Kisval- | Kozép-
lalkoza- | vallalko-
sok zasok
Atlagos
ConDig 0,5879 | 0,6317
n 164 80
Foldrajzi elhelyezkedés (régiok)
DE-Al- | DE-DU- | Bszak- | aa | Kogep- | e | Tugat
fo1d nantal | Alfsld Dunantal uhantu
gyaro. gyaro.
Atlagos | 5,0 | 05949 | 06569 | 06023 | 05557 | 05838 | 05706
ConDig
n 29 26 62 19 21 63 24

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
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Annak meghatarozasa érdekében, hogy melyik kontingencia hatasa erdsebb, az indexeken
tul kiilon-kiilon gorcsd ala vettem azok alkotoelemeit, valamint az elméleti keretrendszer
tovabbi egységeit is. A hipotézisem vizsgalatan tul azért is tartottam fontosnak az elméleti
keretrendszer minden egyes elemének vonatkozasaban megvizsgalni a kontingencidk hata-
sat, mert ezaltal lehetdveé valik a minta, és igy a hazai kkv-szektor controlling digitalizacio-
janak mélyebb megértése. Az elemzés a digitalizacios indexek alkotoelemein tul kiterjedt
az altalanosabb kérdésekre, a harom vizsgalt controlleri szerepre, a szerep-hibridizaciora,

valamint a funkcid digitalis atalakuldsat 6sztonzd és korlatozé tényezokre is.

Azon til, hogy a részletes elemzés alapjan megallapitottam a vallalati méret kiemelt jelen-
téségét — ezzel pedig elfogadtam kapcsolddo hipotézisemet —, szamos érdekes jelenségre is
fenyt deritettem az Ot vizsgalt kontingencia vonatkozasaban. Az eredményeim alapjan to-
vabbi kutatasi iranyokat jeldltem ki a regiondlis elhelyezkedés, az iparagi hovatartozas, a

tulajdonosi struktira és a kornyezeti bizonytalansag hatasainak vizsgélata kapcsan is.

A fentiekben a controlling funkcié fejlodésének egy-egy aspektusat vizsgalva kapott ered-
ményeimet ismertettem. Hatodik, egyben utolso célkitlizésem ezzel szemben arra iranyult,
hogy az dsszes Iehetséges elemzési dimenziot tomoritve atfogd képet adhassak kutatasomrol
— célom az elméleti keretrendszer elemeinek és a minta vallalkozasainak jol interpretalhato
csoportokra osztasa volt. Ennek érdekében els6ként fokomponens-analizist végeztem, mely-
nek célja az elméleti keretrendszer egyenként viszonylag nagy mennyiségli valtozot tartal-
mazo dimenzioinak ¢s teriileteinek adatcsokkentése- €s 0sszegzése volt. A fdkomponensek
meghatarozasa kettds célt szolgalt. Egyrészt a jol differencidlhat6 és interpretalhatod csopor-
tok kialakitasdhoz hasznalt klaszterelemzés alapjat biztositotta: az adatbazis dimenzidinak
redukcidjaval alacsonyabb szamu valtozo keriilhet az elemzésbe, ezzel statisztikai €s értel-
mezhetdsegi szempontbol is jobb mindségili klaszterek johetnek 1étre. Masrészt statisztikai-
lag is megalapozott elemek ¢és kategoriak alakulhattak ki, melyek részévé valtak egy, az

eredményeim alapjan atdolgozott elméleti keretrendszernek.

A vizsgalat eredményeként az eredetileg rendelkezésre allo 55 valtozot minddssze 12 darab,
statisztikailag megfelel6 mindségii €s szakmailag értelmezhetd fékomponensbe sikeriilt to-

moritenem, melyek a kdvetkezok:

e Digitalizaci6 controllingja

21



e Adatdigitalizaci6

e Hagyomanyos eszkdzhasznalat

e Digitalis eszkdzhasznalat

e Modszertani digitalizacid

e Alapvetd szakmai ismeretek

e Menedzsment ¢és digitalis ismeretek
e Szocialis készségek

e Stratégiai szintli eldnyok

e Operativ szintii elénydk

e Emberi erdforras szintl korlatok

e Szervezeti szintu és kiilso korlatok

A komponensek segitségével az elméleti keretrendszer tobb egységét is atdolgozhattam,
egyszerlsithettem. A 2. dimenzi6 kompetencidk fejlédését jelold alteriilete eredetileg négy
kompetenciakategoriat tartalmazott, ezek 6sszevonhatok két csoportba, amelyek a menedzs-
ment €s digitalis ismeretek, valamint a szocidlis készségek. Az eredetileg tiz-tiz elemet tar-
talmazo 0sztonzd €és korlatozo tényezok csoportjai két-két kategoridra redukéalhatoak. Az
atdolgozott keretrendszer a fejezet végeén, a 3. abran lathato, ¢s tartalmazza a korabbi elem-

zéseim eredményeit is.

Ertekezésem utolsd elemzésében atfogd modon, az dsszes lehetséges elemzési dimenziodt
tomoritve, a kordbbi alfejezetek eredményeit felhasznalva vizsgaltam a rendelkezésre allo
mintat. Célom az volt, hogy egymastol jol elkiiloniild, igy jol interpretalhatd csoportokra

osszam a vizsgalt vallalkozasokat, amelynek érdekében klaszteranalizist alkalmaztam.

Felhasznalva az értekezés soran kapott eredményeimet redukalni tudtam a modellbe bevont
valtozok korét, igy hadrom jo mindségii klasztert kaptam. A digitélis controllingot meghata-
roz¢6 fentebb felsorolt fokomponensek melle bekertilt a kontingenciatényezok koziil kiemel-
ked6 vallalati méret, a controlleri szerep kapcsan pedig a digitalizacidval legszorosabb kap-
csolatban allo szerephibridizacié (ConHib index). Az igy lefolytatott kétlépcsds klaszter-
analizis eredményei a 4. tablazatban lathatok. Megfigyelhetd a méret kiemelkedd fontos-

saga, els@sorban ezen tényezd mentén kiiloniilt el a harom klaszter. A controlling funkcio6

crecr
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digitalis eszk6zhasznalat emelkednek ki. A kompetencidk koziil a menedzsment és digitalis
ismeretek megléte a ,,megosztobb”, mig a fejlesztést 6sztonzd eldnydk koziil a stratégiai
szintliek értékelése az, amely jelentGsebben eltér a klaszterek kozott. A korlatok egyik cso-

portja sem tekinthetd fontos szeparacios tényezonek.

A H5 hipotézisemet elfogadtam: ugyan a dimenziok valtozoit redukalni és tomoriteni kel-
lett, azt a korabbi eredményeim segitségével hatékonyan meg tudtam tenni, igy jol differen-
cialhato csoportokra tudtam bontani a mintat. Az eredmények alapjan viszont a H5.1 hipo-
tézist elutasitottam, mivel eldzetes feltételezéseimmel ellentétben nem a technologiai esz-
kozok hasznalata kiilonbozteti meg leginkabb a klasztereket; bar fontossaguk egyértelmii,
az alkalmazott modszertan fejlettségének szeparacios hatasa, ha alacsony kiilonbséggel is,
de jelentdsebb.

4., tablazat: A klasztereket meghatarozo valtozok értékei

Valtozok Valtozé | 1. klaszter | 2. klaszter | 3. klaszter
fontossaga | (nN=77) (n=87) (n=80)
Valtozo atlaga

Cégmeéret 1,00 1(100%) | 1 (100%) | 2 (100%)
Modszertani digitalizacio 0,33 -0,77 0,46 0,24
Digitélis eszkdzhasznalat 0,32 -0,77 0,40 0,30
Digitalizaci6 controllingja 0,24 -0,68 0,39 0,23
Adatdigitalizacio 0,20 -0,60 0,44 0,10
Stratégiai szintli elényok 0,17 -0,56 0,38 0,12
Menedzsment és digitalis ismeretek 0,14 -0,45 0,44 -0,04
Szerephibridizacio (ConHib) 0,11 0,41 0,63 0,53
Operativ szintii elonyok 0,08 -0,41 0,27 0,09
Szocialis készségek 0,05 -0,14 0,30 -0,19
Emberi eroforras szinti korlatok 0,02 -0,20 0,07 0,12
Szervezeti szintl és kiilso korlatok 0,01 0,10 -0,00 -0,10

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Az 1. és 2. klaszter 100%-ban kisvallalkozasokat tartalmaz, mig a 3. klaszter maradéktalanul
lefedi a kdzépvallalkozéasok korét. Az igazan érdekes kiilonbségek az 1. és a 2., valamint a
komponens negativ értékkel jelenik meg; minél alacsonyabb egy éatlagos érték, adott dimen-
zioban annal kevésbe fejlettek az adott klaszter vallalkozasai. Ezzel ellentétben a 2. klaszter

atlagos értékei minden esetben pozitivak — ebbe a csoportba bar ugyanugy kisvallalkozasok
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tartoznak, azok controlling funkcidjanak digitalizacidja jelentdsen magasabb szintii. Bar a
3. klaszter értékei a legtobb esetben szintén pozitivak, a 2. klaszter atlagai meghaladjak azo-

kat is.

o Az 1. Klaszter a digitalisan lemarado kisvallalkozdsok csoportja. Controlling folyama-
taikat a modszertani €s a technoldgiai eszkozeikhez kotdédo digitalizacio jellemzi leg-
kevésbé, de a digitalizacid controllingja, az adatdigitalizacio és a menedzsment és di-
gitalis ismereteket megléte is kifejezetten alacsony foku koriikkben. A szocialis készsé-
gek megjelenése tekintetében némileg hasonldak a kézépvallalkozasokhoz. A control-
leri szerephibridizacio koriikkben megjelenik ugyan, de alacsonyabb szintli. A fejlesz-
tésekben rejlo elonyoket nem igazan ismerik fel, a stratégiaiakat pedig még kevésbé,
mint az operativ eldnyoket. Bevallasuk szerint a szervezeti szintli €s kiilsd korlatok
inkabb hatraltatjak a digitalizacidjukat.

o A 2. Kklasztert a digitalisan innovativ kisvallalkozdasok alkotjak: minden dimenzio te-
kintetében fejlettek, kiillonosen a mddszertani és az adatdigitalizacidjuk magas szintii.
A transzformacio jelentette elonyoket felismerik, elsdsorban a stratégiai jellegiiek 6sz-
tonzik oket. Az emberi er6forras szintl korlatok, mint a szervezeti ellenallas és az is-
merethiany azok, amelyek némileg akadalyozzék controlling funkcidjuk fejlesztését.
A klaszter controllerei esetében a szerephibridizacid magas, emellett a business part-
neri szerep is Oket jellemzi a legjobban. Controlling szervezetiik annak 1étszamat te-
kintve szignifikansan nagyobb, mint az 1. klaszter cégeinél. Fontos megallapitas, hogy
a két kisvallalkozasi klaszter kozott nincsenek sem az arbevétel, sem az atlagos allo-
manyi létszam, sem a cég kora szerint szignifikans eltérések. Kiilonbségeiket inkabb
magyardzhatja a digitalizaciohoz vald hozzaallasuk, hiszen az 1. klaszter cégei 0sszes-
ségében kevésbé érzik azt fontosnak a vallalat sikere érdekében, és nem is érzik az erre

forditott keretet 1ényegesen alacsonyabbnak.

o A 3. klaszter, amelyet a minta digitdlisan fejlodd kozépvallalatai alkotnak, szintén di-
gitalisan fejlddének szamit, innovacids szintje azonban egyértelmiien alacsonyabb,
mint a 2. klaszteré. Controlling folyamataik digitalis fejlettsége hatdrozottan maga-
sabb, ezt leginkabb a digitalis eszkozhasznalat jellemzi, mig az adatdigitalizaciojuk

kevésbé erds. Az eldnyodket inkabb felismerik, fejlesztéseiket némileg jobban 6sztonzik

24



a stratégiai igéretek. Controllereik szerepének hibridizacioja kozepes, a fejlett kompe-
tenciak kevésbé jellemzik Oket. Korlatjaik inkdbb az emberi eréforrashoz kapcsoldd-

nak.

A klasztermodell valtozoinak értékelése, illetve a modellbdl kimaradd valtozokat elemzo
Kruskal-Wallis probak és khi-négyzet probak eredményei alapjan megerdsitettem a H5 hi-
potézisem elfogadasat: a harom klaszter jol differencialhaté és interpretalhato, szeparacio-

juk szakmai informaciotartalma magas.

A felallitott hipotéziseket, az alkalmazott modszertant és a kapott eredményeket a 4. tabla-

zatban foglalom Ossze:

5. tablazat: A felallitott hipotézisek, az alkalmazott modszertan és a kapott eredmé-

nyek osszefoglalo tablazata

Hipotézis Alkalmazott modszertan Eredmény
H1 Pearson-korrelacio Elfogadva
H2(a,b) Pearson-korrelacio, Spearman-korrelacio Elutasitva
H3(a,b) Pearson-korrelacio Elutasitva
H4 Kruskal-Wallis, Mann-Whitney és Dunn-teszt Elfogadva
H5 Kétlépcsos klaszteranalizis, Elfogadva
H5.1 Kruskal-Wallis és khi-négyzet proba Elutasitva

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
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4. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

Az alabbiakban célkitlizéseimhez igazodva emelem ki értékezésem legfontosabb eredmé-

nyeit.

Tézis 1.: A hazai és nemzetkozi szakirodalom alapjan kialakitottam, majd primer eredmé-
nyeim alapjan finomitottam egy atfogo elméleti keretrendszert, amely a véllalati controlling
funkcid és a digitalis atalakulas kapcsolatanak dimenzioit irja le, és a téma kiilonb6z6 foru-

mokon torténo ismertetése soran a tovabbiakban is hasznalhato.

Tézis 2.: A keretrendszer és a kérddives felmérésem alapjan 1étrehoztam négy kiilonb6zo,
egy-mashoz kapcsolodo digitalizacids indexet. Az indexek a teriilet kutatasaban egyedinek
szdmitanak, azok a gyakorlatban is alkalmazhatok. Két kiemelt index, a ConDig és a Con-
DigreL segitségével elemezve a rendelkezésre allo kis- és kozépvallalati mintat elsésorban
megallapitottam, hogy szignifikans pozitiv kapcsolat all fenn a vezetdi dontéstamogatas ha-

tékonysaga €s gyorsasaga, valamint a controlling funkci6 digitélis fejlettsége kozott.

Tézis 3.: A controlleri szerepvaltozas és -boviilés, illetve a teriilet digitalizacidjanak kap-
csolatat magyar mintan vizsgalva kutatasi rést toltottem be. Megdllapitottam, hogy harom
meghatéarozott szerep koziil egyik sem tekinthetd dominansnak a hazai kkv-k korében, leg-
inkabb a hibridizacio jellemzi a controllereket. A controlling digitalis fejlettsége nem a busi-
ness partneri szereppel korrelal leger6sebben, hanem a hibridizacidval, illetve az atmeneti,

navigatori szereppel.

Tézis 4.: Bizonyitast nyert, hogy a hazai kkv-szektor controlling teriiletének digitalizaciojat
elsé-sorban nem pénziigyi jellegli tényezdk Osztonzik és korlatozzak. A digitalisan fejlet-
tebb controlling funkcidval rendelkez6 vallalkozasokndl nem az automatizacio és integracio
je-lentette koltségesokkentést tartjak a legerésebb 6sztonzé hozadéknak, és nem is a hosz-
szabb tavu, stratégiai jellegii elonydket, hanem az operativ controlling tevékenységek mi-
ndségének, hatékonysaganak javuldsat. Megallapitottam tovabba, hogy nem a fejlesztéshez
kapcsolodo magas koltségek jelentik a legerdsebb korlatot, hanem a kevés digitélis ismeret,
illetve a megfeleld szaktudéassal rendelkezd munkaerd hianya. A digitalizaltabb vallalkoza-
soknal viszonylag fontos korlatként jelenik meg a szabalyozasi és szakpolitikai kdrnyezet

rugalmatlanséaga.
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Tézis 5.: A kkv-szektor controlling-digitalizaciojat a kontingenciaclmélet szerint vizsgalva
kutatési rést toltottem be. Bizonyitast nyert, hogy a controlling digitalis fejlettsége vonatko-
zasaban a minta elemeit megkiilonboztetd legfontosabb kontingencia a vallalati méret: a
kozépvallalkozasok controlling teriilete 6sszességében digitalisan fejlettebb, de tobb tekin-
tetben, példaul a fejlett modszertani alkalmazas és egyes kompetencidk esetében nincs kii-
16nbség. Részletes vizsgalatom alapjan szamos tovabbi, kifejezetten érdekes jelenségre de-
ritettem fényt. A regionalis kiilonbségek szignifikdnsan befolyasoljak a digitalizacid szint-
jét, a tulajdonosi hattér, az iparag, és a miikddési kornyezet bizonytalansadga tekintetében
viszont csupan kisebb eltéréseket taldltam. Ez utobbiak — kiilondsen a régids és iparagi kii-

lonbségek — tovabbi kutatési iranyokat jeldlnek ki.

Tézis 6.: A reprezentativ minta vallalkozasait harom jol elkiiloniil6 klaszterbe soroltam. Bi-
zonyitast nyert, hogy a csoportok kozotti elterest elsOsorban a méret, azutan pedig a mod-
szertani alkalmazas fejlettsége hatarozza meg, €és csak ezutan kovetkezik a digitalis eszko-
zok hasznalata, mint szeparacids tényez0. Kiemelendo6 klaszter a digitalisan innovativ kis-
vallalkozasok csoportja, akik controlling teriilete minden tekintetben fejlettnek mondhato,
koriikben kifejezetten magas a modszertani és az adatdigitalizacio, valamint a hibrid szerep,
¢s azon beliil is a business partneri jellemzdk el6fordulasa. Controlling teriiletiik fejlettebb
a kozépvallalkozasi klaszternél is, amelynek digitalizacidja jellegében is eltér: foként a di-
gitalis eszkozok hasznalata jellemzi a klasztert, alacsonyabb adat- ¢s modszertani fejlettseg-

gel. A kisvallalkozasok masik klasztere minden tekintetben digitalisan lemaraddnak szamit.
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5. AZ EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA

A kialakitott, majd a kutatas eredményei alapjan atdolgozott elméleti keretrendszer haszno-
sithat6 lehet a szakteriilettel foglalkoz6 szakmai szervezetek €s tandcsadok, valamint a cont-
rolling ismereteket oktatd felsGoktatasi intézmények altal. A teriilet dinamikus fejlédése mi-
att sziikséges lehet a keretrendszer folyamatos feliilvizsgalata €s kiegészitése, azonban jelen
forméjéaban is alapul szolgéalhat a controlling €s a digitalis transzformécio kapcsolatanak is-

mertetése, magyardzata soran, legyen szo vallalati szereplokrdl vagy egyetemi hallgatokrol.

A létrehozott digitalizacids indexek hasznalatat javaslom azon vallalkozasoknak, amelyek
rendelkeznek elkiiloniilt controlling rendszerrel, és dontéstamogatasi folyamataik javitasa
érdekében célul tizik ki annak digitalis fejlesztését. A kutatasomban meghatarozott egyik
kozponti dimenzid, vagyis a digitalizacio controllingjanak hasznos mérdszamai lehetnek az
indexek: KPI-ként id6rdl idére felmért és értékelt mutatoként szolgalhatnak, amellyel a
controlling teriilet a sajat fejlodését kdvetheti nyomon, és egyben motivalhatja is azt. A ku-
tatas eredményei kozott megjelend atlagos indexértékek viszonyitasi alapként szolgalhatnak

a vallalkozasoknak.

Javaslom a hazai kis- és kozépvallalkozasok dontéshozoinak, hogy erdsitsék a controlling
tertiletiikon dolgozok szervezeti szerepét, bovitsek feladat- és felelosségi koriiket. A cél nem
feltétleniil a menedzsment tagjaiként miik6do, tiszta business partnerek ,.kinevelése” kell,

hogy legyen, inkabb a feladatkor boviilése a fontos, a szerepek hibridizacidjanak novelése.

A fentihez kothetd javaslatom, hogy az egyetemek €s szakmai szervezetek bovitsék oktatasi
¢s tovabbképzési portfoliojukat. A digitalis adatkdrnyezet, a prediktiv és preskriptiv mod-
szertan, a fejlett technologiai eszk6zok ismerete mellett fontos a menedzsment kompeten-
cidk fejlesztése €s a szocidlis készségek tovabbi erdsitése is. Kifejezetten fontos a munkaerd
fejlesztése és az digitalisan képzett utanpotlas biztositasa, hiszen transzformacio elsddleges

korlatja a hozzaértd szakemberek és a fejlesztési lehetdségek ismeretének hianya.

Tobb alkalommal felmeriilt a szabalyozasi és szakpolitikai kornyezet rugalmatlansaga, mint
fontos korlat — elsdsorban a digitalisan fejlettebb és a nehezen eldrejelezhetd kornyezetben
miitkodo vallalkozasok esetén. Emogott véleményem szerint megjelenhetnek az adatkeze-
1éssel és az adathasznalattal kapcsolatos jogszabalyi akadalyok, esetleg a szamviteli torvény

bizonyos megkotései, vagy az allami szervezetek feldl érkezd 6sztonzés €s tamogatas hidnya



— értekezésem ezzel kapcsolatban pontos véalasszal nem szolgal, igy javaslom annak tovabbi,

részletesebb vizsgalatat.

A kontingenciak kapcsan is tovabbi vizsgalatokat javaslok. Az iparagak tekintetében a me-
zOgazdasagi vallalkozasok, sot, bizonyos tekintetben a tudasintenziv szolgaltato-szektor ,,le-
maradasara” utalo jeleket fedeztem fel. Fontos részletesebben megvizsgalni ennek okait, az
adott szektorok controllingjanak sajatossagait, fejlesztésének lehetséges iranyait. Ugyanigy
javaslom a regionalis vonatkozasban feltart eredményeim tovabbi vizsgalatat. Az észak-al-
foldi vallalkozasok controlling teriiletének magasabb digitalis fejlettsége meglepd ered-
mény, meglatdsom szerint tovabbi kutatasa sziikséges. Amennyiben beigazoldodik ,,elsdsé-

giik”, annak okainak feltarasa kifejezetten hasznos lehet.

A digitalisan lemarado kisvallalkozasok klaszterének helyzete kiilonos odafigyelést igényel
— veleményem szerint ezen cégek a controlling folyamataik digitalis kornak megfeleld at-
alakitasa nélkiil konnyen elveszithetik {izleti pozicidikat, ez pedig a teljes magyar nemzet-
gazdasag teljesitményét €s versenyképességét csokkentheti. JO példaval jarnak eldttiik az
innovativ kisvallalkozasok. A szakmai szervezetek és az allam feladata is lehet, hogy 0sz-
tondzze és tdmogassa fejlesztéseiket: kiillonosen fontos, hogy felismerjék a digitalizacid
stratégiai elonyeit, €s at tudjak lépni a korlatokat, melyek koziil koriikben a kiils6 €s szerve-

zeti akadalyok a legjelentésebbek.

A nagyobb cégek fejlesztése sem elhanyagolhat6. A kozépvallalkozasok elott is jo példaval
jarnak az innovativ kisvallalkozasok: eredményeim szerint els6dleges fontossdgii a mod-
szertani €s az adatdigitalizacio, a digitalis eszk6zok hatékony kihasznalasa csak ezek alapjan
lehetseéges. Emellett a nagyobb cégek controlling teriiletén is Iényeges a menedzsment kész-

ségek ¢€s a szocialis kompetencidk erdsitése.
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