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BEVEZETES

A gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezet napjainkban minden korabbinal dinamikusabban valtozik.
Folyamatosan jelenhetnek meg 0 versenytarsak, a fogyasztoi igények szinte naprol-napra val-
tozhatnak, a globalizalodott vilaggazdasag allanddan 0j lehetOségeket, ugyanakkor veszélyeket
is hordoz, hiszen a szoros kapcsolatok miatt a vilag kiilonb6z6 tajain jelentkez6 gazdasagi és
politikai fesziiltségek hatdsai azonnal és erdteljesen érezhetdvé valhatnak mindenhol. Egy eny-
nyire dinamikusan véltozé kornyezet nagyon gyakran megoldhatatlannak tiné dontési helyze-
tek elé allitja a vallalkozasokat. Ahhoz, hogy a vezetok megfeleld dontéseket hozhassanak, egy
olyan er6forrasra van minden korabbinal nagyobb sziikségiik, amelyet hagyomanyos médokon
mar nem képesek beszerezni és hasznositani, ez pedig nem mas, mint a kelléen részletes €s
relevans informacid. A megnovekedett vezetdi informacios sziikséglet miatt egyre inkabb fel-
értékelddik a dontéshozatalt tamogaté vallalati funkcid, a controlling jelent6sége. A controlle-
rek munkajanak legfontosabb elemei az adat és az informacid, amelyet rendszereznek és ele-

meznek, majd ez alapjan terveznek, értékelnek és ellendriznek.

A véllalati controlling hidba volt képes sokaig hagyomanyos feladatkorével és eszkoztaraval
tdmogatni a vezetést, a fentebb leirt hatdsok miatt a teriiletnek fejlédnie kell, hogy a jovOben is
képes legyen hatékonyan segiteni a dontéshozok munkdjat. A controlling fejlédése két szem-
pontbol vizsgalhat6. Egyrészt megfigyelhet6 egy feladatkor- €s szerepvaltozas, melynek soran
a hagyomanyos szamviteli és pénziigyi adatokat felhasznald, leginkabb ellendrzd jelleg feldl
egyre szélesedik a controlling feladat-, kompetencia- és felel6sségi kore, masrészt jelentésen
atalakithatja a digitalizacio a controllerek altal alkalmazott modszerek és eszk6zok korét is.
Valojaban a teljes vallalati €let digitalis atalakulasa elkertiilhetetlen, ebben pedig a stratégiai
szemléletli controllingnak els6dleges szerepet kell véllalnia, mikdzben 6 magénak is szdmtalan

Uj digitalis technologia hasznalatat kell elsajatitania.

Az emberi és anyagi eréforrdsokkal is jobban ellatott nagyvallalatok konnyebben 1éphetnek a
digitalizacio Utjara, a kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) szamdara viszont az atalakulas sok
szempontbol nehezebb lehet. Nehezebb, ennek ellenére talan még fontosabb is, hiszen sériilé-
kenyseégiik €s a folyamatos nyomas alatt 1évé versenyképességiik miatt elengedhetetlen, hogy
dontéshozatali folyamataik gyorsan, hatékonyan és adatalapon miikodjenek. Kiilonosen igaz
lehet ez a kevésbé szerencsés fejlodéstorténetii, tobb szempontbol nehezebb gazdasagi helyzet-

ben 1év0 orszagok kkv-szektorara, mint amilyen hazank is.



Ertekezésem célja annak feltarasa, hogy pontosan mit is takar a controlling teriilet digitalis at-
alakulasa, illetve, hogy a magyarorszagi kis- ¢és kozépvallalkozdsok mennyire fejlettek ilyen
tekintetben, mi a véleményiik a controlling digitalizacidjaval kapcsolatban, milyen tényezok
befolyasoljak fejlesztéseiket. A reprezentativ mintan végzett atfogd és részletes elemzésem
eredményei alapjan képet kaphatok a hazai controlleri szakma digitalis fejlettségérol és a kkv-
szektorbeli képviseldinek varakozésairol. Célom tovabba, hogy az allapotok és folyamatok
megismerése utan javaslatokat tehessek az érintetteknek, igy a fejlesztésre szorul6 vallalkoza-
soknak, a teriilethez kapcsol6do szakmai szervezeteknek €s oktatasi intézményeknek, de akar
az 4llami dontéshozoknak is, hozzdjarulva ezzel a hazai kis- és kozépvallalati szektor verseny-

képességének javitasahoz.



1. TEMAFELVETES ES CELKITUZES

., Ha azt akarjuk, hogy a dolgok olyanok maradjanak, amilyenek, meg kell valtoztatnunk azo-
kat.
(DI LAMPEDUSA, 1958, idézve: BURNS — SCAPENS, 2000, 21. p.)

A fenti gondolatot, amely eredetileg egy torténelmi regénybdl szarmazik, BURNS és SCA-
PENS (2000) idézték a controlling folyamatok atalakulasarél sz6l6 munkajukban. frasuk féként
a teriilet szervezeti és intézményi kereteinek, szabalyainak €s gyakorlatainak valtozasara foku-
szal, a digitalizacié jelentette diszruptivitast nem emelik ki — hiszen a jelenség a cikk megjele-
nésekor még gyermekcipdben jart —, véleményem szerint azonban az értekezésemben vizsgalt
folyamatok szempontjabol is teljes mértékben helytalld. A controlling funkci6 a gazdasagi-tar-
sadalmi rend fejlodése, illetve a szervezetek kiilsé kornyezetében és belsd miikddési folyama-
taiban bekovetkez6 folyamatos valtozasok hatasara 1étrejotte 6ta dinamikusan valtozik. A val-
tozas pedig sziikségszerli, hiszen az 0j piaci koriilmények, vagy az adott szervezet fejlédése
miatt kialakul6 1) belsé miikodési feltételek miatt a kordbban alkalmazott modszerekkel, esz-
kozokkel, szabalyrendszerrel méar nem biztos, hogy a controlling funkcié hatékonyan tudna ta-
mogatni a vezetdi dontéshozatalt. Ahhoz, hogy a folyamatok a megszokott moédon miikodjenek,

alkalmazkodasra, megtjulasra van sziikség, kiilonben a controlling elveszitheti jelentdségét.

Napjainkban a vallalati controlling funkcié atalakulasat szamos folyamat befolyasolja. A leg-
fontosabbak a novekvo globalizacid, a vilagszintli tizleti kapcsolatok bdviilése, egyes orszagok-
ban a szakmai szervezetek névekvé befolyasa vagy az akadémiai jelleg eré6sodése, valamint az
informéciotechnoldgia folyamatos, dramai fejlédése (WOLF et al., 2020). Ez utobbit gyakran
anegyedik ipari forradalomnak nevezik, amely a gazdasagi-tarsadalmi élet szinte minden szeg-
letében kifejti hatdsait. A vallalati szféra sem kivétel ez alol, ahol szintén minden teriiletet egyre
inkabb behaldz a digitalizacio, igy a dontéstamogato controlling funkciot is. A digitalis techno-
l6giak és innovativ modszerek (pl. a mesterséges intelligencia, a prediktiv analitika, vagy a big
data) alkalmazasa 1j iizleti modellek kialakulasahoz vezet, amelyek diszruptivan atalakitjak a
jelenlegi vallalati strukttrakat, ezzel valtozasokat idéznek el6 a controlling folyamataban is
(FAHNDRICH, 2024). Az atalakulas sziikségességét elsdsorban az okozza, hogy drasztikusan

né a feldolgozhaté adatmennyiség, valtozatossa valik az adatok kore és mindsége, valamint

! Sajat forditas. Az eredeti olasz széveg angol forditdsa Burns és Scapens (2000) miivében: ,,If we want things to
stay as they are, things will have to change.”



egyre fejlettebb adatelemzési eszk6zok és modszerek terjednek el. Mind a szakmai gyakorlat-
ban, mint pedig az akadémiai kutatok korében felvetddik a kérdés, hogy a valtozasok hatdsara
hogyan alakul 4t a teriilet, megmarad-e a jelentdsége, hogyan és milyen hozzdadott értéket lesz

képes teremteni a controlling a vezet6i dontéstamogatasban (SZUKITS et al., 2024).

MOLLER és szerzétarsai (2020) az évtized elején megéllapitottdk, hogy bar a digitalizacio
rendkiviili hatast gyakorol a controlling teriiletre, a gyakorlat és az elmélet kozott jelentds sza-
kadék huzodik. A tudomanyos publikacidkban nem targyaljak a jelenséget akkora intenzitassal,
mint ammenyire azt a gyakorlati jelent6sége indokolna — a németorszagi pénziigyi vezetok ko-
rében példaul mar évek ota az egyik legfontosabb téménak szamit a teriilet digitalizacidja
(SCHAFFER — WEBER, 2019). RASHID és szerzdtarsai (2020) is arra mutatnak ra, hogy a
controlling technikak és a controlleri szerepek valtozasa viszonylag feltaratlan teriiletnek mi-
nosiil a digitalis forradalom kontextusdban. Azoéta a téma szakirodalma folyamatosan bdviil, és
az empirikus kutatasok is egyre gyakoribba valnak (FAHNDRICH, 2023), azonban, ahogy azt
KNUDSEN ¢s szerzotarsai (2020), valamint LOMBARDI ¢és SECUNDO (2021) is leirjak, a
technoldgia fejlodése toretlen, hatasa a controllingra folyamatos, igy annak atalakuldsa dinami-

kus, amely folyamatos kutatéast igényel.

Bar a nemzetkozi szakirodalomban mara elterjedtek a controlling és a digitalizacio kapcsolata-
val foglalkoz6 irdsok, azok fokusza rendkiviil véltozatos, igy a pontos elméleti hatteriik és az
alkalmazott modszertan tekintetében is kiilonboznek. A controlling teriiletén megjelent kutata-
sokra jellemzd, hogy a fokuszukhoz illeszked6 szakirodalom, esetleg sajat primer eredményeik
alapjan keretrendszereket alakitanak ki, vagy vesznek at mar lefektetett keretrendszereket mas
szerz6tdl, amely aztan meghatarozza a kutatdsuk irdanyat (KEATING, 1995; BURNS — SCA-
PENS, 2000; ALSHARARI et al., 2015). Ez az irany megjelenik a digitalis atalakulas vizsga-
latkor is (PLATOV et al., 2021; KEIMER — EGLE, 2023; FAHNDRICH — PEDELL, 2024).
Az értekezésem szekunder szakirodalmi kutatdsanak célja, hogy a kapcsolodo, relevans teriile-
tek irodalmat attekintve létrehozzak egy, a controlling funkcid és a digitalizacid kapcsolatat
atfogdan bemutatd, megalapozott elméleti keretrendszert, amely a primer kutatdsom alapjaul

szolgalhat. Ennek megfelelden az elsd célkitlizésem:
C1: Az elméleti keretrendszer megalkotasa.

Az elméleti keretek lefektetése utan kérddives felmérést végzek, amelynek célcsoportjat azok

a hazai kis- és kozépvallalkozasok képezik, melyek rendelkeznek elkiiloniilt controlling funk-



cioval. A kérdoéiv lefedi a kialakitott keretrendszer dimenzidit, igy atfogéd képet ad a vallalko-
zasok controlling teriiletének digitalis fejlettségi szintjérdl, valamint kapcsolddd varakozésaik-
r6l. Az adatbazis elemzése eldtt fontosnak tartom, hogy a kapott valtozok egy része tomaritésre
keriiljon, és kialakuljon egy mutatd, amely dnmagéban képes megbizhatéan jellemezni egy
adott vallalkozas controlling funkcidjanak digitalis fejlettségét, ndvelve ezzel az elemzéseim
interpretalhatosagat. A digitalizacidés indexek kialakitasa széles korben elterjedt modszer
(KORZHYK et al., 2023), azonban a controlling funkcié vonatkozasaban korabban nem keriilt
létrehozasra ilyen tipusti mutatd. Az értekezés kovetkezo célja egy, a controlling funkcié digi-
talizacios szintjét meghatarozo6 index kialakitasa, amely aztan kiemelt valtozoként végigkisér-
heti a késobbi elemzéseket. Mindenekel6tt azonban arra keresek valaszt az index segitségével,
hogy fennall-e kapcsolat a controlling funkcid digitalis fejlettsége és a controlling kézponti
feladata, vagyis a vezetdi dontéstamogatds mindsége kozott. Ennek megfeleléen a masodik cél-

kitlizésem ¢€s az ahhoz kapcsolodo hipotézisem a kovetkezok:
C2: Digitalizacios indexek kialakitasa és elemzése.

H1: 4 controlling funkcio digitalizaltsaganak foka és a funkcio hatékonysdaga és gyorsasaga

kozott szignifikans, pozitiv iranyu kapcsolat all fenn.

A meghatarozott elméleti keretek, az atfogd adatbazis és a digitalizacids index alapjan megtor-
ténhet a minta vallalkozasainak részletes elemzése, fokuszba helyezve a controlling digitalis
atalakulasanak egy-egy dimenzidjat. A controlling szervezetben betoltott szerepe egy ilyen di-
menzid: a kapcsolddo irodalomban gyakran targyalt folyamat a szerep fejlodése, amelynek so-
ran a controllerek a hagyomanyos, szamviteli informaciokkal foglalkozo6 adatrogzitékbol a me-
nedzsment proaktiv tandcsaddiva valnak. Az un. business partneri szerep megjelenése szdmos
kutato szerint egylitt jar a tertilet digitalis atalakuldsaval. Az informatikai rendszerek fejleszté-
sét széles korben a szerepvaltozas hajtoerejének tekintik, azonban a kutatasi eredmények gyak-
ran ellentmondanak egymésnak (WOLF et al., 2020). Tobb szerzd leirja, hogy a fejlett techno-
logiai eszk6zO0k mentesithetik a controllereket hagyomanyos, iddigényes feladataik ellatasa
alol, igy inkabb tudnak kvalitativabb jellegli, magasabb hozzaadott értékli tevékenységekre
koncentralni, amelyben a digitalis eszkdzok is segithetik 6ket (SUHAIMI et al., 2016; RIEG,
2018; MOLLER et al., 2020). JACK és KHOLEIF (2008) és HEINZELMANN (2018) azonban
ellenkez6 hatasrol ir, kutatasaik szerint a technologiai fejlédés visszavetheti a controllereket az

informaciogyiijtés ¢s -szolgaltatas klasszikus szerepébe. Célom, hogy a hazai kis- és kdzépval-



lalkozasok vonatkozasaban feltérképezzem a szerepfejlodés aktualis helyzetét, illetve, hogy ko-
zelebb keriiljek a fenti ellentmondas feloldasahoz. Ennek megfeleléen harmadik célkitlizésem

¢s az ahhoz kapcsolddo hipotéziseim a kovetkezok:
C3: 4 controlleri szerepek és a digitalis atalakulds kapcsolatanak vizsgalata.

H2: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcsolata a leg-

erosebb a controlling funkcio magas foku digitalizaciojaval és magas mindségével.

H2a: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcsolata a leg-

erosebb a controlling funkcio magas foku digitalizdaciojaval.

H2b: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcsolata a leg-

erosebb a controlling funkcio magas hatékonysdagaval és gyorsasagaval.

A fenti célkitlizés elérését motivalja az is, hogy eredményeimmel bdvitsem a hazai irodalmat.
A nemzetkozi kutatasokban évek ota elterjedt a szerepfejlédés vizsgalata, azonban Magyaror-
szagon, foként a digitalizacidé vonatkozdsdban, a témaban sziiletett tanulményok ritkasdgnak
szamitanak. Bar a business partneri szerep leirasa megjelenik a magyar szakirodalomban
(DOSZPOLY, 2019; KOVACS, 2019; MUSINSZKI — NACSA, 2021), megjelenésének és el-
terjedésének empirikus kutatasa Kifejezetten ritka. A kozép-kelet-eurdpai régiot tekintve
ZARZYCKA (2017) tanulmanya emelhetd ki, aki lengyel cégeket vizsgalva megallapitja, hogy
a vizsgalt controllerek még nem tekinthet6k business partnernek, és kiemeli a szerepfejlodés

részletesebb kutatasanak fontossagat a régidban, azonositva ezzel a betdltendd kutatasi rést.

MOLLER és szerzétarsai (2020) gondolatébresztd irasukban a kévetkezd potencialis kutatasi
kérdést vetik fel: milyen tényezdk teszik lehetévé vagy akadalyozzék a controlling funkci6 di-
gitalizaciojat? A kérdés megvalaszoldsa nem konnyt, hiszen a sikeres digitalizdcid szdmos
elénnyel jarhat, amelyek elérése 6sztondzheti a fejlesztést, ugyanakkor szamos kiilonb6z6 kor-
lat is megjelenhet, amelyek akadalyozhatjak a transzformaciot (BAINAI, 2022), kiilonosen a
sériilékeny kkv-szektor tekintetében. Az 6sztonzok koziil gyakran felmeriil a hatékonyabb és
gyorsabb munkavégzeés, a koltségesokkentés, vagy a versenyképesség €s a fenntarthatosag no-
velése (AZUDIN — MANSOR, 2018), mig a legalapvetobb lehetséges korlatozo tényezok az
eréforrashiany, a szervezeti ellenallds, vagy éppen a vezetdi konzervativizmus (RADICIC —
PETKOVIC, 2023). A kkv-k finanszirozasi nehézségeit szamos kutatas kiemeli, tobbek kozott

crer

LOMINO — FREZATTI, 2016; ROFFIA — DABIC, 2024). Elézetes feltételezésem szerint a



magyar kkv-szektorban a digitalis fejlesztéseket leginkabb a pénziigyi lehetéségek befolyasol-

jék, ez alapjan negyedik célkitlizésemhez az alabbi hipotéziseket tarsitom:
CA4: A digitalis atalakulast osztonzo és hatraltato tényezok szerepének vizsgalata.

H3: A Kkis- és kozépvallalkozdsok controlling funckidjanak digitalizacidjat leginkabb pénziigyi

jellegii tényezok osztonzik és korlatozzak.

H3a: A magasabb szinten digitalizalt controlling funkcioval rendelkezo vallalkozasok esetében

a digitalizacio legerdsebb dsztonzo tényezoje a lehetséges koltségesokkentés.

H3b: Az alacsonyabb szinten digitalizalt controlling funkcioval rendelkezo6 vallalkozadsok ese-

tében a digitalizacio legerdsebb korlatozo tényezdje a fejlesztés magas koltsége.

Egy véllalkozas miikodésének sajatossagai befolydsolhatjak a controlling rendszerének megje-
lenését, igy annak digitalis atalakulasat is. Ertekezésem szempontjabol a legfontosabb ilyen
jellemzd a szervezeti méret: a kkv-szektor sok szempontbdl kiilonbozik a nagyvallalatoktol, de
méret fliggvényében a kkv-kon beliil is nyilvanvaldak az eltérések. A controlling rendszerek
kialakulasat és valtozasat vizsgald kutatdsokban az Un. kontingenciaelmélet nagy multra tekint
vissza (CHENHALL, 2003). A leggyakrabban kiemelt kontingencia a vallalati méret, amellett
azonban szamos tovabbi belsd ¢és kiilsd tényezd megjelenik, mint példaul a vallalkozasok ipar-
agi hovatartozasa vagy foldrajzi elhelyezkedése. A méret vonatkozasaban tobb szerzd leirja,
hogy a controlling teriileten végzett kutatasok az esetek tobbségében nagyvallalatokra foku-
szalnak, pedig kiilondsen fontos lenne a kisebb vallalkozasok jellegzetességeinek feltarasa is

(WOLF et al., 2020; ALAM — HOSSAIN, 2021; BROCCARDO et al., 2024).

Bar a nyugati szakirodalomban elterjedt a controlling teriilet kontingenciaelmélet alapti vizsga-
lata, kifejezetten a digitalis atalakulast fokuszba helyezve kevés kutatas sziiletett (FAHND-
RICH — PEDELL, 2024). Kiilondsen igaz ez Kozép-Kelet-Eurdpara, és foképp Magyaror-
szagra, ahol nem csak a digitélis fokusz, hanem alapvetden a kontingencia-alapt szakirodalom
hidnyzik — a hazai véllalkozasok vonatkozasdban rendkiviil ritka a kiilonb6zd tipust vallalko-
zasok controlling teriiletének 6sszehasonlitasa. Eldzetes kutatdsaim azonban arra engednek ko-
vetkeztetni, hogy a funkci6 digitalis fejlettségének vonatkozasaban eltérhetnek egymastol a ki-
sebb ¢és nagyobb vallalkozasok, vagy éppen az ipari és a szolgaltatd szektorban mitkodd cégek
(BAJNALI 2023). A kutatési rés azonositdsa alapjan 6todik célkitlizésem ¢és a hozza kapcsolt

hipotézisem a kovetkezdk:



C5: A controlling digitalis atalakulasanak kontingenciatényezok szerinti vizsgalata.

H4: Controlling funkciojuk digitalis fejlettsége vonatkozasaban a minta elemeit megkiilonboz-

teto legfontosabb kontingenciatényezo a vallalati méret.

A mintat egy-egy jol koriilhatarolhaté szempontbdl vizsgéalva 1ényeges eredmények sziilethet-
nek. A digitalis fejlettség szintjének, a szerepfejlodés helyzetének, a pénziigyi lehetdségek vagy
éppen az iparagi hovatartozas hatasainak vizsgalata mind alapvet6 jelentéségii. Fontosnak tar-
tom azonban, hogy a reprezentativ minta atfogd elemzésével Osszességében tudjam jellemezni
a hazai kkv-szektor controlling-digitalizacios helyzetét. Ennek érdekében klaszterelemzést vég-
zek, majd a reményeim szerint jol elkiiloniild csoportokat tovabbi dsszehasonlitasnak vetem
ala. Elozetes feltételezésem szerint a digitalis technoldgiai eszkdzok haszndlata az a tényezo,
amely mentén leginkabb elkiiloniilhetnek egymastol a vallalkozasok, hiszen a pénziigyi korla-
tok és a szervezeti ellenallas is erételjesen befolyasoljak — kiemelten a kkv-k korében —, hogy
egy vallalkozas attér-e hagyomdnyos irodai szoftverekrdl az automatizalt és integralt rendsze-
rekre, vagy akar a mesterséges intelligencian alapul6 eszkozokre (DE MAN — STRANDHA-
GEN, 2018; BAINAI, 2022).

C6: Az elméleti keretrendszer elemeinek és a minta vallalkozdsainak jol interpretalhato cso-

portokra osztdsa.

H5: A minta vallalkozasai jol differencialhato csoportokra bonthatok a digitalis atalakulas ke-

retrendszerének dimenzioi szerint.

HS5.1: A klaszterek elkiiloniilésének legfontosabb magyarazoja a digitdlis technologiai eszkozok

hasznalata.

A megfogalmazott célkitlizéseim, az azokhoz kapcsol6 hipotézisek, valamint célok elérése és a

hipotézisek vizsgalata érdekében alkalmazott modszerek felsorolasa 1. tdbldazathan olvashato.



. tablazat: A célkitiizések, a hipotézisek és az alkalmazott modszerek kozotti kapcsolat

Célkituzés

Hipotézis

Modszer

1. Az elméleti keretrend-

szer megalkotasa.

Szekunder szakiro-

dalmi kutatas.

2. Digitalizacids indexek

kialakitasa és elemzése.

H1: A controlling funkci6 digitalizaltsaganak foka és a funkcio hatékonysaga és gyorsa-

saga kozott szignifikans, pozitiv iranya kapcsolat all fenn.

Pearson-korrelacio

3. A controlleri szerepek
¢s a digitalis atalakulas

kapcsolatanak vizsgalata.

H2: A vizsgélt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcsolata a
leger6sebb a controlling funkcié magas foku digitalizaciojaval és magas mindségével.
H2a: A vizsgadlt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcsolata
a legerdsebb a controlling funkcio magas foku digitalizdaciojaval.

H2b: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcsolata

a legerosebb a controlling funkcio magas hatékonysagaval és gyorsasagaval.

Pearson-korrelacio

Spearman-korrelacio

4. A digitalis atalakulast
0sztonzd és hatraltato té-
nyezOk szerepének vizs-

galata.

H3: A kis- és kozépvallalkozasok controlling funckidjanak digitalizaciojat leginkabb
pénziigyi jellegli tényezdk 6sztonzik €s korlatozzak.

H3a: Amagasabb szinten digitalizalt controlling funkcioval rendelkezé vallalkozasok ese-
tében a digitalizacio legerdsebb osztonzo tényezoje a lehetséges koltségesokkentés.

H3b: Az alacsonyabb szinten digitalizalt controlling funkcioval rendelkezo vallalkozasok

esetében a digitalizacio legerdsebb korlatozo tényezoje a fejlesztés magas koltsége.

Pearson-korrelacio




5. A controlling digitalis | H4: Controlling funkciojuk digitalis fejlettsége vonatkozasaban a minta elemeit megkii- | Kruskal-Wallis proba,

atalakuldsanak  kontin- | 16nboztetd legfontosabb kontingenciatényezd a vallalati méret. Mann-Whitney préba,
genciatényezOk  szerinti Dunn-teszt
vizsgalata.

6. Az elméleti keretrend- | H5: A minta vallalkozasai jol differencialhaté csoportokra bonthatok a digitalis atalakulds | Fokomponens-elemzés,
szer elemeinek és a minta | keretrendszerének dimenzioi szerint. Kétlépcsos klaszterana-
vallalkozasainak jol in- | H5.1: 4 klaszterek elkiiloniilésének legfontosabb magyarazoja a digitalis technologiai | lizis,

terpretalhatd csoportokra | eszkézok haszndalata. Kruskal-Wallis proba,

0sztasa. Khi-négyzet proba

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1. Controlling és a szervezeti controlling funkcié

A doktori értekezés céljainak eléréséhez sziikséges elso és talan legfontosabb feladat a vallalati
controlling teriilet alapos, részletekbe mend elméleti vizsgalata. Ennek kiemelt fontossaga ab-
szerepének ¢€s ellatott feladatainak pontos koriilhatarolasa soran nehézségekbe iitkdzhetiink, sot,

helyes megnevezése sem teljesen magatol értet6do.

2.1.1. A controlling rovid torténete

A vizsgalatot a teriilet torténeti fejlodésének rovid bemutatasaval kezdem, amelyet tobb hazai
szerzd is kifejtett kapcsolodd tanulmanyaban. A controlling tevékenység alapvetden a szamvi-
teli informdciokra épiil, amelyek ma ismert formdja a reneszansz Italiabol szarmazik: az utdkor
Luca Pacioli velencei szerzetes 1494-ben megjelent miivét tekinti a kettds konyvvezetést egy-
ségesen Osszefoglald elsd irdsnak. Az ujkorban egyre Osszetettebbé vald gazdasagi rendnek
ezek a szamszerUsitett €s rendszerezett pénziigyi nyilvantartasok képezhették az alapjat, azon-
ban kidertilt az is, hogy nem elegendd csupan az informacidk pontos és részletes lejegyzése.
Kibontakozott az ugynevezett kincstarnoki szerep, amelynek feladata tulajdonképpen a szam-
szakilag feljegyzett vagyon felhasznalasara és gyarapitasara iranyult (ZEMAN, 2016). A pozi-
ci6 ma ismert nevét a francia nemesi hazaknal tevékenykedo kincstarnokok adhattak az utokor-
nak: a comptoller vagy contrerolleur poziciét betoltok feladata a ki- és bearamlo pénzek fel-
igyelete, szdmbavétele volt. A nagy francia forradalom utani években sok nemes menekiilt at
az 0j vilagba, valosziniileg ekkor ragadhatott meg a funkci6 megnevezése az amerikai angol
szohasznalatban is. Az Egyesiilt Allamokban a kibontakozo kapitalista piacgazdasag véllalata-
inal a mar angolositott controller kifejezést hasznaltak a cégek pénzgazdalkodasanak feliigye-
letét végz6 munkatarsak elnevezéseként (KORMENDI — TOTH, 2011). A tevékenység fejls-
désének eredményeként alakult ki szintén az Egyesiilt Allamokban a Management Control
System koncepcio, amelynek a gondozasat az 1931-ben megalakult Controller’s Institute of
America szervezet karolta fel. Ok a management controlra mar egyfajta vezetéselméletként te-
kintettek, melynek célja a rendszer miikodésének megtervezése és szabalyozasa. (HAGEN —
KONDOROSINE, 2011). A kontinentalis Eurdpaba kés6bb jutott el a controlling koncepcio:
elterjedése az 50-es és a 60-as évekre tehets (BLUMNE BAN — ZEMAN, 2014), és ahogy

késobb olvashato lesz, sajatos fejlodési ut jellemezte.
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A fent leirt id0szakban a tevékenységet leginkabb az ellendrzés, a feliigyelet, a szabalyozas
jellemezte, ahogy ez az — egyébként kozépkori francia eredetii — angol ,,to control” ige jelenté-
sébdl is érzékelhetd. Manapsag is gyakori, hogy a controllingot az ellendrzéssel azonositjak,
azonban nagyon fontos hangsulyozni, hogy ennél l1ényegesen tobbet jelent (SCHMALEN,
2002; BAGDACS, 2023). A pénziigyi szamviteli informacion épitkezve magaba foglalja a ve-
zet6i szamvitel gyakorlatait (ZEMAN, 2016), mint szervezeti jelenség és vezetéselmélet kiszé-
lesedik az ANTHONY (1988) altal leirt menedzsment kontroll rendszerré, de szamos tényezo-
tol fliggden gyokeresen eltérd funkcioval és feladatokkal jelenhet meg az egyes vallalatok éle-

tében.

A controlling teriilet targyalasakor fontos kitérni arra is, hogy ezzel a megnevezéssel ritkan
taldlkozhatunk, ha az angol nyelvii szakirodalmat, vagy a véllalati gyakorlatot vizsgaljuk. Az
amerikai és brit, valamint a hozzajuk torténelmileg/gazdasagilag/kulturalisan kozelebb all6 or-
szagokban a teriilet leirasara a ,,management control”, a ,,management accounting”, vagy a
,management accounting and control” kifejezéseket hasznaljak. Az ,.ellentét” abbol fakad,
hogy mint sok mas vonatkozasban is, az angolszasz €és a kontinentélis orszdgok eltérd tarsa-

dalmi-gazdasagi fejlodéstorténete és sajatossagai miatt a vizsgalt teriilet masként fejlodott.

A kovetkez6 alfejezetekben igyekszem a controllinghoz, a menedzsment kontrollhoz és a ve-
zet61 szamvitelhez, ,,management accountinghoz” kapcsoldédé hazai és nemzetkdzi szakiroda-
lom alapjan minél pontosabban koriilhatarolni a vizsgalt véllalati teriiletet, ezzel biztositva ala-

pot a tovabbi szakirodalmi kutatashoz.

2.1.2. A controlling funkcio meghatdrozdsa a német és a hazai szakirodalomban

A Magyarorszagon elterjedt controlling funkcid a rendszervaltas utan, az 1990-es években je-
lent meg és alapvetéen a fent leirt, Egyesiilt Allamokban kialakult menedzsment kontroll funk-
ciobol eredeztethetd, azonban fontos tényezd, hogy hazankba német ,.kozvetitéssel” jutott el
(ZEMAN, 2016). A német és a hazai szerzék controllinggal kapcsolatos fogalmi meghataroza-
sai igy kozel 4llnak egymdashoz, ahogy azt az alabb felsoroltak példazzak.

Itt fontos megjegyezni, hogy a Németorszagbol eredd controlling kifejezés is az angol (to cont-
rol) szobol szarmazik, de az 1950-es évektdl kezdddd szakmai hasznalatdban a sz6 elveszitette
eredeti jelentését. A nagybetiis német ,,Controlling” kezdetben a hagyomanyos koltségelmélet-
ben ¢€s koltségelszamolasi technikakban gyokerezd vezetdi szamviteli technikak jelolésére szol-
galt JACOBS — HERACLEOQOUS, 2001), azonban ahogy lentebb lathato, fokusza késdbb jelen-

tds mértékben kiszélesedett.
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A német nyelvteriiletrél indult International Group of Controlling (IGC, 2010) altal kézzétett
,,Controlling Dictionary” definicidja szerint a controlling a menedzsment és a controller egytitt-
miikodését jelenti. A controlling a vallalati tevékenység €s az iizleti folyamatok teljes célkije-
161¢si, tervezési és ellendrzési folyamatat feloleli, magaban foglalva a dontéshozatalt, értelme-

z¢st és szabalyozast.

JACOBS és HERACLEOUS (2001) szerint a teriilet fésodranak képviseléi, KUPPER (1995)
¢s WEBER (1991) a controllingot alapvetden olyan gyakorlatként értelmezik, amely az egyéni
¢€s a szervezeti teljesitmény lathatova tételét és mérését célozza, ezaltal hatékony ellendrzési,
iranyitasi rendszert alkot, amely segiti a vallalat valtozasi- €s innovacios képességét. SPRE-
MANN és ZUR (1992) allaspontja az, hogy mig a menedzsment felelds az dontéshozatalért és
az eredményért, addig a controlling feladata az atlathatdsag biztositasa informacios €s dontés-

tdmogat6 szolgaltatasok altal.

GANBLEN és szerzétarsai (2012, 6. p.) meghatarozasa alapjan a controlling egy irdnyitasi te-
vékenység, célja annak tdmogatasa, hogy a dontések a célok alapjan keriiljenek meghozatalra,
figyelembe véve a varhat6 hatdsokat. Kozponti feladatai a tervezés, a kalkulacio, az ellendrzés
¢s az irdnyitas. ,,A controllerek a vallalatiranyitas eszkozeinek megfeleld kialakitasaért, alkal-
mazasuk Osszhangjaért, valamint az eszkoztar tovabbfejlesztéséért is feleldsek. (...) olyan
komplex, elemzdi képességeket igényld, igényes menedzsmentfeladatokat végeznek, melyek

teljesitésére a vallalatvezetoknek legtobbszor nincs ideje és szakmai kompetenciaja.”

SCHAFFER és szerzbtarsai (2013) Deyhle gondolatait 6sszegezve leirjak, hogy a controlling
egy menedzsment tevékenység, ami azt jelenti, hogy céliranyosnak kell lennie, és minden don-
tést a célok elérése felé kell iranyitania. Ebbdl kovetkezden a tervezési és kalkulacios gyakor-
latok, valamint a monitoring ¢€s ellendrzés kdzponti jelentdségiiek, tovabba fontos az informa-

cioszolgaltatas, a tervezés és az ellendrzés szoros 0sszefliggésének biztositasa.

PETZOLD ¢és WESTERKAMP (2017) szerint a controlling feldleli a célok kitlizésének, meg-
tervezésének és ellendrzésének irdnyitasi folyamatat, ezzel megosztva a feleldsséget a célok
elérésért. Feladata, hogy biztositsa a stratégia, az eredmény, és a folyamatok transzparenciajat,
valamint az informéci6 dramlésat, koordinalja a részcélokat és részterveket, és jovo- és célori-

entaltan tamogassa a dontéshozatalt.

Eszrevehetd, hogy az alabbi, magyar kutatok altal leirt meghatarozasok a legfobb elemeikben

kozel allnak a német szerz6k megfogalmazasaihoz.
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MESZAROS (1995) szerint a controlling nem csupan eszkoz, hanem egy filozofia is, amely a
tervezés, a beszamolds és az informaciodellatas rendszerbe foglaldsaval segit abban, hogy az
erds0do verseny és a ndvekvd kornyezeti komplexités ellenére is célorientalt maradjon az ira-

nyitas.

HANYECZ (2001) megfogalmazasa alapjan a controlling a vallalatok informacios eszkozrend-
szere, amelynek kozponti feladata a vezetdi dontéshozatalhoz sziikséges informacioszolgalta-
tas, valamint a nyereségorientalt vallalatiranyitas tdmogatasa. Ehhez elengedhetetlenek a ko-
vetkezok: az egyes vallalati részteriiletek rendelkezzenek jol meghatarozott célokkal, amelyek
kapcsolodnak az elézetesen kialakitott stratégiai célokhoz; legyenek meghatarozva mutatdsza-
mok, amelyek szamszerisitik a célokat; terv-tény 6sszehasonlitasok és jovOorientalt elemzések

altal megalapozott javaslatokkal timogassa a dontéshozatalt.

BODA és SZLAVIK (2005) konyviikben arrél irnak, hogy a controlling egy eszkdzegyiittes, a
szervezet informdacios alrendszere, €s célja az irdnyitas hatékonyabba tétele azaltal, hogy meg-

tervezi, ellendrzi és fejleszti a vezetdi dontéshozatal sordn kialakitott cselekvési alternativakat.

HAGEN és KONDOROSINE (2011) szerint a controlling rendszer feladata, hogy dsszegyfijtse,
feldolgozza, majd biztositsa a vezetdk szdmara a megfeleld mennyiségli és dsszetétell, relevans
informéciot. Ezen tul segiti a dontéshozokat a célok meghatarozéasaban, ellatja a koltség-, az
eredmeény-, a teljesitmény- és a finanszirozasi tervezést, €s kozben szem el6tt tartja vallalat

hatékonysagat €s eredményességét, valamint stratégiai céljait.

KORMENDI és TOTH (2011) a controllingot szintén a szervezeti iranyitasi rendszer kiemelt
alrendszerének nevezik, amelynek kdzponti feladata az operativ €s a stratégiai tervezés, a terv-
¢s a tényadatok Osszehasonlitdsa, az eltérések elemzése, a részteriiletek koordinaldsa és szaba-
lyozasa; a fentiek elvégzése 4ltal segiti a dontéshozokat a kdrnyezeti valtozasokhoz valo alkal-

mazkodasban.

FENYVES és DAIJNOKI (2015) szerint a controlling tevékenység egy, a folyamatos informa-
cidaramlast biztositani képes, ezaltal a vezetdi, iranyito feladatok megvalositasat segitd eszkoz.

A controlling és a menedzsment kapcsolata, illetve egyiittmiikodése kiemelkedo jelentséggel

bir.

A magyar és a német controlling meghatarozasokat dsszekapcsolhatjuk Horvath Péter idézésé-

vel, aki magyar szarmazasu kutatoként kulcsszerepet jatszott a koncepcidé németorszagi fejlo-
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désében, majd a hazankban valo elterjesztésében is (BODNAR, 1997). HORVATH (1997) sze-
rint ,,a controlling — funkcionalis szempontbol — a menedzsmentnek a tervezést, az ellendrzést
¢s az informacidszolgaltatast koordinald alrendszere”. A szerzd tobb, mint 10 évvel késdbb is
ugyanigy definialja a teriiletet: a controlling egy funkcionalis menedzsment eszkdz, amelynek

kozponti célja a tervezés, az ellendrzés és az informacioszolgaltatds koordinalasa (HOR-

VATH&PARTNERS, 2009).

2.1.3. A nemzetkozi szakirodalomban megjelend fogalmi eltérések felolddsa

Felmeriil a kérdés, hogy a teriilettel foglalkoz6 kutatdsok soran szabad-e az angol és a német
megnevezéseket, gyakorlatokat szinonimaként kezelni — a kovetkezokben erre keresem a va-
laszt. A két fogalomkor kozotti egyezOség vagy kiilonbség megértéséhez érdemes legeldszor
MA). Az American Institute of Management Accountants (IMA, 2008) szerint a MA, mint
szakterlilet magaban foglalja a vezet6i tamogatast a dontéshozatalban, a tervezési és teljesit-
ményértékelési rendszerek kialakitasat és miikodtetését, valamint a szervezet stratégiajanak
megvalodsitasat elésegitd pénziigyi beszamolast és ellenérzést. A brit Chartered Institute of Ma-
nagement Accountants (CIMA, 2015) szerint a MA szerepe az informaciok oly modon torténd
elemzése, hogy azzal segitse a stratégia és fenntarthato iizleti siker elérését. BURNS és szerzo-
tarsai (2013) szerint a MA célja, hogy pénziigyi €s nem pénziigyi informéciokkal lassa el a
menedzsmentet a dontéshozatal tamogatasa érdekében. VERSTEGEN ¢és szerzétarsai (2007)
korabbi szakirodalomra (ANTHONY — YOUNG, 2004; ATKINSON et al., 2004) alapozva a
kovetkezOképpen hatarozzak meg a fogalmat: a MA célja, hogy tamogassa a szervezet vezet6it
a gazdasagi és pénziigyi céljaik elérésében. A tamogatas f6 eleme a szamviteli és a menedzs-
ment kontroll karbantartasa, valamint az informaciogytijtés és -szolgaltatas. PIRES és szerzo-
tarsai (2015) szamos korabbi kutatas alapjan a stratégiai MA jelentdségét emelik Ki: a teriiletet
olyan iranyba sziikséges fejleszteni, hogy a vezetéssel szorosan egyiittmikodve jovo- és vevo-

orientalt stratégiai informéciokat tudjon szolgaltatni.

A fenti definiciok alapjan alapvet6en az allapithatd meg, hogy a MA és a controlling 1ényegé-
ben ugyanazt jelenti, a két szervezeti teriilet, koncepcio azonos funkciot lat el. Mindkét megfo-
galmazasban megjelenik az elemzés, a tervezés, az informacioszolgaltatas, a vezetdi dontésta-
mogatas, valamint a jovOorientacio €s a stratégiai szemlélet. Szamos szerzd a két kifejezést
szinonimaként kezeli, vagy a két kifejezés szinonimként valo kezelését targyalja. BECKER ¢és

MESSNER (2005) arra jutnak, hogy a controlling a MA német megnevezése, és a tovabbiakban
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a két kifejezést szinonimaként hasznaljak. LUTHER és szerzétarsai (2009) megjegyzik, hogy
a controlling szo6t angolra gyakran MA-nak forditjak. A holland egyetemeken dolgozé DE LOO
¢s szerzotarsai (2011) szintén azt allitjak, hogy Eurdpaban elterjedt a ,,management accoun-
tant”-eket controllernek nevezni, de nem tesznek kiilonbséget a két fogalom kozott. CHEN-
HALL (2003) megallapitja, hogy a MA és a controlling kifejezéseket az elméletben és a gya-
korlatban néha szinonimaként hasznaljak, de azt is megjegyzi, hogy érdemes kiilonbséget tenni
a két fogalom ko6zott. Hasonlo kovetkeztetésekre jut WADAN (2020), aki szerint a controlling
a MA kifejezéshez képest a feladatok szélesebb korét fedi le, pedig a szakirodalom gyakran
szinonimakként kezeli Oket. A fogalmi kereteket és egyes szakirodalmi forrdsokat vizsgalva
valoban megallapithato, hogy a controlling és a MA szinonimai egymasnak, azonban, mint fen-
tebb is lathato, egyes szerzok megjegyzik, hogy mégis fontos kiilonbséget tenni, hiszen a két

terlilet nem fedi egymast teljesen.

HEINZELMANN (2016) munkéjaban bemutatja, hogy kutatok széles kore foglalkozott a német
¢és az angol nyelvteriilet szamviteli vilaga kozotti kiilonbségekkel, amelyek kozott megjelenik
a tarsadalmi statusz, az intézményesség, a szamviteli keretrendszer ¢€s gyakorlatok kiilonb6zo-
sége is (ARMSTRONG, 1987; AHRENS — CHAPMAN, 2000; BECKER — MESSNER, 2005;
SCHAFFER - BINDER, 2008; LUTHER et al., 2009). A kutatok 4ltal leggyakrabban emlitett,
a két teriilet fejlettségének kiilonbségét befolyasolo tényezd az intézményi hattér €s az ehhez
szorosan kapcsolodo képzési rendszer. SHERIDAN (1995) szerint a MA ebbdl a szempontbol
inkabb egy szakmanak tekinthetd, ennek megfelel szerkezettel, mig a német controlling in-
kabb az akadémiai vildghoz szorosabban k6tédo tudomanyag. Ezt tdmasztja ald AHRENS és
CHAPMAN (2000) kutatasa is, amelynek eredményei alapjan a német rendszert nem jellemzi
olyan er6s szakmai-intézményi hattér, mint a MA-ot a mar fent emlitett szervezetek, az IMA és
a CIMA. A , management accountant”-ek altalaban a fent emlitett szervezeteknél szerzik meg
a képesitést, mikdzben mar a szamvitel tertiletén dolgoznak, mig a Németorszagban ¢és a kap-
csolodo teriileteken a controllerekre jellemz6 az egyetemi végzettség, a controlling erésen kap-
csolodik az akadémiai rendszerhez. A MA szorosabban kotédik a gyakorlati szamviteli mun-
kéhoz, mig a controllingnak tagabb szerepe van, kdzelebb all a menedzsmenthez (SHERIDAN,
1995; HOFFJAN, 2004), valamint a MA inkabb koltségorientaltabb, a stratégia kialakitasa és
kovetése kevésbé jelenik meg benne (FRANZEN, 1987; HOFFJAN — WOMPENER, 2006).

A két fogalomhoz kapcsolédoan egy harmadik jelenséggel is talalkozhatunk a szakirodalom-

ban, ez pedig a mar fentebb emlitett ,,Management Control Systems” (a tovabbiakban: MCS).
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ANTHONY (1988) kiemelkedd jelentéségii munkaja alapjan BODNAR (1997, 11. p.) a kivet-
kezoképpen Osszegzi a MCS-t, vagy hazai szohasznalatban, a menedzsment kontrollt: ,,olyan
tevékenységet takar, amelynek targya a szervezet aktualis miikodése, célja pedig az eréforrasok
eredményes ¢s hatékony felhasznaldsanak biztositasa. Az eredményesség €és a hatékonysag a
szervezet céljainak teljesiilésével mérhetd, a mérés elsddleges eszkdze pedig a célok és a tény-
leges miikodés alakulasanak pénzértékben vald kifejezése, a szamvitel. A menedzsment kont-
roll id6beli orientaltsagat és targyat tekintve a stratégiai tervezés €s az operativ kontroll kdzott

helyezkedik el, tervezési és kontroll tevékenységeket egyarant magéaban foglal.”

HOFFJAN (2004) megjegyzi, hogy az angol szakirodalomban a controlling legkdzelebbi meg-
feleloje nem a MA, hanem a MCS, mely a vallalati tevékenységek szélesebb korét lefedd funk-
cid és rendszer, nagyobb feleldsséggel és nagyobb vallalati befolyassal, mint a MA. Szdmos
kutatds Osszekapcsolva targyalja a két funkciot egyetlen, tadgan értelmezett koncepcidként,
,,Management Accounting and Control Systems”-ként, vagy MACS-ként hivatkoznak ra (MA-
CINTOSH — QUATTRONE, 2010; LOPEZ-VALERIAS et al., 2015). DOBAK és szerzotarsai
(1998) a menedzsment kontrollt és a controllingot ugyanazon koncepcioként értelmezik, ZE-
MAN (2016) szerint pedig az Anthony-féle MCS tulajdonképpen a controlling tevékenység
angolszasz megfeleldje, GRISAR és MEYER (2016) pedig leirjak, hogy a controllingot, a MA-
t és a MCS-t nagyon gyakran szinonimaként hasznaljak. MESZAROS (1995) szintén arrél ir,
hogy inkabb szemléletmodbeli eltérés figyelhetd meg: a MCS inkabb tekinthetd vezetési filo-
zofianak, a controlling pedig egy technokratikus koordinacios eszkoz, amely a szervezetet ma-
gat méri, ellendrzi, és gondoskodik a visszacsatolasrél is. BODNAR (1997) munkajban arra
jut, hogy fenti fogalmak ugyanannak a koncepcionak az egyes aspektusai: a MCS maga a szer-
vezeti jelenség, az azt kiszolgald informéacios rendszer a vezetd szamvitel, vagyis a MA (mely-
nek legfontosabb elemei a kerettervezés vagy budgeting, a koltség- és teljesitménymenedzs-
ment, valamint a beszamolési rendszer), a controlling pedig tulajdonképpen mind a két tertiletet

magaban foglalja — ahogyan azt HORVATH (1997) is értelmezi.

A fenti kutatdsok alapjan arra a kovetkeztetésre jutok, hogy a targyalt fogalmak — bar megje-
lennek koztiik eltérések — végsd soron ugyanarra a koncepciora, szervezeti funkciora utalnak.
Tovébbi kutatdsom hidnyos lenne, ha kizarolag a controlling megnevezéssel illetett funkcio
mint Kis- és kozépvallalati aspektusainak vizsgalata soran ezért szamba veszem mind a ,,mana-
gement accounting”, mind pedig a ,,management control system” vonatkozé szakirodalmat is —

ezaltal az atfogd elemzésbdl nem marad ki az angolszasz kulturalis-gazdasagi tér és annak
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,vonzaskorzete” sem. Az értekezés jobb atlathatosaga €s érthetdsége érdekében a kifejezéseket
a tovabbiakban azonban kovetkezetesen controllingnak forditom, elfogadva azon fenti szerzék

allaspontjat, miszerint a megnevezések szinonimak, haszndlatuk felcserélhetd.

2.2. A controlling szervezeti szerepének fejlodése

2.2.1. A szerep meghatdrozdsa

A controlling, mint vallalati funkcio, vezetési alrendszer, vagy menedzsmentfilozofia fogalma
a fentiekben alapos bemutatasra keriilt. A teriiletet kutatdé szamos szerz6 azonban — leginkabb
a gyakorlati tapasztalatok alapjan — egyetért abban, hogy a controlling definialasa ettdl bonyo-
lultabb, foként, ha figyelembe vessziik azt, hogy a controlling egy folyamatosan fejlodo teriilet,
¢s nem csupan ,,torténeti” tekintetben, hanem az egyes vallalatok életciklusanak esetében is.
Controller, controlling feladatokat elldt6 munkatarsnak lenni mast jelentett az 1950-es években,
mint manapsag. Feladatkoriiket és szerepiiket tobb mas tényezd is befolyasolhatja, mint példaul
a controlling statusza és jogkore, a menedzsment vezetési stilusa, a vallalat mérete, Szervezeti
struktiraja és kulturaja, az tizleti modell, vagy akar a feladatot ellaté személyisége, kompeten-
cidi (GORETZKI - STRAUSS, 2017). Tovabbi szempont lehet az id6 mulasa: ahogy az elmult
évtizedekben a controlling gyakorlatok kialakultak és a vallalati elvarasok valtoztak, atalakult
a controlling szervezetben betdltott szerepe (BURNS — SCAPENS, 2000).

A controlling evolutiv fejlédését a szakirodalom leginkabb a controllerek valtozo szerepének
elemzése altal targyalja. Kiemelt jelentGséget kap tehat a szervezeti szerep, azonban a kapcso-
16d6 kutatasok nem minden esetben definialjak a szerep, mint fogalom jelentését (RIEG, 2018).
LINTON (1997) a szerep jelentését a kdvetkezOképpen magyarazza: az egyén tarsadalmilag
elfogad egy statuszt, amikor pedig a jogokat és kotelezettségeket gyakorolja, amelyek azt a
bizonyos statuszt alkotjak, akkor t6lti be aktivan a szerepét. A szerep tehat a statikus jellegli
statusz dinamikus oldala, az adott statuszt elfoglalo egyén cselekvése, a rd vonatkozo elvarasok

¢s szabalyok mentén (FARKAS, 2013).

A szerepek elméleti tanulmanyozasa soran tobb kiilonbozo felfogds is teret nyert, koztiik a
PARSONS (1951) altal megfogalmazott funkcionalista elmélet, a MEAD (1934) altal megha-
tarozott szimbolikus-interakcionista elmélet, valamint a strukturalista szemlélet (FARKAS,
2013). A fenti harom értelmezésen til megjelenik a negyedik, ugynevezett szervezeti szerepel-
mélet, amely mind koziil a legtobb empirikus kutatassal rendelkezik. A formalis szervezetet
vizsgalo szerepelmélet az elére megtervezett, feladat-orientalt, hierarchikus rendszerekre foku-

szal. Az elmélet azt feltételezi, hogy a szervezetekben betoltott szerepek azonositott tarsadalmi
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poziciokhoz kapcsolodnak, és normativ elvarasok generaljak dket, de a normak egyénenként
valtozhatnak, és megjelennek a szervezetek hivatalos igényei €s az informalis csoportok nyo-

masa is (BIDDLE, 1986).

RIEG (2018) szerint a controlleri szerepek a kovetkezd harom tényezd mentén nyilvanulnak
meg:

e az elvégzett feladatok kore,

e adontéshozatali folyamatban valo részvétel,

¢ valamint a menedzsmentmenttel val6 interakcio.
Ez a meghatarozas egybecseng a szervezeti szerepelméletben megjelend feladatorientacioval,
hierarchiaval, normativ elvarasokkal €s hivatalos igényekkel. A kovetkezékben a controlleri
szerepek vizsgalata soran igyekszem ezt a harom tényez6t kiemelten kezelni, kihangsulyozni

azokat az egyes szerzok megfogalmazasain beliil.
2.2.2. A controllerek tradicionadlis szerepe

A nemzetkozi, foként angol nyelvii szakirodalomban gyakran targyalt az iigynevezett babszam-
1alo61 szerep (,,bean counter’), ami a meghatarozéasok alapjan a controlling tevékenységet végzo
szakemberek tradicionalis szerepének tekinthetd. Feladatuk a vallalat pénziigyi multjdnak pon-
tos és részletes rogzitése, a formalis informacidigények kielégitése; kommunikaciojuk és kap-
csolataik a szamviteli és pénziigyi funkciora korlatozodnak, az optimalis dontésekkel kapcso-
latos javaslattétel nem feladatuk (GRANLUND — LUKKA, 1998; VAIVIO — KOKKO, 2006).
A babszamlalo 6 feladata, hogy rogzitse a multbeli adatokat, és egyfajta pénziigyi kapudrként
(,,gatekeeper”) értékelje a multbeli teljesitményt (SIEGEL, 1999; BYRNE — PRICE, 2007;
RIEG, 2018). WOHLEMBERG és szerzodtarsai (2023) a babszamlalo feladatai kozé soroljak a

szamviteli feladatokon tul a beszamolast, a pénziigyi elemzést €s a belsd ellendrzést is.

A fenti megjeldlés helyett egyes szerzOk a technikai szakértd (,,technical expert”) kifejezést
hasznaljak erre a hagyomanyos szerepkorre, melynek {6 feladatai a koltségelszamolas €s -kal-
kulaci6, a konszolidacio, valamint a pénziigyi kimutatasok készitése. A szerepet szam- €s rész-
letorientaltsaga miatt gyakran hivjak — magyarra nehezen lefordithat6 — ,,number crucher”-nek
is (BYRNE - PRICE, 2007; REHRING et al., 2011; TRACHSEL — BITTERLI, 2023). SEEF-
RIED (2016) a pénziigyi informacié megbizhato forrasaként hatarozza meg a technikai szakér-

tot. ZUND (1978) megfogalmazasa szerint, a controllerek statikus iizleti kdrnyezetben ugyne-
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vezett regisztratorként miikodnek, amelyet a mult- és a szamviteli orientacio jellemez. GRAN-
LUND és LUKKA (1998) a controllereket a fentebb leirt szerepkorrel torténészeknek (,,histo-

rians”) nevezik.

2.2.3. A controllerek uj szerepe

A controllerek szervezeti szerepét illetéen azonban elmozdulas tapasztalhatd: szamos tanul-
many ir a babszamlalok jelentdségének csokkenésérdl, és az tgynevezett lizleti partnerek
(,.business partner”) felemelkedésérél (BLUMNE BAN — ZEMAN, 2014; WOLF et al., 2020).
A controlling munkavégzés soran hasznalt technikak és eszk6zok fejlédése, valamint a szerve-
felé iranyithatjdk (LAMBERT — SPONEM, 2012). ZUND (1978) mar a 70-es évek végén arrdl
irt, hogy a dinamikusan valtozé kdrnyezetben a controllereknek regisztrator helyett szélesebb
1ato- és feladatkorli innovatorként sziikséges tevékenykedniiik. Ahhoz azonban, hogy ez a val-
tas megvalosulhasson, az 1990-es évekig kellett varni, hiszen a személyi szamitogépek ¢és a
kiilonboz6 tizleti szoftverek elterjedése ekkor tette lehetévé, hogy a manudlisan végzett rutin-
munkak helyett a szakemberek idejiiket és er6forrasaikat a tényleges dontéstamogatas felé for-
ditsak. Az tizleti kornyezet egyre novekvé komplexitasa és dinamikussaga, valamint a big data
megjelenése és a technoldgia rohamos fejlddése pedig azdta csak még inkdbb ,,0sztonzik” az

atalakulast (RIEG, 2018; WOLF et al., 2020).

A fejlett szerep megnevezése nem teljesen egységes a szakirodalomban. JABLONSKY és szer-
z6tarsai (1993) a hagyomanyos szerepet szervezeti rendérnek (“’corporate policeman”) nevezik,
mig a 1j, dontéstamogatd szerepet iizleti tanacsadonak (,,business advocate). FRIEDMAN ¢és
LYNE (1997), akik tevékenységalapu kalkulacios megkozelités elterjedését vizsgaltak a cont-
rolling mddszertanban, a babszamlaloi tipus mellett a ,,new management accountant” szerepet
azonositottak. GRANLUND ¢és LUKKA (1997) munkéjukban finnorszagi példan keresztiil
vizsgélva a szerep valtozasat a babszamlalo mellé egyszertien a controllert allitottak, mint sze-
reptipust. Tanulméanyuk szerint mig a babszamlalé multorientalt adatgytijtének és -feldolgozo-
nak tekinthetd, aki fO0ként irdsban kommunikal €s 6nalléan dolgozik, addig a fejlett controller
jelen- és jovoorientalt, kivalo kommunikacios képességekkel rendelkezik, csapatban dolgozik,

¢s célja a figyelemfelkeltés — ,,change agent”-ként, vagyis a valtozas iigynokeként miikodik.

A legtobb szerzd azonban kovetkezetesen business partnerként targyalja a babszamlalo ,.ellen-
polusat”, a controllerek 0j, modern szerepét. A business partner irdnyaba torténd fejlodést a fent

targyalt informacidtechnoldgiai fejlesztéseken tal szamos mas tényezo is befolyasolta, példaul

20



a controlling funkcié decentralizacioja (GRANLUND — LUKKA, 1998), a HR fejlédése és a
szervezeti kultira valtozasa, vagy az 10j controlling modszerek és gyakorlatok megjelenése
(JARVENPAA, 2007). CHOTIYANON és LAUTOUR (2018) vallalati esettanulmany alapjan
irjak le, hogy a controller business partnerré valdsa a menedzsment azon térekvésébol fakad,
hogy a cég elszakadjon a fiiggetlen egységekben gondolkodo szervezeti kulturatol, valamint
jobban alkalmazkodjon a ndvekvé mérethez és lizleti komplexitashoz. A beliilrél generalt val-
tozas a folyamatos tanuldson alapul, és befolyéasoljak a menedzsment és a controllerek szemé-

lyes céljai és tulajdonsagai, tovabba a szervezeti kultira és a vezetési filozofia.

A hagyomanyos ¢s a fejlett szerepek kozott az alapvetd kiilonbséget az informacidszolgaltatas,
a tajékoztatas jellege jelenti: mig az elsé esetben a cél az informécio puszta ataddsa a menedzs-
mentnek, addig a masodik esetben a controller befolyasolja is, hogy miként hasznositjak az
informaciot (WEBER, 2011). A vezetdi csapat tagjaiva valnak, és elemz0 és iizleti ismereteik-
kel, valamint interperszonalis készségeikkel proaktivan segitik a vezetoket a stratégia megva-
16sitasaban (NOBACH — IMMEL, 2017). A business partnernek erds és jol beagyazott kapcso-
lata van a vezetdséggel, és kiemelt feladata, hogy felismerje tizleti kihivasokat, majd tamogassa
az optimalis dontések meghozatalat (QUINN, 2014). Feladatai kozé tartozhat a stratégia kiala-
kitasa, a szervezet atalakitasa, a kockazat- és valtozasmenedzsment is (BURNS — BALDVINS-
DOTTIR, 2005). A szerep sikeres betoltéséhez a controllereknek az alapveté szakmai ismere-
teken és kompetencidkon kiviil egyéb tulajdonsagokkal és készségekkel is rendelkezniiik kell,
mint példaul a kivalo kommunikacios készség, amely nélkiil nem valdsithaté meg az informacio
hatékony interpretacioja (JAKOBSEN et al., 2019), de a holisztikus, analitikus és logikus gon-
dolkodas vagy a kreativitas IS mind kritikus és elvart képességek (FENYVES, 2019). A busi-
ness partnerek munkaja soran alapvetd kovetelmény az informatikai teriileten valo jartassag is:
a vallalatok digitalizacidja miatt adattudosokka kell valniuk, akik fejlett digitalis eszkdzokkel
tamogatjak a dontéshozatalt €s akar iranyitjak is a vallalatot a mélyebb digitalizacio felé.
(BURNS et al. 2014). GOEBEL ¢s WEIBENBERGER (2016) tobb feldolgozott tanulmany
alapjan leirjak, hogy a controlling magasabb szintii lizleti orientacioja egyiitt jar a dontéshoza-

tali folyamat mindségének javulasaval, illetve a jobb szervezeti teljesitménnyel.

A business partneri szerep felé torténd elmozdulas jelentdségét tdmasztja ala LAMBERT ¢és
SPONEM (2012) multinacionalis vallalatok controllereinek részvételével végzett kutatasa,
amely alapjan a szerzok leirjak, hogy a szakemberek gyakran a ,,Szent Gralt” latjak a fejlett

szerepben, amelynek elérése elengedhetetlen. Hasonloan, WOLF és szerzdtarsai (2020) leirjak,
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hogy a kutatasukban részt vevo controllerek tobbségének pozitiv a hozzaallasa a vezetdi don-
téshozatali folyamatban val6 részvétellel és a nagyobb foku iizleti orientacioval kapcsolatban —
ugyanakkor szamos kutatas kitér a szerepvaltozas negativ velejardira iS. Az erds lizleti orienta-
cionak a pénziigyi funkcio fiiggetlensége lathatja karat (DAVIS — MCLAUGHLIN, 2009), il-
letve felmeriilhet a moralis problémak és a profitmanipulécio lehetdsége is, amennyiben a cont-
roller tal kozel keriil a vezetdséghez (BHIMANI — BROMWICH, 2009, WOLF et al., 2015).
Kihivast jelenthet az is, ha a vezet6i csapat nem fogadja el a controllert egyenrangu tagjaként,
vagy a szervezet mas tagjai nem fogadjak el a business partnerként miikodni kivané controller
autoritasat. Ez fligghet a szervezet strukturajatol, kultirdjatol, vagy a contoller jelentési kotele-
zettségétdl is (QUINN, 2014; SZUKITS, 2014). FOURNE és szerz6tarsai (2018) német nagy-
vallalati minta alapjan arra az eredményre jutottak, hogy a business partneri szerep felé torténd
valtas novekvd népszerlisége ellenére a hagyomanyosabb szerepek tovabbra is domindaljak a
controllerek munkavégzését. Bar a szerep vizsgalata hazankban ritkasagnak szamit, sziiletett
néhany jelentds empirikus kutatds. SZUKITS (2021) eredményei szerint a magyar cégek ese-
tében ritkabban fordul eld, hogy a controllerek partnerként vegyenek részt a dontéshozatalban,
a szamszaki adatok ellendérzését és elemzését fontosabb feladatnak tekintik. MUSINSZKI és
NACSA (2021) allashirdetések vizsgalata alapjan szintén azt allapitottak meg, hogy a digitalis

megoldasok és a business partneri szerep még nem jellemzéek a magyar vallalkozasokra.

A fenti attekintéshez hasonldan az értekezés teljes egészében az angol business partner kifeje-
zést hasznalom a magyarra torténd forditasa helyett. Ennek elsédleges oka, hogy a controlling
német nyelvili szakirodalméaban — amelybdl szamos iras fentebb megjelent — is ezt a kifejezést
hasznaljak, német forditdsa nem elterjedt. A magyar nyelvii szakirodalomban megjelenik ugyan
az iizleti partner megnevezés, a nemzetkozivé valo business partner megjeldlés is kifejezetten
gyakran hasznalt (BLUMNE BAN — ZEMAN, 2014; DOSZPOLY, 2019; KOVACS, 2020;
MUSINSZKI — NACSA, 2021).

2.2.4. Atmenet a két szerep kozott

A témat kutatod szamos szerzd szerint azonban a babszamlalo €s a business partner csak a cont-
rolleri szerepfejlodés két végletét jelentik. SIMON és szerzétarsai (1954) a szamviteli szakem-
berek szerepeit vizsgalva harom szintet irtak le: a szamokat lejegyz6 ,,scorekeeper”, a vezetok
figyelmét irdnyito ,,attention director” és a problémakat 6nélloan is megoldo ,,problem solver”
konyveldt — a két teriilet szoros kapcsolata miatt elmondhat6, hogy ez a kategorizalas az elso,

amihez visszanyulhatunk a controlleri szerepek vizsgalatakor. Kés6bb szamos szerz6 szintén
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harom, néhany esetben még tobb szintet hatdroz meg a controlling szerepének vizsgalatakor.
ZUND (1978) a dinamikusan valtozé kdrnyezetben miikodé innovator controllert a fentebb leirt
regisztratori szerep ellenkezd végleteként irja le — amely megfeleltethetd lehet a business part-
nernek —, azonban irasaban a kett6 k6zott megjelenik a navigatori szerepkor is, amely tamogatja
a menedzsmentet, és foként tervezo és elemzd funkcidkat 1at el. HENZLER (1974) hasonldan
korai osztalyozasaban szintén harom szerepet kiilonit el, amelyek a tradicionalis szamvitelori-
entalt, a jovo- és akcidorientalt, valamint a menedzsment- ¢és rendszerorientalt controllerek.
GRANLUND és LUKKA (1998) a controlling folyamatos fejlédési tendenciajarol irnak, mely-
nek soran babszamlalok el6bb a folyamatokat feliigyel6 ,,6rzékutyava” (,,watchdog”), majd a
vezetok tanacsadojava, végiil pedig a menedzsment tagjava, business partnerré valnak. BURNS
¢s VAIVIO (2001) szakirodalmi feldolgozasuk alapjan négy szerepet azonositanak, amelyek a
koltséginformaciokat biztositd szakértd, a controller, a dontéstamogatd belsd tanacsado, vala-
mint a stratégiai menedzsment tagja. ERNST ¢és szerzétarsai (2008) a tradicionalis szerep jelo-
1ésére a ,,number crucher” kifejezést hasznaljak, amelybdl irasuk szerint a controllerek elébb
tanacsadova, majd fejlett navigatorra valnak. Ebben a szerepben a controllerek feladata az ada-
tok transzparencidjanak biztositasa és a dontéshozatali folyamat tamogatésa, mikdzben a veze-
tokkel valo egyiittmiikddésiik szorosabba valik. Szintén harom szerep-szintet hataroznak meg
FOURNE és szerz6tarsai (2018), amelyek a ,,scorekeeper”, a ,,watchdog” és a business partner.
WADAN (2020) a babszamlalé és a business partner kozotti atmeneti szerepet elemzoének és

informdcio-specialistanak nevezi, de 6 is emliti a controllerek navigétori szerepét.

A WHU Otto-Beisheim School of Management REHRING ¢és szerzotarsai (2011) altal leirt
kutatasa atfogd képet ad az eltérd controlleri szerepekrdl, precizen elkiilonitve egymastol és
fejlettségi rangsorba allitva a szakirodalomban fellelhetd szerep-megnevezéseket:
e Number cruncher: feladata kizarélag a szamviteli és pénziigyi szamitasok elvégzése
e Babszamlalo: feladata elsésorban a mindennapi miikddéshez kapcsolodo szamitasok el-
végzése
o Kontroll szerep: feladata a koltségek kontrollja
e Informdcidszolgéltatd: feladata a beszamolok, jelentések biztositasa
e Navigator: feladata a vezetOk segitése az operativ célok eléréséhez sziikséges irdnyvo-
nalak meghatarozasaban
e Innovator: feladata, hogy kezdeményezze a controlling eszkozeinek és folyamatainak

fejlesztését
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¢ A menedzsment stratégiai partnere: feladata a vezetok segitése a stratégiak kialakitasa-
ban és nyomon kovetésében
e A menedzsment tagja: feladata, hogy ,,megkérddjelezze” a vezetéi dontéseket

e Belso tanacsado: feladata a vezetOk altalanos tanacsokkal vald ellatasa

SEEFRIED (2016) négy fobb szerepet kiilonboztet meg, melyek a technikai szakértd, a je-
lentd/beszamolo, a navigator és a business partner. MOLLER és szerzétarsai (2017) munkajuk-
ban részletesen bemutatjak a szerepekhez k6t6do legfontosabb feladatokat, és szemléltetik a

szerepek jelent6ségének jovOben varhato elmozdulasat is (1. dbra).

Idobeli fejlodés Feladatkor
Business m A kontroll-rendszer megtervezése
Partner
® Proaktiv , 6tletgeneralas” a
L menedzsment szamara
Navigator ;
m A szervezet és a kontroll-rendszer
illeszkedésének biztositasa

m Reaktiv optimalizalés és

Jelento S P
dontéstamogatas
m Stratégia-implementalés
m Tervezés
Technikai m Jelentés és kommentalas
szakértd

m Koltségkalkulacio

® Zaras és konszolidacio

1. abra: A controlleri szerepek és feladatkorok valtozasa SEEFRIED (2016) szerint
Forrds: Sajat szerkesztés MOLLER et al. (2017) alapjan (2024)

Seefried fenti kategorizalasa alapjan mutatta be CHOTIYANON ¢és LAUTOUR (2018) egy
vallalati esettanulméanyon keresztiil a controlling szerepének fejlodését, illetve annak kapcsola-
tat a kiilsd és belsd szervezeti kornyezet valtozasaval. Kutatasuk szerint a vizsgalt német valla-
latndl koriilbeliil egy évtized alatt, ahogy a szervezet problémakkal szembesiilt, majd nemzet-
kozi piacra 1épett és fejlesztette lizleti modelljét, a controllerek technikai szakértokbol el6szor

jelentdkkeé, majd navigatorokkad, végiil business partnerekké valtak.
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Hasonl6é négyszintli kategorizalas a magyar szakirodalomban is megjelenik, némileg eltérd
sulypontokkal. BLUMNE BAN és ZEMAN (2014) BODNAR (2012) konferenciaanyaga alap-
jan a 2. abra altal szemléltetett szerepeket kiilonitik el. Az abran Seefriedhez hasonléan meg-
jelenik a szerepek jelentdségének atalakulasa is. A controlleri munkat jelenleg 50%-ban kitevd
adateldallitas az automatizalds hatasara visszaszorulhat — természetesen a feladat tovabbra is el
lesz végezve, sot, az adatmennyiség ndvekedése miatt még nagyobb input felhasznalasaval. Az
interneten 0sszekapcsolodod, algoritmusok segitségével onallo feladat-elvégzésre képes rend-
szerek onkontrollingja kdvetkeztében a beszamoldasra forditott 1d6 is csokkenhet, ennek kovet-
keztében a controllerek tobb iddt fordithatnak olyan fejlettebb feladatok végzésére, mint az in-

formacidszolgaltatas és a tanacsadas, igy vezetokkel valo kapcsolatuk szorosabba valhat.

Dontéstamogatas:
Elemzés éstanacsadas
Bizalom 2 kontroller &5 a vezets kozatt

Szolgaltatas:
Informaciok iranyitasi relevancidja nd
Maodszerak tovabbfejlesztése
Jelentés:
Centralizalas (Corporate Data Center)
Tevékenységek és folyamatok
Jkiszervezése” az igyfélhez
Jelentések szabvanyositisa
Adateldallitas:
Adatgeneralads

il
Adatgyljtes 04, \
latgg

2. dbra: A controlleri szerepek és feladatkorok valtozasa BODNAR (2012) szerint
Forrds: BLUMNE BAN — ZEMAN (2014)

WEBER (2011) tanulményaban megallapitja, hogy a controllerek feladatkdre heterogén, sze-
repiik nem tekinthetd statikusnak. A szerepvaltozas szintjeit Seefriedhez hasonléan négy kate-
goriaba sorolja, melyekre konkrét megnevezéseket nem hasznal, viszont részletes leirast ad fel-

adataikrol, funkcioikrol, illetve az azok ko6zott megjelend kapcsolatrendszerrdl (3. dbra).
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A menedzsment proaktiv, Proaktiv informacio- Fliggetlen javaslat- A tervalapu koordi-

tartalomalapu, széleskord szolgaltatas tétel a vallalat fej- nacio keretrendsze-
tamogatdsa lesztésére rének megtervezése
A menedzsment reaktiv, A menedzsment in- Probléma-elemzés Részvétel a terv-
tartalomalapu témogatdsa formaciodigényének fuggetlen perspekti- alapu koordinacids
és ellendrzése kritikus alakitasa vabol folyamatokban
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-~ » v
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,\,E:\,\, ,,,,,,,,,,,, \l\ ,,,,,,,,,,,,,,,,, o . _—
o \\ //
A menedzsment kozvetett A vallalat gazdasagi helyzetének
tehermentesitése és folyamatos megjelenitése
tdmogatdsa

3. dbra: A controlleri szerepek és feladatkorok valtozasa WEBER (2011) szerint
Forras: Sajat szerkesztés WEBER (2011) alapjan (2024)

Az alapvet6 informacioszolgaltato, és ezen til magasabb szintli dontéstamogatasi funkcioval
nem rendelkezd tradiciondlis szerep utan megjelenik a miikodési folyamatokat tervezd és mo-
nitorozo, a dontéstdmogatd munkakat reaktivan, elére megfogalmazott vezetdi igények szerint
végzd controller. A harmadik szinten szintén reaktiv jellegli dontéstamogatd szerep jelenik
meg, amellyel szemben azonban mar elvaras, hogy fliggetlen latdismoddjan keresztiil befolya-
solja a vezetdk informacidigényét. A legfejlettebb szinten jelenik meg a proaktiv dontéstamo-
gato, aki a vezetdk igényeitdl fiiggetleniil is megfogalmazhat fejlesztési javaslatokat, valamint

feladata a controlling koordinacids keretrendszerének kialakitasa (WEBER, 2011).

A fentiek alapjan lathatd, hogy a szakirodalom nem egységes a controlleri szerepek kategori-
zalaséban, a szintek szama, a megnevezések, de a kapcsolt feladatkorok is eltérhetnek. Erteke-
zésemben a controlleri szerep fejlettségének vizsgalatakor, kiindulva a klasszikus értelmezések
harmas tagolasabol, valamint a szakirodalomban leginkabb elterjedt babszamlaloi-business
partneri szerep-parosbdl, de figyelembe véve elsédlegesen Seefried és Weber munkajat, harom
szintll kategorizalast alkalmazok. A tradicionalis szerepre a Seefried altal is hasznalt technikai
szakérté megnevezést alkalmazom a babszamlaloi megjeldlés helyett, aminek elsddleges oka,
hogy ez utdbbi tobb szerzd szerint sztereotip, negativ képzettarsitasok kapcsolédnak hozza
(FRIEDMAN - LYNE, 2001; RIEG, 2018; MEIER et al., 2019), valamint a magyar nyelvii
szakirodalomban ritkan hasznalt kifejezés. A legfejlettebb szerep leirasara megfelelé a magyar
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¢és nemzetk6zi szakirodalomban is szamos szerzo altal targyalt business partner megnevezés.
A ketté kozotti atmenet leirdsara 6sszekapcsolom a Weber €s Seefried altal megfogalmazott
masodik és harmadik szerepkategoriat, alapvetéen Weber leirasa alapjan, aki mindkét szerep-
ben a reaktiv dontéstamogato jellegét emelte ki, szemben a pusztan informécidszolgaltato €s a
proaktiv dontéstamogatd szerepekkel. Az Gsszevont atmeneti szerep jelolésére Seefried meg-
nevezeését hasznalom: a navigator szerep igy lefedi a szakirodalomban a technikai szakértd és
a business partner kozott elhelyezkedd szerepeket. A primer kérdéives kutatas soran e harom
szereptipust tarom a résztvevok elé, hogy némileg letisztitva és egyszeriisitve a csoportositast,

de a fejlodési iv fontossagat szem elott tartva meghatarozhassam betdltott szerepiik fejlettségét.

Fontos megjegyezni, hogy a controlling teriileten dolgozokat gyakran nem lehet maradéktalanul
az egyes szereptipusokba illeszteni. A szakirodalomban megjelenik a hibrid controller kifejezés
is, amely azt takarja, hogy bizonyos esetekben példaul a business partneri szerepet betoltd cont-
rollereknek is sziikséges elvégezni a technikai szakértd szerephez kothetd feladatokat (DE LOO
et al. 2011; KARLSSON et al. 2019, CABRAL — CARRARO, 2023). Az ugynevezett hibridi-
zacios folyamat sordn a hagyomanyos funkciokat ellatod controllerek bdvitik a kompetenciaikat,
ezaltal boviil az elvégzett feladataik kore, szorosabba valik a menedzsmenttel valo kapcsolatuk,
de alapvet6 funkcidik megmaradnak (CAICEDO et al., 2018). A hibrid controllerek tovabbra
is foglalkoznak adatgytijtéssel, -feldolgozassal és -elemzéssel, de ezen tal fontossa valhat a kol-
l1égakkal valo interakcid, a stratégiai €s lizleti orientacid, vagy a multidiszciplindris szemlélet-
madd is (BURNS et al., 2014). A hibridizaci6 persze nem altalanos érvényli: CHOTIY ANON
¢s LAUTOUR (2018) kutatasukban egyszerre azonositottak olyan business partner controlle-
reket, akik fejlett szerepilik mellett megtartottak a klasszikus szdmviteli munka iranti orientaci-
Ojukat, és olyanokat is, akik egyaltalan nem latnak el tradicionalis funkciokat. WEBER (2011)
szerint a controllerek csak ugy lehetnek képesek hatékonyan business partnerként miikddni, ha

egyszerre ellatjak a technikai szakérté hagyomanyos szerepét is.

A szakirodalom nem egységes abban a tekintetben, hogy a szerepek tényleges megvaltozasa,
vagy pedig inkébb a bdviilése jellemzi a controlling fejlédését (RIEG, 2018). A fent feldolgo-
zott tanulményok alapjan arra kovetkeztetek, hogy mindkeét eset eléfordulhat szervezeti saja-
tossagoktol és személyes jellemzoktdl fiiggden. Eppen ezért a primer kérddives kutatasom so-
ran a kapcsolodo kérdésekkel nem arra keresem a valaszt, hogy a valaszadok vallalatainal cont-
rolling tevékenységet végzok konkréten mely szerepet toltik be, hanem arra, hogy a controlling

terlileten dolgozokat dsszességében mely szerep milyen mértékben jellemzi.
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2.3. A controlling teriilet digitalizacidja
2.3.1. A negyedik ipari forradalom és a digitdlis transzformdcio

Az értekezés elméleti hatterének masodik {6 tertilete a digitalizacid, mely gazdasagi-tarsadalmi
jelenség a kovetkezokben keriil bemutatasra, majd dsszekapcsolasra keriil az elsd tertlettel,
vagyis a vallalati controlling funkcioval. A kdvetkezd alfejezetekben a digitalizacio alapvetd
jellemzdinek bemutatasa utan kifejtésre keriil a controlling és a digitalizacio kapcsolata, a terii-
let digitalis atalakulasat meghatarozo legfontosabb dimenzidk, majd az atalakulast befolyédsold

legfontosabb belso ¢és kiils6 kornyezeti tényezok €s hatasok.

A torténelemkonyvek lapjairdl mindenki szamara ismerds lehet az iparosodas torténete. Az els6
ipari forradalmat a g6zenergiaval ellatott konnyiipar, a méasodikat az elektromossag, az elsd
gyartosorok és a nehézipar fejlodése, a harmadikat pedig a szamitogép elterjedése és a korai
automatizalt termelés jellemezte. A termelés ilyen jellegli forradalmai a tarsadalomra is komoly
hatasokat fejtettek ki. Az emberiség és a gazdasag fejlodése pedig természetesen nem allt meg
a 70-es és 80-as években, napjainkban mar a negyedik ipari forradalom korat éljikk. A mozga-
torugok ezuttal az internet, az azon keresztiil 6sszekapcsolt haldzatok, a digitalis technoldgiak,
¢s a mesterséges intelligencia fejlddése (MONOSTORI, 2014; HEYNITZ et al., 2016; GEISS-
BAUER et al., 2016; NAGY, 2019). A negyedik ipari forradalom kiterjedésében, sebességében
¢s komplexitasaban is eltér a korabbiaktol; ) technoldgidi nagyobb valtozast hozhatnak az éle-
tiinkben, mint az el6z6 harom ipari forradalom technologiai egylittvéve (XU et al., 2018).
SCHWAB (2017) szerint, akihez a kifejezés els6 hasznélata is fliz6dik, egyértelmii, hogy a
jelenség rendkiviil komoly hatast gyakorol a gazdasdg minden egyes szektorara. Szamos ipar-
agban az innovativ vallalatoknal mar most olyan fejlett technoldgidk bevezetése tapasztalhato,
amelyek 01j utakat teremtenek a fogyasztoi igények kiszolgalasara, és egyre inkabb megzavarjak

a hagyomanyos iparagi értéklancokat.

A negyedik ipari forradalom kapcsan mindenképpen irni kell az Ipar 4.0 kifejezésrol, melyet a
német kormanyzat alkotott meg 2011-ben abbdl a célbdl, hogy egy iranyvonalat alkosson a
német ipari versenyképesség fenntartasaval kapcsolatban. Az EUROPAI PARLAMENT (2016,
20. p.) kés6bbi megfogalmazasa szerint ,,az Ipar 4.0 a termelési folyamatok olyan szervezését
irja le, melynek keretében az eszkdzok onalloan kommunikalnak egymadssal az értéklanc men-
tén: a jovoben egy olyan ,,0kos” gyarat hozva létre ezzel, amelyben a szdmitdgép-vezérelt rend-
szerek nyomon kovetik a fizikai folyamatokat, 1étrehozzak a fizikai valosag virtudlis masat és

decentralizalt dontéseket hoznak 6nszervezd mechanizmusok alapjan”. Az Ipar 4.0 legfébb
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célja az intelligensen halozatba kapcsolt gyarak és értékteremtd lancok létrehozasa, amelyek
rugalmasabb, hatékonyabb és személyre szabottabb gyartast tesznek lehetévé (SZOKA, 2018).
Az Ipar 4.0 voltaképpen az ipar digitalizacidjanak tekinthetd, a fenti jellemzések is a termelésre,
illetve az ahhoz kapcsolodo technologiai eszk6zok alkalmazasara iranyulnak. Ez az innovacio
azonban komoly lehetéséget teremt, s6t, sziikségszertiséget is jelent a vallalat mas szervezeti

egységeinek is a digitalizaciora (NAGY, 2019).

A negyedik ipari forradalom ¢és az Ipar 4.0 4ltal gerjesztett innovacio sordn a szervezetek belso
¢s kiils6 folyamatai valtoznak, atalakulnak, a szakirodalom ezt nevezi digitalis transzformacio-
nak. Ennek az els6 fazisa a fejlett gazdasagokban mar-mar evidencianak tekinthetd: az angol
nyelvteriileten ,,digitization”-nek nevezett folyamat soran megtorténik az adatok és egyéb tar-
talmak digitalis rogzitése, a papiralapi dokumentumok elektronikussa tétele — a vallalatok tobb-
ségénél az ilyen iranyu atallas nélkiil mara lehetetlenné valt a mitkodés (MARCINIAK et al.,
2020). Az igazi digitalis transzformaciora akkor keriilhet sor, ha a fenti fazison talhalad egy
szervezet. A MORAKANYANE ¢és szerzotarsai (2007) altal alkotott meghatarozas evolucios
folyamatként értelmezi a digitalis transzforméciot, amely soran a szervezetek a digitalis képes-
ségeket ¢és technologidkat kihasznalva meguyjitjak tizleti modelljiiket, miikodési folyamataikat,
vevo6i kapcesolataikat, ezaltal az értékteremtésiik alapjait. MATT és szerzotarsai (2015) szerint
a digitalis transzformacié az elérhetd innovativ digitalis technoldgidk felderitése, majd azok
elényeinek kiaknazasa, amelynek sordn atalakul a szervezet miikddése, termékei, folyamatai,
akar szervezeti struktaraja és vezetési koncepcioi is. SEBASTIAN és szerzétarsai (2017) sze-
rint a digitalis atalakulas ugy foglalhatd 0ssze, mint atiitd erejii, technoldgiavezérelt fejlesztés,
amelynek célja olyan integralt szervezeti képességek kifejlesztése, amelyek segitségével a val-
lalat alkalmassa valik a dinamikusan valtoz6 kornyezethez valé alkalmazkodéasra. EBERT és
DUARTE (2018) a digitalis transzformaciot diszruptiv (vagyis zavart, valtozast, attorést hozo)
technologiak alkalmazasaként értelmezik, amelynek céljaként a termelékenység novelése €s az
értekteremtés mellett a szocidlis jolét fejlesztését is megjelolik. Leirjak tovabba, hogy a transz-
formaci6 széleskorli megvaldsulasa alapjaiban valtoztatja meg az iizleti kornyezetet: az érték-
lanc magasabb foku integracioja valdsulhat meg, béviilhet a kiaknazhato piacok kore, amely a
vallalatok szamara versenyelOnyt biztosithat. ZAOUI és SOUISSI (2020) kiemelik, hogy a di-
gitalis atalakulasi folyamatnak jol megtervezettnek kell lennie, amely az adott szervezet €s an-
nak digitalis allapotanak elézetes, multidimenzionalis kiértékelésén, tovabba a stratégiai célja-

inak pontos meghatarozasan alapul. Az ezt kdvetd implementacid soran az érintettek szerepe
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kritikus, hiszen a valtozas gyorsasaga és sikere az 6 elkotelezettségiikt6l és motivaciojuktol
fligg.

2.3.2. A digitalizacio és a controlling kapcsolata

Az ipari forradalom generalta digitalizacionak koszonhetd 0 technologiai lehetdségek, vala-
mint gazdasagi-tarsadalmi valtozasok miatt a controlling tertilet jelentds atalakulés eldtt all. A
globalizacid, az internet elterjedése, a megnovekedett fogyasztoi igények, a termelési innova-
ciok mind-mind fejlodésre sarkalljak a controllingot is: a szakembereknek hatalmas adatmeny-
nyiséggel kell dolgozniuk egy dinamikusan valtozé és erésd6do versenykdrnyezetben, ez pedig
hagyomanyos adatokkal, eszkozokkel, modszerekkel és kompetencidkkal egyre inkabb kivite-
lezhetetlen lesz. Ez utobbiak, vagyis a controlling tevékenység digitalizacidjanak dimenzidi
részletesen bemutatasra keriilnek a kdvetkezo alfejezetekben — mindezek eldtt viszont elenged-

hetetlen a controlling vallalati digitalizaciot tamogatd szerepének ismertetésével kezdeni.

Az eldzbéekben leirt controlleri szerepekre és feladatokra gondolva lathatova valhat, hogy a
controllingnak kiemelt szerepe lehet a vallalati digitalis atalakuldsban. A digitalis transzforma-
ci6 egy stratégiai, jovOorientalt folyamat, amely egy szervezet minden teriiletére kiterjed, ha-
tassal van mind a belsd, mind pedig a kiilsé folyamataira. A controlling lehet az a teriilet, amely
a dontéshozokat segitve megtervezi és feliigyeli ezt a mélyrehatd szervezeti transzformaciot,
Osszehangolva az egyes teriiletek digitalizacigjat és nyomon kdvetve a fejlesztései iranyokat,
trendeket. SZOKA (2018) szerint a controllereknek tAmogatniuk kell a digitalis 4tallas sikeres-
ségét, ehhez pedig azonositaniuk kell az iizleti valtozasokat és kovetelményeket, valamint a
vallalati sajatossagokat is. Ennek els6 1épései a jelenlegi lizleti modell tisztazasa és az tizleti
kornyezet alapos megismerése, a hatékony és kevésbé hatékony folyamatok feltérképezése,
majd a digitalizacio megtervezése. Ez a munka egyértelmiien stratégiai eszkozoket igényel, el-
végzése fejlett controlleri szerepet kovetel meg. MARCINIAK ¢és szerzétarsai (2020) a cont-
rolling teriiletet a teljes vallalati digitalis atalakulas egyik legfontosabb pilléreként jelolik meg.
frasuk alapjan a tervezd, elemzd, informaciészolgaltatd tevékenység digitalizacidja nélkiiloz-
hetetlen ahhoz, hogy a tobbi vallalati folyamat 4talakuldsa is eredményes legyen, de a controll-
ing navigatori €s business partneri szerepén keresztiil motorja is lehet a transzformacionak.
SCHULZE és szerzétarsai (2019) is megfogalmazzak, hogy a controllingot két iranybol érinti
a valtozas, egyrészt a sajat funkcioja fog fejlédni az 01j technologiaknak kdszonhetéen, masrészt

pedig az iizleti modellek drasztikus atalakuldsanak megvaldsitasaban is kiemelt szerepet kell
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vallalnia. ALVES és szerz6tarsai (2022) szerint a controlling feladata a digitalis transzformacio

folyamataban valo6 proaktiv, kezdeményez6 szerepvallalas.

KEIMER ¢s EGLE (2023) ugyanezt a két dimenziot irjak le: a controllingnak a sajat tevékeny-
ségének digitalizacidja mellett timogatnia kell és végig kell kisérnie a teljes vallalat digitalis
atalakulasat is, amely folyamatot 6k a digitalizdacio controllingjanak nevezik. A controllingnak
sziikséges biztositania a digitalizacio értékteremtésének mérését, elsdsorban a kulcs teljesit-

mény indikatorok (KPI —,key performance indicator”) fejlesztésén és bovitésén keresztiil.

Tobb szerzd szintén a KPI-okon keresztiil szemlélteti a fent leirt folyamatot. A controlling te-
vékenység kozponti eleme az adott vallalat sajatossagaihoz, operativ és stratégiai céljaihoz leg-
inkabb illeszkedé KPI-ok meghatarozasa, tervezése, mérése és elemzése. A controllingnak fel
kell ismernie, hogy a digitalis transzformacio és a kialakul6 digitalis izleti modell sikerességé-
nek mérésére, tovabba a digitalizalt termelés és szolgaltatas hatékony tdmogatasara a hagyoma-
nyos modszerek €s eszk6zok nem alkalmazhatok. A teljesitménymérés soran hasznalt hagyo-
manyos KPI-ok példaul altaldban nem, vagy csak korlatozottan hasznalhatoak a digitalis {izleti
modell mérésére, tehat egy innovativ mérési rendszer kialakitasa sziikséges (SZOKA, 2018;
VERHOEF et al., 2021). Ahhoz, hogy a teljesitményt pontosan mérni lehessen, le kell fektetni
a digitalis atalakulashoz kapcsolodo stratégiat is, amelyhez hozz4 tartozik az j iizleti modell
kialakitasa, az er6forrasok atcsoportositdsa, a valtozas menedzselése. A transzformacio sike-
rességét az jonnan kialakitott indikatorok segitségével a controllingnak folyamatosan kdvetnie
¢€s tamogatnia kell, azonositania kell az iizleti valtozasokat és figyelembe kell vennie vallalata
egyedi tulajdonsagait (MOLLER et al., 2017). A sikeres digitélis transzformacié alapja, hogy
annak minden relevans dimenzi6jahoz koherens és vilagos KPI-készlet legyen kialakitva, ami
pedig egyértelmiien a controlling feladata (KRAUS — SCHLEGEL, 2021). Elengedhetetlen
emellett az is, hogy a KPI-rendszerek 6sszekapcsoljak a pénziigyi és a nem-pénziigyi indikato-
rokat (KEIMER — EGLE, 2023).

A controlling digitélis fejlodésének elsddleges dimenziodjat tehat az adja, hogy egy szervezet
controlling teriilete milyen modon és mértékben képes tdmogatni, vagy akar kezdeményezni a
hogy a controlling teriilet képes legyen erre, sajat maganak is a digitalizacid utjara kell 1épnie,
amely alapjaiban valtoztathatja meg a teriileten dolgozok munkavégzését. SPIELER és CLAS-
SEN (2018) kutatasa felvazolja, milyen valtozasok elé nézhetnek a controllerek (4. dbra). A

szerzOk szerint a pénziigyi és controlling teriileten dolgozok munkaidejének jelenleg nagyjabol
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60%-4at teszik ki a retrospektiv, kvantitativ adatokkal végzett feladatok (multbeli adatok elem-
zése, szamszerl kimutatasok készitése), mig az eldrejelzo jellegli kvalitativ, tehat mindségi és
nem mennyiségi informaciokkal végzend6 feladatokkal csupan 5%-ban foglalkoznak. A kuta-
tas szerint az egészében automatizalhato kvantitativ jellegli munkak szinte teljesen visszaszo-
rulhatnak a jovOben, és a controlleri munkak 80%-at az prediktiv jellegli feladatok tehetik majd

ki.

Retrospektiv Prediktiv
Teljesen automatizalhato Részben automatizalhato
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: @
>
N

-
@vv

Jelenlegi Jovobeli
idoraforditdas  idoérafordités
4. dbra: A controlling altal ellatott feladatok fejlodése
Forras: Sajat szerkesztés SPIELER — CLASSEN (2018) alapjan (2023)

Ez a digitalizacié okozta valtozas egybecseng a 2.2. fejezetben leirtakkal, miszerint a control-

cyey

crer

ben kifejtésre kertilt, hogy a kiilsé kdrnyezet egyre dinamikusabb véltozasan, az er6s6dd ver-
senyhelyzeten, a szervezeti kultira és struktura valtozasan vagy a szervezeti decentralizacion
tul a szerepfejlodés egyik legfontosabb gerjesztd tényezdje a technologiai innovacié. Fontos
azonban megjegyezni, hogy tobb szerzd szerint a digitalizacid éppen ezzel ellentétes hatast
valthat is. DECHOW ¢és MAURITSEN (2005) szerint az informatikai fejlesztések hatdsara a
hagyomdanyosan controllinghoz tartoz6 funkcidk, mint példaul a teljesitménymenedzsment mas
szervezeti egységekhez, példaul az 1T-hoz keriilhetnek. JACK és KHOLEIF (2008) esettanul-

manya alapjan bizonyos esetekben eléfordulhat, hogy a fejlett informatikai timogatorendszerek
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bevezetésével a controllerek szerepe a hagyomanyos informéciogyiijté- €s szolgaltatod szintre
redukalddik. HEINZELMANN (2018) szerint a controllerek szerepe leértékelddhet, ha tal erd-
sen tdmaszkodnak az IT rendszerekre, mivel azzal korlatozodhat a szakmai itéloképességiik,

kreativitasuk és uzleti éleslatasuk.

A fentiek alapjan leszogezhetd, a digitalis transzformacio kezdeményezésén €s tamogatasan tal
magat a controlling munkavégzést is jelentdsen atalakithatja a digitalizacio: KEIMER és EGLE
(2023) ezt a folyamatot nevezik a controlling digitalizdaciojanak. A kutatok 6t kulcsteriiletet
azonositanak, melyeken keresztiil ez utobbi jelenség megragadhatd. Ezek kovetkezok: a folya-
matok, az adatok, a technolégiik, a modszerek és a kompetenciak digitalizaciéja. Ahogy
KRAUS és SCHLEGEL (2021) dsszefoglalja, a témat intenziven kutato SCHAFFER és WE-
BER (2019) szerzOparos szintén kiemelik a digitalizalodo szervezeti és controlling folyamato-
kat, az adatmenedzsmentet, eszkdozoket €s mddszereket, az 1) technoldgiakat, és a controlleri

kompetencidkat, valamint ezek sziikségességét a teljes vallalati digitalizacié timogatasahoz.

A fent bemutatott szakirodalom szintézisének eredményeként elméleti keretrendszert allitok fel
(5. abra). A modell a controlling és a digitalizacié kapcsolatanak dimenzidit irja le, igy érteke-
zésem kiemelt elemének tekinthetd. Az 1. dimenzid, vagyis a digitalizaci6 controllingja fentebb
mar kifejtésre keriilt, a 2. dimenzidhoz kapcsolodo részteriiletek pedig a kovetkezd alfejezetben
kertilnek részletes bemutatasra. Keimer ¢s Egle dsszegzésében a folyamatok digitalizacigjanak
teriiletét is kiemelték a 2. dimenzi6 5. al-dimenzidjaként, a feldolgozott szakirodalom alapjan
azonban ugy gondolom, a controlling munkavégzés integracidja, automatizacidja és optimali-
zaci0ja a négy masik al-dimenzi6 digitalizacidja altal valosul meg, igy annak kiilon részletezése
nem sziikséges. A modellben szerepld nyilak a dimenziok és aldimenzidk kozotti kdlesonds

fliggést, interkonnektivitast hivatottak dbrazolni.

A modell az értekezés elméleti hatterének alapjat jelenti. Bar szamos kutatas 6sszegzése alapjan
alakitottam ki a keretrendszert, fontos megjegyezni, hogy annak strukturalis alapjat KEIMER
¢s EGLE (2023) munkaja adta. A két {6 dimenzi6 elkiiloniilése, valamint a 2. dimenzi6 részte-
riletekre bontasa a szerzdparos altal kidolgozott modell alapja, melyet igy kisebb valtoztatassal,
kiegészitéssel én is értekezésem fontos alapkdvének tekintek. Célom tovabba, hogy azt az ér-
tekezés fokuszahoz illeszkedve kibdvitsem és atalakitsam, kidolgozva ezzel a controlling digi-

talizacidjanak részletes elméleti keretrendszerét.
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1. dimenzié — A digitalizacié controllingja

crrs

megtervezése és nyomon kovetése innovativ KPI-rendszer segitségével.

R
_1r |

2. dimenzié — A controlling digitalizaciéja
A controlling folyamatok integracidja, automatizacioja ¢és optimalizacidja az

alabbi al-dimenzidk digitalizacidjan keresztiil:

Adatok Technolégiak Moédszerek ) /Kompetenciék
‘Il“ E @ jI Q
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5. abra: A controlling és a digitalizacié kapcsolatanak alapvet6 keretrendszere
Sajat szerkesztés KEIMER — EGLE (2023, 7 p.) munkdja és a feldolgozott szakirodalom alapjan
(2024)

2.3.3. Az adatok digitalizdcioja

A kovetkez0 alfejezetekben az 5. dbra altal szemléltetett modell al-dimenzioi keriilnek részletes
bemutatasra — elsoként az adatok digitalizacidja. Az adatok képezik az alapjat a controlling
legfontosabb feladatanak, vagyis a dontéshozatalt tdmogaté tervezésnek és elemzésnek (KEI-
MER — EGLE, 2023), azonban mivel az adatok mennyisége ¢s komplexitasa egyre novekszik,
azok elemzése és megfeleld atalakitasa is egyre fontosabbé, de nehezebbé is valik (SZOKA,
2018). Hagyomanyosan a controlling historikus és aggregalt adatokat hasznal, a digitalis korban
ugyanakkor elengedhetetlen a jovOorientalt, akar valds idejii adatok felhasznaladsa is a megfe-
lel6 dontések meghozatalahoz (VITALE, 2020). KEIMER és EGLE (2023) az adatok digitali-

crer

adatkezelés.
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e Adathasznalat:

Az adathasznalat digitalizacijahoz kapcsolodo legfontosabb jelenség az n. big data megjele-
nése. AGARWAL ¢és DHAR (2014) szerint a big data a legjelentésebb diszrupcid (vagyis za-
vart, valtozast, attorést hozo torténés) az tizleti és az akadémiai szféraban az internet széleskoru
elterjedése ota. A big datat harom f6 tulajdonsaga hatarozza meg: a volumene, a velocitasa és
a valtozatossaga. A mennyiségi tényezo sulyat jelzi REINSEL és szerzotarsai (2018) jelentése,
mely szerint a vilagszintli adatmennyiség 2018-t6l kezdddden évi 61%-kal ndhet és 2025-re
elérheti a 175 zettabyte-ot — egy zettabyte egy billio, vagyis ezermilliard gigabyte-ot jelent. A
velocitas az adatok eldallitasanak sebességére, gyorsasdgara utal: a big data jelenség magéval
hozza az adatok valos idejii rendelkezésre allasanak lehetdségét is (OESTERREICH — TEU-
TEBERG, 2019).

A big data valtozatossagat a strukturaltsdganak ¢és forrasainak diverzitasa adja. Becslések sze-
rint a rendelkezésre 116 tizleti informacid 85%-a strukturalatlan adatnak tekinthetd: ide tartoz-
nak példaul a szoveges beszamolokbol és kutatasokbol, emailekbdl, jegyzetekbol, hirekbdl,
chat beszélgetésekbdl, prezentaciokbol, vagy marketinganyagokbol kinyerhetd adatok (BLUM-
BERG — ATRE, 2003). Az Internet of Things (IoT) technologian alapul6 informatikai megol-
dasok tovabb novelték a strukturdlatlan adatok mennyiségét: szenzorok és adattarold rendsze-
rek telepitésével korabban elképzelhetetlen interakcio alakithato ki a vallalat kornyezetével,
novelve ezzel a felhasznalhat6é informécié mennyiségét és korét (VITALE et al., 2020). A val-
lalaton kiviilrdl gytijtott adatok szinkronizacidja a belsd adatokkal tovabbi kihivast jelent
(GEDDES, 2020). Ahhoz, hogy mindezt egy szervezet kezelni tudja és képes legyen értéket
teremteni altala, fejlett digitalis kompetencidkkal rendelkezé programozokra, adattuddsokra

van szliksége, amely iranyba a controlling teriileten dolgozok is elmozdulhatnak (DASKA-
LOVA - IVANOVA, 2019).

e Adatmenedzsment:

A megfeleld, digitalis tizleti modellhez illeszkedd adatmenedzsment alatt annak biztositasat
értjiik, hogy a controlling teriilet hozzaférjen a megfeleld mennyiségili, mindségii és relevanci-
4ju adatokhoz. Ahhoz, hogy az adatmenedzsment hatékony legyen, és minden szempontbol
megfeleld adatokhoz jusson hozza a controlling, biztositani sziikséges az adatok megfeleld ta-

rolasat, a konzisztencidjukat, a stabil elérhetdségiiket, valamint az integritasukat (KEIMER —
EGLE, 2023).
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e Adatkezeleés:

A sikeres vallalati digitalizacio kulcsfontossagu tényezdje a jol szabalyozott és az adatok biz-
tonsagat szem el6tt tartd adatkezelés, angolul ,,data governance”. A Data Governance Institute
meghatarozasa szerint az adatkezelés az informacioval kapcsolatos folyamatokra vonatkozo
dontési jogok és feleldsségi korok rendszerét jelenti, amely elére meghatarozott modellek alap-
jan mikodik, melyek leirjak, hogy ki milyen informécioval, mikor, milyen koriilmények kozott,
¢s milyen modszerekkel kell, hogy foglalkozzon (DGI, 2015). AL-RUITHE és szerzotarsai
(2019) szerint egészen a kozelmultig az adatkezelés a legtobb szervezetnél csupan informalisan,
altalanos jellegli és sokszor zavaros szabalyozassal miikodott. Az adatok az egyes vallalati egy-
ségeknél kiilon-kiilon tarhazakban alltak rendelkezésre, amelyek kozott hidnyzott a megfeleld
strukturalis kapcsolat. Mara a vallalatok egyre inkabb felismerik az ebben rejlé problémakat és

a valtozas sziikségességét.
e Adatalapu dontéshozatal:

A fent felsorolt és részletezett harom tényezé megléte elengedhetetlen a digitalis controlling
megvaldsuldsdhoz, de nem elegendd. Hidba a megfeleld adatmennyiség és mindség, azok he-
lyes menedzsmentje €s szabalyozéasa, ha végsd soron a vezetdi dontés nem az adatok alapjan
keriil meghozatalra. Jelen dimenzi6 negyedik, és talan legfontosabb elemeként hatarozom meg
az adatalapti dontéshozatalt, amely gyakorlat azt jelenti, hogy egy adott dontést az adatok elem-

zésének eredménye, nem pedig tisztdn az intuicidink alapjan hozunk meg (PROVOST —
FAWCETT, 2013).

SZOKA (2018) példaként levezeti a digitalizalt, adatvezérelt integralt arazasi dontések folya-
matat. A cél, a jelenlegi dontési modell, az arazasi technika és stratégia, valamint a megérzések
azonositasa utdn zajlik le az adatgytijtés, mely soran a belsé adatokon tul fontos a kiils6 adatok
(pl. a versenytarsak arazasi gyakorlatai, makrogazdasagi, vagy akar id6jarasi adatok) felhasz-
nalasa is. Az adatok értelmezése soran statisztikai modellekkel, érzékenységi vizsgalattal, akar
gépi tanulas segitségével azonosithatok a keresletet befolyasold tényezok és meghatirozhat6 az
ar, illetve késObbi arvaltoztatasi javaslatok is. A példa alapjan lathatd, hogy a megfelel$ adato-
kon tal fontosak a fejlett modszerek, technologidk és kompetencidk is — ez példazza az elméleti

keretrendszer al-dimenzidinak interkonnektivitasat is (5. abra).

LAVALLE és szerzdtarsai (2011) szerint azok a vallalatok jobb teljesitményre képesek, akik
nem csak elemzik az adatokat, hanem intenziven fel is hasznaljak azokat a dontéshozatal soran.

SZUKITS (2022) az adatkozpontisagot a ,,siker receptjeként” jeloli meg, munkdjéban viszont
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arra a kovetkeztetésre jut, hogy vezetoi ismeretek és tapasztalatok hianya, valamint az intuicio
tovabbra is kiemelt fontossaga miatt az adatalapu dontéshozatal megvalositdsa nem egyszerd.
A szerzd véleménye szerint az analitikus informaciora valo tamaszkodéas nem is helyettesiti az
intuiciot, a kettonek ki kell egészitenie ¢és formalnia kell egyméast. BROMWICH ¢és SCAPENS
(2016) leirjak azt is, hogy az adatok novekvo elérhetdsége gyakran csak még nagyobb komp-
lexitashoz és bizonytalansaghoz vezethet, ezért még fontosabba valik a szakemberek és a don-

téshozok egyéni itéloképessége.

2.3.4. Az technologiai eszkozok digitalizacioja

A nagy mennyiségi és komplex adathalmaz feldolgozésa €s prezentacidja hagyomanyos esz-
kozokkel és modszerekkel nem, vagy csak nagyon nagy idoraforditassal valosithatdo meg (BE-
RISHA — ASLLANAJ, 2017). Ezek koziil az elébbi, vagyis a digitalis technologiai eszkoztar

keriil kovetkezoként bemutatdsra a kialakitott modell 2. dimenzidjanak alteriiletei koziil.

A controlling tevékenység jellegének egyik legjobb jellemzdje az, hogy milyen eszkoztarat al-
kalmaznak a munka soran (WEBER, 2011). A rendelkezésre 4ll6 digitalis technoldgidk kore
kifejezetten széles, hiszen magaba foglal minden olyan hardvert és szoftvert, ami tamogatja az
adatok gytijtését, tarolasat, aggregalasat €s feldolgozasat, ez utobbin beliil az elemzést €s a vi-
zualizaciot (KEIMER — EGLE, 2023). A teriilettel szamos szerz6 foglalkozott a kozelmultban,
és jellemz0 a témara, hogy az eszk6zok szama és kore mindig eltér, attol fliggden, hogy hova
helyezik a hangsulyt az adott kutatdsok. A kapcsolddd szakirodalom alapjan értekezésemben
kiemelem, majd részletesen bemutatom az irdsokban leggyakrabban el6fordulo, controlling te-
riileten alkalmazhato technoldgiai eszk6zoket, melyek a kovetkezOk: a hagyomanyos tablazat-
kezeld szoftverek, az integralt vallalatiranyitdsi rendszerek, a mobil alkalmazasok, az iizleti in-
telligencia elemzd6 és vizualizacids aspektusai, a robotizalt automatizalas, a felhdalapt szami-
tastechnika, valamint a generativ mesterséges intelligencia (DELOITTE, 2018; KEIMER et al.,
2018; KAYA et al., 2019; RIEG et al., 2023).

e Hagyomanyos irodai tablazatkezelok:

A fent felsorolt digitalis megoldasok hatékonysagnoveld hatasa mara egyértelmiinek tlnik, al-
kalmazasuk mégsem magatol értetddd. Sok vallalatnal manapsag is inkdbb hasznalnak klasszi-
kus irodai szoftvereket, azon beliil is tablazatkezeld programokat (melyek koziil a legismertebb
¢s legelterjedtebb a Microsoft Excel) a controlleri tervezés, elemzés és vizualizacié eszkoze-

ként. Az Excel szinte mindenki szamara elérhetd, rugalmas és viszonylag konnyen tanulhato,
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kivaloan alkalmas egyedi gazdasagi elemzések és szamitasok elvégzésére, ad-hoc riportok és
kisebb iizleti modellek elkészitésére. Pozitivumai mellett azonban fontos jellemz6i a korlatjai
¢s hianyossagai. Ahogy boviilnek a modellek, hasznalata egyre bonyolultabba és nehézkesebbé
valhat; nem rendelkezik relacios vagy valos idejii adatbazissal; a betolthetd adatok mennyisége
korlatozott; ismertsége és decentralizaltsaga miatt magasak a biztonsagi kockazatai; ellen6rzési

és adatelemzési képességei elmaradnak a fejlett eszkozokétdl (BALAZS et al., 2019).

A hianyossagaik ellenére azonban népszertiségiik toretlennek tiinik. DE MAN és STRAND-
HAGEN (2018) kutatasa szerint a klasszikus tablazatkezelOk tovabbra is a vezetd elemzési esz-
kozoknek szamitanak, annak ellenére, hogy hasznélatuk hosszabb tervezési id6t jelent, tovabba
az adatforrasok kozotti kapcsolat és az adatok integritasa nem feltétleniil biztositott. A magyar
viszonyokat allashirdetések alapjan vizsgald kutatasukban MUSINSZKI és NACSA (2021) is
arra jutnak, hogy az informatikai ismeretek kozéppontjaban még tovabbra is az Excel all. A
fejlettebb eszkozokkel, példaul az integralt vallalatiranyitasi, vagyis ERP-rendszerekkel (,,En-
terprise Resource Planning”) szembeni ellenérzés f6 oka az implementacio magas koltsége és
kockazata, valamint a dolgozok félelme, hogy a fejlett, de ismeretlen rendszer miatt elveszitik
a folyamatok feletti iranyitast (DE MAN — STRANDHAGEN, 2018). TANOGLU és szerz6-
tarsai (2010) altal megkérdezettek véleménye szerint a tdblazatkezel6k rugalmasabbak, kony-
nyebben kezelhetok, feliiletiik pedig felhasznalobaratabb, mint az ERP-rendszereké, azonban
elismerték, hogy azok hatékonyabban tdmogatjdk a dontéshozatalt, az adatok integritdsa miatt
pedig novelik a folyamatokba vetett bizalmat. NEWMAN (2015) szerint a tablazatkezel6k leg-
nagyobb hatranya az id6hatasban mutatkozik meg: mig egy honapokat ativeld riport elkészitése
a hagyomanyos eszkozzel tobb napig is eltarthat, egy ERP-rendszerben a feladat elvégzése op-
timalisan néhany ora alatt elvégezhetd. BROCCARDO ¢és szerzOtarsai (2024) leirjak, hogy bar
a kkv-knal a leginkabb alkalmazott szoftverek tovabbra is a tablazatkezelOk, azokat egyre in-
kabb 6sszekapcsoljak ERP-rendszerekkel — foként a kozépvallalkozasok —, ez pedig fokozhatja
a kiilonb6zo folyamatok €s funkcionalis teriiletek kozotti integracidt, ami pozitiv hatassal van

a teljesitményre.

A hagyomanyos tablazatkezelok hasznélata az értekezésben a digitalis eszkoztar ellenpolusa-
ként jelenik. KEIMER ¢és EGLE (2023) szerint az alapvet6 technologiai digitalizaciot az integ-

raciot és automatizaciot biztosito eszk6zok jelentik, igy elsdsorban az ERP-rendszerek.

38



o [Integralt vallalatiranyitasi (ERP) rendszerek:.

A néhany jellemzdjiik altal mar fent bemutatott ERP-rendszerek DAVENPORT (1998) meg-
hatérozésa szerint olyan szoftveres rendszerek, amelyek képesek integralni ¢s automatizalni az
egymastol elkiiloniil6 tizleti folyamatokat, elérhetdvé téve az adatokat a szervezet minden pont-
jan. KALLUNKI és szerzotarsai (2011) szerint a teljes szervezetet atfogd informacios rendsze-
rek, melyek képesek arra, hogy kezeljék ¢és koordinaljak a vallalathoz kapcsolddo dsszes lizleti
funkciodt, eréforrast, vagy informaciot. Az ERP-k képesek egyesiteni a vallalati rendszerek
olyan komponenseit, mint a személyzeti és tigyfélkapcsolatok menedzsmentje, a termelés, a
logisztika, a készlet és targyi eszkoz gazdalkodas, az adatelemzés, valamint a riporting és a
pénziigyi szamvitel (POTRYVAIEVA et al. 2024).

Az ERP-rendszer bevezetésének controllinghoz kapcsol6do f6 motivécioja az, hogy az ellatasi
lanc integracioja altal a controllerek adatgyiijtési hatékonysaga megnoéhet. Egy jol implementalt
ERP-rendszer nagyfoku standardizaciot és nagyobb szdmitastechnikai teljesitményt biztosit,
ami pontosabb ¢€s id0szertibb informacidkat eredményez. A standardizalt tranzakciofeldolgozas
noveli az adatok elérhetdségét és konzisztenciajat — kapcsolddva ezzel az el6zd alfejezetben
leirt adat-digitalizacidhoz. Mindennek eredményeként a controlling tevékenység hatékonyabba
¢s idOtakarékosabba valhat, mivel a szakembereknek kevesebb 1ddt és energiat kell az adatbe-
vitelre forditaniuk, igy minéségibb elemzd és dontéstamogatd munkat tudnak végezni. (SANC-
HEZ-RODRIGUEZ — SPRAAKMAN, 2012; MURRAY et al., 2013; SUHAIMI et al., 2016;
BOCSKEI - KIS, 2020). Egy jol miik6dé ERP-rendszer segit a controlling koncepci6 lathato-
saganak novelésében is: az alapvetden a szervezet elkiiloniild egységeiben megjelend kontroll-
mechanizmusokat lathatova teszi a teljes szervezet szdmadra az integralt, 6sszekapcsolt kollektiv

adatbazis altal (DECHOW — MOURITSEN, 2005).

VELCU (2007) empirikus kutatdsa szerint az ERP-implementaci6 legfontosabb, vezetok altal
¢észlelt elonyei az pénziigyi teljesitmény novekedésén tul a jobb idégazdalkodas, a méretgazda-
sagossag, a gyorsabb reagalas az iizleti valtozasokra, valamint a csokkend személyi jellegli és
altalanos koltségek. KALLUNKI és szerzotarsai (2011) eredményei szerint a vezetk akkor is
elégedettek lehetnek az ERP-rendszerek bevezetésével, ha az nem noveli kdzvetleniil a vallalat
pénziigyi teljesitményét, mivel ettdl fiiggetleniil észlelhetik a nem-pénziigyi teljesitmény javu-
lasat. Emellett a szerzOk megallapitjak az ERP-rendszerek bevezetésének késleltetett hatasat —

a hatékonysag és teljesitményjavulas rendszerint nem azonnal kovetkezik be.
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Napjaink digitalis fejlodése még hatékonyabba teszi az ERP-rendszereket: tobbdimenzios
elemzések és jelentések hatalmas adathalmazok alapjan végezhetdk el anélkiil, hogy az adato-
kat tobb adattarhazban replikalni kellene (CARLSSON-WALL et al., 2021). Memorialapt
adatbazist hasznalva a tranzakcios és elemzési adatok valds idében kezelhetdvé valnak a rend-
szerben (BISCHOF — WILFINGER, 2018). ANDREASSEN (2020) szerint a modern ERP-
rendszerek erdsithetik is a controlling szerepét, mivel lehetové teszik a dontések decentraliza-
lasat, aminek kovetkeztében a helyi dontéshozok egyre inkabb a controllinghoz fordulnak
strukturalt adatokért, igy erésodhet a vezetdk és controllerek kozotti kapcsolat. WILFINGER

¢s szerzbtarsai (2022) szerint a modern ERP-rendszerek kdzponti szerepet jatszhatnak a vallal-

crer

e  Uzleti intelligencia (BI):

A digitalis controlling alapja a jol hasznalhat6 adatbazist biztositdé modern ERP-rendszer, és az
azt kiegészitd, tamogato lizleti intelligencia (Bl — ,,Business Intelligence’) megoldasok megléte
(KEIMER — EGLE, 2023). Mig a klasszikus értelemben vett ERP-rendszerek az adatok gytij-
tésével és rendszerezésével foglalkoznak, addig a BI eszk6zok az adatok elemzésében és az
eredmények értelmezésében segitenek. A Bl sok esetben mar a fejlett ERP-rendszerek szerves
részét képezi, de lehetdség van 6nalld, specidlis Bl-eszk6z0k bevezetésére is, amelyek aztan a

meglévé ERP-rendszerbe integralhatok (PANORAMA CONSULTING GROUP, 2020).

A Bl egy eszkoztar és egy folyamat is, amely segit az adatok elemzésében és prezentalasban a
dontéshozatal mindségének javitasa érdekében. ,,Ernyéfogalomként” értelmezhetd, mivel sza-
mos olyan technologiat és modszert foglal magaba, amelyek tobbek kozott lehetdvé teszik a
szervezetek szamara, hogy bels6 és kiils6 forrasokbol adatokat gytjtsenek, el6készitsék azokat
elemzésre, vagy jelentéseket, dashboardokat és mas adatvizualizacidkat készitsenek az infor-
macié végfelhasznaloi szamara (RIKHARDSSON — YIGITBASIOGLU, 2018). A Bl fontos
jellemzoje az elérhetd szoftverek, applikaciok elérhetdsége és valtozatossaga is: a piac szerepldi
a régota miikodoé nagy, ERP-rendszereket fejlesztd technoldgiai cégektdl a kockazati tékeala-
pok altal tamogatott startupokig terjednek (RICHARDSON et al., 2020). A Bl rendszerek gyak-
ran kinalnak iparadg-specifikus megoldéasokat is, amelyek elemzési, riportalasi funkcioit egy

adott szektor sajatossagai szerint alakitjak ki (ELBASHIR et al., 2022).

RIKHARDSSON ¢és YIGITBASIOGLU (2018) szerint a BI altal biztositott eszk6zok négy te-
riiletre oszthatok, ezek az adatinfrastruktura, az adatmenedzsment, az adatelemzés és az infor-

macioszolgaltatds. Hasonlo kategodridkat jelol meg a kapcsolddo digitalis megoldasokat nyujto
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TABLEAU (2024) is: a cég 0sszefoglaloja szerint a BI koréhez tartozik az adatmenedzsment
(ezen beliil az adatok aggregalasa és az adatbanyészat), az eldrejelzések készitése és a prediktiv
modellezés, valamint az informécioszolgaltatast segité adatvizualizacio. CHEN és szerzdtarsai
(2012) a Bl-ben megjelend gépi tanulasrol és mesterséges intelligenciardl irnak, amelyek még
tovabb novelhetik az komplex adathalmazok elemzésének gyorsasagat és mindségét, segithet-
nek a folyamatok automatizaldsaban, a prediktiv elemzéseket pedig preskriptivvé szélesithetik.
A digitalis adatok fontossaga az el6z0 alfejezetben bemutatasra keriilt, jelen egységben lesz sz
az automatizaciorol és a mesterséges intelligenciarol, a kovetkezokben pedig, a digitalis mod-
szerek targyaldsakor a prediktiv és preskriptiv analitikardl — ez alapjan ismét lathato a teriiletek

interkonnektivitasa.

A primer kutatdsomban a Bl elemz0 és informécioszolgéltatd, riportalo része keriil kiemelésre,
a fejlett adatgyiijtést, -tarolast és menedzsmentet az adatok digitalizacidjanak al-dimenzidja mar
magaba foglalja. Az iizleti intelligencia teriiletérdl viszont kiemelek egy konkrét eszkozt a pri-

mer kutatds soran, igy jelen fejezetben is, ez pedig a dashboard.
e Dashboardok:

A dashboard az adatok vizualis megjelenitésére hasznalhatd digitalis eszkdz, amely segiti a
szervezet allapotanak monitorozasat és megkonnyiti annak értelmezését (WEXLER et al.,
2017). Célja, hogy pénziigyi és nem-pénziigyi mérészamok vizualis megjelenitésével a teljes
véllalat vagy egy-egy egység, illetve tevékenység teljesitményérdl, terveinek teljesiilésérdl ad-
jon gyorsan és kdnnyen értelmezhetd, dsszefoglald-szerti képet (GYORGY, 2017). A dashboar-
dok feladata végso soron az, hogy a controlling rendszer altal feldolgozott relevans informaciot
személyre szabottan, akar valds idében a vezetdk elé tarja, ezzel segitve a célok szem eldtt
tartisat és a mindségi dontéshozatalt (REINKING et al. 2020). GYORGY (2017) a dashboar-
dok elényeként jeloli meg azt, hogy a kisebb vallalkozasok szamara is elérhetd, hiszen egysze-

ribb tablazat- vagy adatbaziskezeld szoftverek segitségével is kialakithato.

MARX és szerzétarsai (2012) a kovetkezd szempontokat hatarozzak meg, amelyet a Bl-alapu
dashboardok létrehozéasakor figyelembe kell venni: a felhasznalo szerepe és feladatkore szem-
pontjabdl relevans informaciokat tartalmazzon, olvashat6 és értelmezhetd legyen a vizudlis- és
adatmiiveltség kiillonbozo szintjein 1évok szamara, jelenjenek meg riasztasok, legyen elérhetd
kiilonboz6 eszkozokrdl, példaul mobiltelefonrdl is, valamint adja meg a lehetséget a felhasz-
nalonak a mélyebb elemzések elérésére is. Az elobbiek megvaldsitdsa azonban nem egyszert,

a dashboardok a gyakorlatban szdmos buktatdval szembesiilhetnek. FEW (2006) szerint, ha a
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vizualizacié nem egyértelmii, és nem tudja nagyon révid 1don beliil atadni a sziikséges infor-
maciot, akkor a vezeték konnyen lemondhatnak a hasznélatarol, legyenek akarmilyen haszno-
sak a mérészamok és az abrak. RADO (2023) a hibas kialakitasbol adodd problémakat emliti
meg: a dashboard 1étrehozasa tal sok id6t vesz igénybe; a felhasznald helyett gyakran a szakte-
rilethez nem érté designer alakitja azt ki, igy nem lesz kell6en személyre szabott; elore elké-
szitett, merev beszamoloi strukturakat alkalmaznak; nem veszik figyelembe a tendenciakat és

valtozasokat.

A hazai szakirodalom nem egységes a dashboard magyar megnevezése szempontjabol, megje-
lenik tobbek kozott a vezetdi miiszarfal (GYORGY, 2017), a vizudlis feliilet (FENYVES et al.,
2020), az eredménytabla (BENEDEK, 2021) és az iranyitopult kifejezés is (KOZMA, 2023) —

a leggyakrabban azonban atvételre keriil az angol dashboard sz6.
e Robotizalt folyamatautomatizaldas (RPA):

A negyedik ipari forradalom gépesitett vilaga kapcsan a termelésben hasznalt robotok juthatnak
elészor esziinkbe — a robotika azonban mas vallalati folyamatokban is megjelenhet. Mig az ipari
robotok novelik a termelékenységet, javitjak a termékmindséget és csokkentik a termelési kolt-
ségeket, addig az RPA ,,;robotok” forradalmasithatjak az iizleti és informatikai tamogat6 folya-
matokat, a back-office munkat (KAYA etal., 2019). A robotizalt folyamatautomatizacion (RPA
— ,,Robotic Process Automation”) alapulé megoldasok képesek lemdsolni és imitalni az egy-
szerlibb, ismétlddd tevékenységeket, amelyeket példaul a controllerek végeznek a kiilonb6z6
digitalis feliileteken. Az automatizalt feladatokat, mint példaul az adatgyijtést, a tranzakcio-
feldolgozast, az adatok monitorozasat vagy a standardizalt riportok készitését a robotok gyor-
sabban, kevesebb hibaval és sziinetek nélkiil el tudjak végezni (AGUIRRE — RODRIGUEZ,
2017; LIPTAK etal., 2023). Elényei kozé tartozik, hogy viszonylag konnyii és koltséghatékony
a bevezetése ¢és a kezelése, nem igényel specialis programozasi ismereteket (SCHULZE —
NUHN, 2020). Alkalmazasanak tovabbi pozitivuma, hogy ,,a rendszer folyamatosan, munka-
1d6hoz vald igazodas nélkiil, megfeleld litemezéssel akar tobb, kiilonbozo folyamaton is képes
dolgozni, amely az egyes tevékenységek hatékonysaganak novelése mellett, annak idéigényét
is képes csokkenteni. Azzal pedig, hogy a folyamatok a munkaiddn tul is miikodtethetdk, a
rendszerek terhelése is kiegyenlitettebbé valhat” (BITO, 2018). Az egyes feladataik automati-
zalasa altal, tudva, hogy az RPA-robot dolgozik helyettiik, a controllerek fejlett, komplexebb
tevékenységekre fordithatjak az idejiiket. Az RPA megoldasok hasznossaga pedig még tovabb

novelhetd, amennyiben 6sszekapcsolasra keriil a mesterséges intelligenciaval. A gépi tanulason
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alapuld, ugynevezett kognitiv RPA képes az objektumok valos idejii észlelésére és értékelésére,
a mintazatok és elvarasok felismerésére, majd olyan miiveletek elvégzésére is, amelyek konkrét

programozasa eredetileg nem tortént meg (MARTINS et al., 2020).
o Felhoalapu szamitastechnika:

MARSTON és szerzétarsai (2011) meghatarozasa szerint a felhdalapti szamitastechnika (ango-
lul ,,Cloud Computing”) egy olyan informatikai szolgaltatasi modell, amelyben a szamitéastech-
nikai szolgaltatasokat igény szerint, eszkozoktol €s lokaciotol fiiggetleniil, 6nkiszolgald modon,
halézaton keresztiil nyujtjdk az felhaszndloknak, akik a szolgaltatasért dijat fizetnek, anélkiil,

hogy jelent6s kezdeti tokekoltséget kellene viselniiik (KHALIQ et al., 2021).

Egy felhoéalapt controlling informécios rendszernek szamos elénye lehet. Azaltal, hogy az ada-
tok, elemzések és riportok barhonnan, barmilyen eszkdzrdl elérhetdvé valnak, novekedhet az
adatgytijtés és -feldolgozas sebessége, végsd soron pedig a dontéshozatali folyamat gyorsasaga
(QUINN — STRAUSS, 2017). A felhdalapt rendszer koltséghatékonynak is mondhatd. Az ada-
tok tarolasahoz, feldolgozasahoz és kozvetitéséhez sziikséges hardverek és szoftverek sok eset-
ben kifejezetten dragak, példaul egy hagyomanyos ERP-rendszer implementacioja megfizethe-
tetleniil draga lehet, foként kisebb vallalkozasok szamara, mivel nagy 6sszegli kezdeti beruha-
zast igényel. A felh6technologia altal a nagy teljesitményti feldolgozasi €s elemzési erdforra-

sokhoz vald hozzaférés megfizethetdbbé valik (QUINN et al., 2014).

WALTER (2021) leirja, hogy a controlling teriileten a felhdalapu informacios rendszerek hasz-
nalata még 0j jelenségnek szamit. A vezetok €s a controllerek gyakran hibrid megoldast valasz-
tanak, ¢és a felhd hasznalata mellett ugyanugy igénybe veszik a ,,helyben” rendelkezésre allo
ERP-rendszereket vagy a hagyomanyos tablazatkezelOket — em0dgott sok esetben a technologiai
valtas nehézsége és a felhdvel szembeni bizalmatlansag htizédhat meg (ABDALLA — VAROL,
2019). KHALIQ és szerzétarsai (2021) kis- és kozépvallalkozasokat vizsgald kutatasa megal-
lapitjak, hogy a felhdalapu szamitastechnika alkalmazasa erdsiti a controlling tevékenység don-
téstdmogatod képességét, mivel javitja az informaciokhoz vald hozzaférést, ndveli az elérhetd

adatok mennyiségét és az adatkezelés sebességét.

o Generativ Al:

A mesterséges intelligencia (Al ,,Artificial Intelligence”) és a gépi tanulas felmeriilt néhany
fentebb targyalt technologia eszkdz vonatkozasaban is. Az Al egy rendkiviil gyorsan fejlddo

jelenség, szamos teriileten megjelenhet az alkalmazasa, igy koriilhatarolasa kifejezetten nehéz

43



feladat. SAMOILI és szerzétarsai (2020) leirjak, hogy hiaba az egyre novekvo érdeklédés a
teriilet irdnt, nincs standard definicié az Al-ra vonatkozéan. Osszefoglaldsuk szerint az Al 6
jellemzdje, hogy képes felismerni a kornyezetének komplexitasat, képes az informacid 0ssze-
gyljtésére €s feldolgozasara, ez alapjan pedig dontéseket meghozni, reagélni és alkalmazkodni
a kornyezet valtozasara. NOREN és ALLDEN (2023) szerint az Al alatt manapsag leginkabb
az algoritmusokon alapul6 gépi intelligenciat értjiik, amely a programozasa szerint képes a fel-
dolgozott nagy mennyiségli adat alapjan mintdzatokat felismerni, ezéltal tanulni, és elvégezni
komplex feladatokat. A szerzok a controlling teriilethez kapcsolddo kutatasukban megallapit-
jék, hogy bar az irodalma szlik, a megjelent kutatasok szerint az Al képes lehet ndvelni a don-
téshozatal hatékonysagat. KORHONEN ¢és szerzétarsai (2021), valamint BOCHKAY ¢és szer-
z6tarsai (2023) szerint az Al 4ltal biztositott elényok kozé tartozhat a rutin folyamatok automa-

tizalasa és racionalizaldsa, valamint a belsd és kiilsd adatok elérhetdségének novelése.

NOREN és ALLDEN (2023) svédorszagi controllerekkel folytatott interjuik alapjan megalla-
pitjak, hogy a teriileten dolgozé szakemberek Al alatt a napjainkban elérhetd egyik legfejlet-
tebb, de mindenképpen legnépszeriibb ilyen jellegii alkalmazast, a generativ mesterséges intel-
ligencian alapulé ChatGPT-t értik. Ertekezésemben a rendkiviil szerteagazo Al , jelenségbdl”
én is ez utobbit emelem ki konkrét példakeént, amely alapjan vizsgalom a valaszadok Al hasz-

nalathoz fiz6d6 viszonyat.

Az OpenAl altal fejlesztett ChatGPT hozta be a kdztudatba a generativ Al kifejezést, amely
olyan gépi tanuldson alapul6 eszkozoket takar, melyek hatalmas mennyiségli adatbol tanulva
képesek szoveges és audiovizualis outputot 1étrehozni a megfeleld felhasznaloi parancsok, ugy-
nevezett promptok alapjan. A generativ Al megoldasok természetes nyelv-feldolgoz6 modell-
nek (NLP — ,Natural Language Processing”) tekinthetdk, vagyis képesek feldolgozni és meg-
érteni akar kevésbé strukturalt nyelvi szovegeket is, hogy az alapjan realis, koherens valaszokat
adjanak (SETRA, 2023). Ezen képességei egyértelmiien kihasznalhatok a controlling teriiletén
is: képes tobbek kozott automatizalni ismétlddd feladatokat, képes riportok generalasara vagy
azok elemzésére, az anomaliak kiszlirésére és a mintazatok felismerésére (ZHAO — WANG,
2024). A lehetséges eldnyei mellett azonban fontos felismerni a hasznalataban rejlé kockazato-
kat is, példaul az adatok torzitasaval, a felhasznéaldi adatvédelemmel €s -biztonsdggal vagy az
etikai megfontolasokkal kapcsolatos aggalyokat (DELOITTE, 2023). SATRA (2019) ezen fe-
lil felveti a talan legaggasztobb kockdzatot, miszerint megjelenhet az in. kognitiv sorvadas
veszélye: ha a szakemberek megengedik a mesterséges intelligencianak, hogy elvégezze a szel-

lemi kihivast jelent6, kreativ feladataikat, akkor fennall annak a veszélye, hogy hosszl tavon
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6k maguk sem lesznek képesek ezt a munkat elvégezni. Fontos annak a hatarnak a kijelolése,

amikor a mesterséges intelligencidnak hatra kell 1épnie, hogy az ember fejezze be a feladatot.
e Mobilos alkalmazdisok

A digitalis technolédgiai eszk6z0k kozott vizsgalatra kertil egy hardveres megoldas is, vagyis a
mobileszk6zok hasznélata. A digitalis fejlodés kapcsan hardverek széles korét emlithetnénk,
hiszen a modern processzorral és nagy méretli memoriaval és merevlemezzel felszerelt szami-
togeépek, illetve a kiilonbozo jo mindségii beviteli (billentylizet, kamera) €s kiviteli perifériak
(monitor, nyomtato) nélkiil elképzelhetetlen a hatékony és gyors controlleri munkavégzés — a
kapcsolodo szakirodalomban mégis foként a mobileszk6zok keriilnek kiemelésre (KRIS-
TANDL et al., 2014; BHIMANI, 2020). Ez utébbiak abbol a szempontbol forradalmasithatjak
a controlling folyamatokat, hogy drasztikusan megndvelik az informacié elérhetdségét. Az
okostelefonok és a tabletek, valamint a fentebb mar leirt felhdalapt szolgéltatasok segitségével
a controllerek és a vezetOk szdmara folyamatosan elérhetové valnak az adatok, és foként a don-
tési szempontbol relevans informaciok (BORGES — JOIA, 2012). A fent emlitett tervezo,
elemzd vagy éppen vizualizacids eszkdozok mind elérhetdek lehetnek egy erds mobileszkozrdl,
igy példaul egy controller barhol és barmikor megtekinthet pénziigyi adatokat, lefuttathat gyors
elemzéseket, mig egy vezetd a mobilon megjelenitett dashboardon szintén barhol és barmikor

megtekintheti a KPI-ok alakulasat.

A megoldas erdteljesen novelheti a controlling folyamatok sebességét és rugalmassagat, kolt-
ségvonzata pedig viszonylag alacsony, hiszen a technologia a mindennapokban is kifejezetten
elterjedt, konnyen elérheté (RYBICKA, 2018). NAGY ¢és LAKATOS (2022) a mezdgazdasagi
szektor kapcsan emelik ki a technoldgia hasznossagat, ahol a kisebb gazdalkodok szdmara is
elérhetd és hatékonyan alkalmazhaté megoldast jelenthet a naprakész adatok elérése szempont-
jabol, legyen sz6 akar a piaci arakrol, a kultara allapotardl, vagy az idéjarasi informéciokrol.
Az ilyen tipusu informdcios csatornak kialakitasa azonban nagy odafigyelést igényel, mivel az
eszk6zok kisméretli képernydi, a navigacios nehézségek (érintéképernyd) €s az alkalmazasok
kompatibilitasi problémai miatt konnyen sériilhet az informacid. Fontos, hogy a controlling fo-
lyamatok ugy keriiljenek kialakitasra, hogy a mobileszk6zok haszndlata altal ne sériiljon az

informacio elérhet6sége, relevanciaja és felhasznalhatosaga (KRISTANDL et al., 2014).
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2.3.5. A modszerek digitalizacioja

A mennyiségében és komplexitdsaban is egyre ndvekvo adatmennyiség, illetve a szamitastech-
nika rohamosan fejlodo teljesitménye egyiittesen elérhetdvé teszik az adatokkal foglalkozo
szakemberek szdmara, hogy egyre kifinomultabb elemzési modszereket alkalmazzanak. Ha-
gyomanyosan a controlling munka soran leir6 jellegii elemzd, tervez6é modszereket hasznalnak,
amely f6leg viszonyszamok kialakitasat és értékelését, egyszerlibb vizualizaciojat jelenti. A le-
iro elemzések 1legfobb jellemzoje, hogy a ,,mi tortént?” kérdésre keresik a valaszt. Ismertetik a
vallalat multbeli teljesitményét, de mélyebb Osszefiiggéseket nem keresnek. A digitélis koriil-
mények azonban lehetdséget adnak arra, hogy viszonylag gyorsan és konnyen a leirénal fejlet-
tebb modszerek is alkalmazésra a keriiljenek. Az altalanos kategorizalds szerint, ,,fejlettség”
alapjan novekvo sorrendben megkiilonboztethetiink diagnosztikai, prediktiv, valamint
preskriptiv médszereket (SHARMA et al., 2022; KEIMER — EGLE, 2023)

e Diagnosztikai analitika:

Egy vallalat controlling rendszere akkor nevezheté modszertanilag digitalizaltnak, ha legalabb
a diagnosztikai elemzések megjelennek a tevékenység soran (KEIMER — EGLE, 2023). Ezen
a szinten a modszerek arra a kérdésre keresik a vélaszt, hogy egy adott esemény ,,miért tor-
tént?”. A diagnosztikai analitika a valtozok kozotti kapcsolatokkal, a kozottiik fennallo korre-
lacioval foglalkozik, példaul, hogy az egyes koltségtipusok alakulasa, vagy a termelés mindsé-
gének valtozasa befolydsolja-e a véllalat eredményességét? A diagnosztikai modszerek elvég-
Z¢se altalaban nehezebb, de értékesebb betekintést nytjt a szervezet folyamataiba. A leird és a
diagnosztikai analitikabol szdrmaz6 informaciokat altalaban utdlagos elemzésnek tekintik, mi-
vel nagyrészt multbeli dolgokra vonatkoznak (SHI-NASH — HARDOON, 2017). A hagyoma-
nyosabb, fejlett statisztikai modszertan nélkiil is elvégezhetd controlling gyakorlatok koziil ide

sorolhatok az eltérés-elemzések €s az érzékenyseég-vizsgalatok.
o Prediktiv analitika:

A leir6 és diagnosztikai modszereket meghalado, jellemzdéen BI eszkozokkel tamogatott pre-
diktiv és preskriptiv analitika célja, hogy nagy adathalmazon, fejlett statisztikai modszerek és
valdsziniiségi modellek segitségével jovobeli szcendridkat alakitsanak ki, tdimogatva ezzel az
optimalis dontések meghozatalat (BERTSIMAS — KALLUS, 2020). A GULYAS (2017) altal

Forecast (elorejelzés) 4.0-nak nevezett prediktiv modszertan a véllalat belsé adatain tal kiilsé
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¢és kevésbé jol strukturalt adatokat is felhasznalva statisztikai szoftverek és BI eszk6zok segit-
ségével készit eldrejelzéseket, akar automatizalt modon. Az eldrejelzések multbeli trendek
alapjan nem ismert, 0j informaciot jelentd szakértdi becslésekkel is kiegésziilhetnek. MISHRA
¢s SILAKARI (2012) a prediktiv elemzések f6 jellemzoiként a szcenariok eléfordulasi valdszi-
nliségének becslését és az alapjaul szolgalo adatbanyaszati technikakat emelik ki. A korabbi

logika alapjan jelenjen meg a prediktiv analitika {6 kérdése is: ,,mi fog torténni?”.

A dinamikusan valtozo, bizonytalan gazdasagi kornyezetben miik6do vallalatok talélésének za-
loga lehet a prediktiv analitika, amelynek kihasznalasa egyértelmiien a controlling feladata. A
modszertan lehetdvé teszi a controller szamara, hogy a proaktiv kontroll jegyében az tizleti
folyamatok korai szakaszaban felmérhesse a lehetséges kovetkezményeket, majd a koriilmé-
nyek esetleges valtozdsa nyoman felismerje a szcendridk atalakuldsat, amely alapjan célzott
intézkedési javaslatokat tud tenni a menedzsment szamara. Ahhoz, hogy ezt a feladatot a cont-
roller el tudja latni, fejlett, business partneri tulajdonsagokkal kell rendelkeznie, mint példaul a

kezdeményezSképesség vagy a jovoorientaltsag (MOLLER & PIEPER, 2015; WALID, 2015).
o Preskriptiv analitika:

A modszerek legfejlettebbikének a preskriptiv, vagy felir6 jellegii analitika szamit, amely arra
a kérdésre keresi a valaszt, hogy ,.,hogyan befolydsolhat6 egy adott torténés?”. A preskriptiv
elemzés tulajdonképpen egy optimalizacios eljarasnak tekintheté, amely azzal haladja meg a
diagnosztikai és prediktiv modszereket, hogy megoldasi javaslatokat is tesz, bemutatva az
egyes alternativak valoszinliségét. A prediktiv analitikat az orientacioja altal haladja meg: végso
soron hasonlé6 médszerek hasznal, de nem csupan leirja az elérejelzett allapotokat, hanem a
lehetséges megoldasi lehetdségekre koncentrdl (APPELBAUM et al., 2017). Figyelembe veszi
és értékeli a lehetséges forgatokonyvekre, koriilményekre, korabbi és jelenlegi teljesitményre,
valamint a rendelkezésre allo er6forrasokra vonatkozo6 informécidkat, és ezek alapjan stratégiat
vagy tervet javasol (SHARMA et al., 2022). Fontos jellemzdje, hogy képes az 0j adatok és
»felirt” javaslatokat. A controlling teriilet szdmdra a hatékonyan lefolytatott és automatizalt
preskriptiv analitika rendkiviil hasznos lehet, mivel segithet abban, hogy a vezetdkhoz gyorsan,
akar valos idoben eljussanak a dontési alternativak, figyelembe véve a szervezet komplex céljait
¢s korlatait, de az alternativak kockazatat is (APPELBAUM et al., 2017). A modszerek helyes
hasznalata azonban nem egyszer(i, hiszen nem csupan fejlett statisztikai s programozasi tudast

igényel, hanem azt is, hogy az elemzd a megfeleld kérdések tegye fel. Az elemzés hatékonysaga
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nagyban fligg a bemeneti feltételezésektdl, igy, ha azok nem megfeleléek vagy nem megalapo-
zottak, az eredmények sem lesznek helyesek — kiemelt fontossagu tehat a gazdasagi kdrnyezet

ismerete és a rendszerszintlii gondolkodas (SHARMA et al., 2022).

2.3.6. A kompetenciak digitalizdacioja

Ahhoz, hogy a controlling hatékonyan tudja segiteni a digitalis tizleti modell kialakitasat, majd
miikodését, elsésorban a digitalis kornak megfelelé adatokra van sziiksége. A hatékony adat-
felhasznalas alapkovetelményeinek teljesitése mellett a controlling rendszernek sziiksége van
fejlett digitalis technoldgiai eszkdzokre, amelyek tamogatjdk a nagy mennyiségli és valtozo
mindségli adathalmaz feldolgozasat. Az adatok és az eszkdzok rendelkezésre alldsa azonban
nem elég: a controllernek ismernie kell leird analitikat meghaladdé modszertant, ha valdéban
hasznos, a dontéshozatalt segité munkat szeretne végezni. Egy ilyen fejlett munkakornyezet-
ben, ahol szamos controlling tevékenység automatizalasra kertil, elengedhetetlen, hogy a szak-
emberek kompetenciak széles korével rendelkezzenek, amelyek segitik Oket a digitalis lehetd-
ségek megfeleld kihasznalasban, illetve a veliik szemben tdmasztott 11j elvarasok teljesitésében.
A 2.2. alfejezetben leirt controlleri szerepfejlodés is tulajdonképpen ehhez a teriilethez kéthetd,
hiszen a szerepet meghatarozo feladatkor, menedzsment-interakcio és a dontéshozatali részvé-
tel mind olyan tényezOk, amelyeknek szoros a kapcsolatuk a controlleri kompetencidkkal.
Ahogy a controllerek elmozdulnak a business partneri, illetve a hibrid controlleri szerep ira-
nyaba, kompetenciaik kore atalakul, kiboviil (CAICEDO et al., 2018; FENYVES, 2019; JA-
KOBSEN et al., 2019).

A kompetencidkkal és azok valtozasaval foglalkoz6 kutatasokat vizsgalva nem talalhatunk egy-
séges, konzisztens csoportositast az elvart kompetenciak korérdl. Azokat szdmos tényez6 befo-
lyasolhatja, mint példaul a szervezeti méret, a szektor, vagy a digitalizacio szintje (AZAN —
BOLLECKER, 2011). Bizonyos kompetenciak azonban a legtobb szerz6nél azonosak, illetve
azok osztalyozasa is hasonld. A kovetkezdkben ezen szerzOk eredményeit mutatom be és szin-

tetizalom, hogy kialakithassak egy, az értekezésem fokuszahoz illeszkedd csoportositast.

Horvath és munkatérsai szerint a controllereknek elsésorban hagyoméanyos szamviteli, pénz-
ligyi és controlling szakértelemmel kell rendelkezniiik, de munkdjuk sordn egyre fontosabb,
hogy alapos IT készségekkel is birjanak. Az el6zd, alapvetden modszertaninak nevezhetd is-
mereteken tul a controllerek munkavégzése soran a human jellegii, személyes kompetencidk is
fontosak, mint példaul a kommunikaciés, koordinacidés és motivacios képességek (HOR-

VATH&PARTNERS, 2009). AZAN és BOLLECKER (2011) szerint a controllerek szerepe és
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kompetenciai két {6 teriiletet fednek le, az egyik a szakemberek viselkedéséhez, a vezetokkel
val¢ interakcidjukhoz kapcsolodik, a masik pedig a controlling eszk6zok és modszerek haszna-
latdhoz, mely utobbi szétvalaszthato a klasszikus controlling mddszertanra, valamint a digitalis
technologiai ismeretekre. A szerzOparos altal hivatkozott tobb kutatas is kiemeli a controlling
technikak, az analitikai készségek és a személyes kompetencidk, vagy un. ,,soft skillek” fontos-
sagat, mint a kommunikdacios €s szervezd készség, a nyitottsag, a rugalmassag, vagy a csapatban
valé munkavégzés (CHIAPELLO, 1990; PIERCE, 2001). Erdekes vetiilet, hogy az idébeli val-
tozasok hatasa is megfigyelheté. Mig CHIAPELLO (1990) kutatadsaban a résztvevok az IT is-
mereteket kevésbé fontosnak jeloltek meg, mint a fenti soft skilleket, addig RUSSELL és szer-
zotarsai (1999) évekkel késobb azt talaltak, hogy az IT készségek valtak a legfontosabb kom-
petenciava. A kompetencidk fontossaga persze sok tényezé fiiggvénye. DEGLAINE és szer-
z6tarsai (2003) a betoltott szerepet fokuszba helyezve azt allapitjak meg, hogy a technikai szak-
értoként dolgozok esetében kevésbé fontosak az interperszonalis készségek, mint a fejlettebb,
tanacsado szerepet betoltd controllerek munkéja soran, akik esetében a kompetenciak kore szé-

lesebbnek is bizonyul.

FAHNDRICH (2022) OESTERREICH és TEUTEBERG (2019), illetve MOLLER és szerzé-
tarsai (2020) munkai alapjan a sziikséges kompetenciakat négy csoportba osztja, amelyek alap-
vetden lefedik a fenti osztalyozasokat. Az els6 kategoriaba a szamviteli tudas, a controlling
folyamatok és koncepciok ismerete, valamint az iizleti modell és az iparag ismerete tartoznak,
mig a masodik csoportba a technoldgiai és mddszertani kompetencidk, vagyis az analitikai
készségek, az adattudomany ¢€s az IT megfeleld ismerete. Ez utdbbihoz tartozik adatbiztonsag,
az Uzleti intelligencia ¢és a statisztikai modellek ismerete is, amely a szerzOk szerint a jovoben
a controllerek alapvetd kompetencidinak részét kell, hogy képezzék. A harmadik f6 teriilet a
munkatarsakkal valo kommunikaciohoz ¢s egyiittmiikodéshez kotddik, mig a szerzok altal kii-
16n kezelt negyedik csoportba tartoznak a személyes kompetenciak és jellemzok, mint a prob-

lémamegoldo képesség €s a terhelhetdség.

A fentiekhez hasonld osztalyozas megjelenik a magyar irodalomban is. Az elsé magyarorszagi,
controlleri kompetenciakra iranyuld felmérés alapjat képez6 modellt mutatja be a 6. dbra.
SOLTI (2013) modelljében szintén megjelennek az alapvetd szakmai €s a modszertani ismere-
tek, valamint Féhndrichhez hasonldan kettévalasztja a soft skilleket személyes és szocidlis
kompetenciakra. FENYVES (2019) és FENYVES és TARNOCZI (2019) Solti modelljét ala-
pul véve, de azt tovabbi tételekkel kibdvitve végeztek empirikus kutatast hazai mintan, melynek

eredményeként megallapitottak, hogy a legfontosabb kompetenciak az iparagi ismeretek, a
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szamviteli €s pénziigyi tudas, a rendszerszemléleti és logikus gondolkodas, az analitikus kész-

ségek, valamint a kreativitds. Véalaszadoik a statisztikai és IT ismereteket kozepesen fontosnak

itélték meg.
Médszertani Szakmai kompetenciak
kompetenciak
. ) Controlling szakértelem
Analitikus gondolkodas Uzleti ismeretek
Megoldés-orientacio
IT készségek
Személyes kompetenciak Szocialis kompetenciak
Rugalmassag Kommunikécios készségek
Proaktivitas Csapatmunka készség
Lelkiismeretesség Konfliktus menedzsment
Semlegesség Vevlorientacio
Teljesitmény-orientacio Vezetési készségek

6. abra: A controlleri kompetenciak csoportositasa

Forras: Sajat szerkesztés SOLTI (2013) alapjan (2024)

A digitalis transzformacid és a kompetenciak kapcsan megallapithato legfontosabb jelenség az
analitikahoz és az IT-hoz k6tdd6 készségek felértékelddése. A jovO controllere szamara kiemelt
fontossaguva valik az ERP-rendszerek és tlizleti intelligencia ismerete, a ,,data literacy”, vagyis
az adatok olvasasanak, értelmezésének képessége (RIKHARDSSON — YIGITBASIOGLU,
2018; ALAM et al., 2021), tovabba az algoritmikus gondolkodas €s a programozasi ismeretek
(AZAN — BOLLECKER, 2011). A fejlett business partneri szerep betdltése, valamint a digita-
lizacié controllingjanak megvalositasa agilitast, valtozas-, projekt- és kockazatmenedzsment
készségeket is megkovetel a controllerektdl (SZOKA, 2018). Az 1j digitélis és iizleti kompe-
tencidk azonban FAHNDRICH (2022) szerint nem veszik el a hagyomanyos controlling szak-

értelem jelentdségét, az a jovoben is kulcsfontossagu marad.

Fontos kitérni arra is, hogy a digitalis kompetencidk elterjedése jelenleg még nem magatol ér-
tetédo. KRUMWIEDE (2016), illetve OESTERREICH és TEUTEBERG (2019) eredményei
szerint a kivant allapot és a valosag a legtobb esetben eltér egymastol, a fejlett tizleti analitikai

képességek példaul jellemzéen nem képezik részét a controllerek tényleges profiljanak.

50



PAYNE (2014) szerint az ilyen iranyu készségek elvarasa addig nem is redlis, amig a ,,hagyo-
manyos” controlling rendszer sem miikodik hatékonyan. OESTERREICH ¢és TEUTEBERG
(2019) a német tézsdei vallalatokat vizsgalva emellett arra jut, hogy a fejlett IT készségek a
legnagyobb vallalatoknal nem is elvartak a controllerekkel szemben, mivel az ilyen jellegi is-

mereteket igénylo feladatokat mésok, akar az adattudosi pozicidban dolgozok végzik el.

A digitalis kompetenciakkal kapcsolatos ellentmondésoktol fiiggetlentil kijelenthetd, hogy a di-
gitalis controlling megvaldsulasahoz elengedhetetlen ezek megléte. KEIMER és EGLE (2023)
modelljében a digitalis controllerektdl elvart kompetenciak 6t csoportba oszthatok, amelyek a
controlling szakértelem, az iizleti szakértelem, az adattudomany, az IT menedzsment, és az in.
teljesitmény kultara, amelybe személyes és interperszonalis képességek tartoznak. A feldolgo-
zott szakirodalom alapjan az értekezés elméleti keretrendszerének (5. dbra) kapcsolodo al-di-
mezidjahoz szintén Ot teriiletet rendelek, melyek a primer kutatés soran is megjelennek:

o Alapveté szakmai kompetenciak: szamviteli, pénziigyi és hagyomanyos controlling
modszertani ismeretek (A leir6 modszertanhoz hasonloan sziikséges, de nem a controll-
ing digitalis fejlettségét meghatarozé kompetenciak.)

e Menedzsment kompetencidk: az iparag ismerete, kockazat-, valtozas és projektmenedzs-
ment ismeretek

o Digitalis kompetenciak: 1T, adatmenedzsment, statisztikai és programozasi ismeretek

o Személyes kompetenciak: proaktivitas, kreativitas, rendszerszintli gondolkodas

o [Interperszonalis kompetenciak: kommunikacids €s csapatmunka készség, vevoorienta-
cid

2.4. A Kis- és kozépvallalkozasok controlling funkciojanak digitalizacioja

2.4.1. A kKkv-k nemzetgazdasagi jelentdsége és miikodési sajatossdagaik

Az értekezés elméleti hattérnek harmadik {6 teriiletét — a controlling funkci6 é€s a digitalizécio
mellett — a kis- és kozépvallalati szektor adja. A kkv-k rendkiviil heterogén kort alkotnak, de
altalanossagban elmondhato roluk, hogy a gazdasag gerincét adjak, és miikodésiik szdmos te-
kintetben eltér a nagyvallalatok miikodésétol. A kovetkezOkben bemutatasra keriilt a kkv szek-
tor kiemelt jelentdsége, a digitalis transzformaciojuk €s a controlling teriiletiik sajatossagai,

majd ezt 6sszekapcsolva, a controlling digitalizacidja kapcsan tapasztalhato jellegzetességek.

A kkv kifejezés (angolul SMEs — ,,Small and Medium-sized Enterprises”) sokféle meghataro-

zast és mérési eljarast takar, orszagonként és statisztikai forrasonként eltérhet, hogy mit értenek
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a fogalom alatt. Az altalanosan hasznalt besorolasi kritériumok koziil a leggyakoribbak a fog-
lalkoztatottak szama, a teljes eszkdzallomany értéke, illetve az értékesités arbevétele. A meg-
hatarozas elsddleges tényezdje a legtobb esetben a foglalkoztatotti 1étszam, azonban ebben a
tekintetben is tapasztalhatoak eltérések. A fels6 és also mérethatirok meghatarozasaban nincs
teljes konzisztencia, de altalanossagban elfogadott a 250 f6s hatar, amely elkiiloniti a kkv-kat a

nagyvallalatoktol (AYYAGARI et al., 2007).

Az Eurdpai Unio altal hasznalt meghatarozas szerint a kisvallalkozas 50 fonél kevesebb alkal-
mazottat foglalkoztat, mig a kdzépvallalkozas 50 és 249 16 kozott. Emellett a kategorizalashoz
pénziigyi értékeket is figyelembe vesz: kisvallalkozasok esetében az éves arbevétel vagy az
mérlegféosszeg nem haladja meg a 10 millié eurdt, kozépvallalkozasok esetében pedig az ar-
bevétel nem lehet magasabb 50 milli6 euréndl, a mérlegféosszeg pedig a 43 millié eurdnal
(EUROPAI BIZOTTSAG, 2020). A 2023-as hivatalos eurdpai adatok szerint az 6sszes vallal-
kozas 99,8%-a mindsiil kkv-nak, és a hozzaadott érték 51,8%-at, valamint a foglalkoztatas
64,4%-4t adjak — a legtobb orszagban jelentdésen hozzéjarulnak a foglalkoztatdshoz ¢s a GDP
novekedéséhez (EUROPAI BIZOTTSAG, 2023a). Magyarorszagon 2013-ban a kkv-k aranya
a regisztralt vallalkozdsokon beliil 99% volt, tovabba a bruttd hozzdadott érték 44,3%-4t adtak,
¢és a munkaerd 68,4%-at foglalkoztattdk. Ezek az aranyok 2022-ben a kovetkezoképpen valtoz-

tak: 99,3%, 43,9% és 67,4% (KSH, 2023).

A kkv-k szerepe alapvetd fontossagu a gazdasagi fejlodés szempontjabol (WOZNIAK et al.
2019). A vilaggazdasag legdinamikusabb vallalati szektorat alkotjak, amely a munkahelyterem-
tés szempontjabol a legjelentdsebbnek szamit, €s kulcsfontossagu szerepet jatszik az a fenntart-
hatosag erdsitésében, az egyenldtlenségek csokkentésében, igy az emberi jolét fejlesztésében is
(FONSECA — CARVALHO, 2019; NARADDA GAMAGE et al. 2020). A kkv-k a nagyvalla-
latoktol nem csak méretiikben kiilonboznek: altalanossagban eltérd tulajdonosi viszonyok, stra-
tégia, eréforrasok, belsé rendszerek, szervezeti struktira €s kultra, valamint alacsonyabb ex-
port-orientacid és innovacios képesség jellemzi a kkv szektort JOHNSTONE, 2020; RADICIC
— PETKOVIC, 2023). A fenti tényezdk mind kozrejatszanak abban, hogy a kkv-k jelentsen
sériilékenyebbnek is mondhatok a nagyvallalatoknal, koriikben magasabb a veszteséges miko-
dés és a cséd kockazata (SLUSARCZYK — GRONDYS, 2019). BUCHER és szerzétarsai
(2016) megallapitasa szerint szamos empirikus bizonyiték utal arra, hogy miikodésiik viszony-
lagos instabilitasa és er6forrasaik korlatozottsaga miatt a kkv-k altalaban kevésbé felkésziiltek
a zavarokkal vald megbirkdzasra, mint a nagyobb szervezetek. Hasonloan, ARAGON-SANC-
HEZ és SANCHEZ-MARIN (2005) leirjak, hogy az olyan kornyezeti valtozasok és hatésok,
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mint a gazdasag nemzetkdziesedése, az erds0do versenyhelyzet, a folyamatos innovacios-kény-
szer €s az informdciés technologidk egyre rohamosabb fejlddése mind arra késztetik a vallal-
kozasokat, hogy noveljék versenyképességiiket, ez azonban a kevesebb erdéforrassal rendelkezd
kisebb cégek esetében joval nagyobb kihivast jelent. Az egyszeriibb szervezeti felépitésiik
azonban magasabb rugalmassagot is kolcsonoz a kkv-knak, amelynek hatékony kihasznalasa

javithatja ellenallo- és alkalmazkodoképességiiket is (BAK et al., 2020).

2.4.2. A Kkv-k digitdlis dtalakuldsa

Ahhoz, hogy fenn tudjak tartani versenyképeségiiket napjaink bizonytalan, folyamatosan val-
toz6 kornyezetében, a kkv-knak 1j, a hagyomanyostol alapjaiban kiillonb6z6 miikodési koncep-
ciokra és struktirakra lesz sziikségiik (DEJARDIN et al., 2023). A negyedik ipari forradalom
vivmanyai megoldast is kinalnak erre a problémara a digitalis {izleti modell képében — a digi-
talizacidhoz val6 alkalmazkodas és a digitalis transzformaci6 sikeres levezénylése azonban 6n-

magaban is komoly kihivast jelent a kkv szektor szdmara.

A digitalis atalakulds ismét ravilagit a kkv-k egyik legnagyobb, nagyvéallalatokkal szembeni
hatranyara, ez pedig az er6forras-hiany. A digitalis tizleti modell kialakitasahoz és fenntartasa-
hoz sziikséges pénziigyi forrasok eldteremtése, foleg gazdasagi recesszio idején, nyilvanvaloan
nehéz feladat a kisebb vallalkozasok szdmara, de nem ez az egyetlen kritikus sziikds eréforras.
A pénziigyi tényezdkon tul a kutatdsok kiemelik a megfeleléen képzett emberi eréforrast, a
sziikséges informaciot, valamint az id6t, amelyek sziikdssége szintén jelentdsen gatolhatja a
sikeres transzformaciét (VERHOVNIK — DUH, 2021; RADICIC — PETKOVIC, 2023). Ezeken
tul pszichologiai tényezok, a vezetdk €s a munkavallalok személyes attitlidje is akadalyozhatjak
a digitalizaciot, példaul az atalakuldssal szembeni szervezeti ellendllds, vagy a vezetdk alacsony
kockazatvallalasi hajlandosaga (OECD, 2020; RADICIC — PETKOVIC, 2023). ELTETO és
SASS (2021) a visegradi orszagok kkv szektorait vizsgalva jut arra az eredményre, hogy a si-
keres digitalis transzformaci6 érdekében elsdsorban a vallalatvezetéi mentalitasnak kell meg-
véltoznia, amelyre a legjobb lehetdség hosszabb tavon a generaciovaltas. Fontos megemliteni
az adatmenedzsmenthez k6t6do kihivasokat is: a vallalkozasoknak megfeleld védelmet kell biz-
tositaniuk az adatvédelmi és kiberbiztonsagi fenyegetések ellen, amely feladat a kkv-k vezet6i
szamara kifejezetten riaszt6 lehet (SOMMER, 2015). SOMMER (2015) német kkv-kat vizs-
galva megallapitja, hogy minél kisebb egy vallalkozas, annal nagyobb a kockéazata annak, hogy

a digitalis forradalom aldozatava valik.
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A kihivasokon és nehézségeken til a digitalizacio azonban lehetdségeket is kindl, és nem csu-
pan a nagy, tOkeerds vallalatoknak, hanem a kkv szektor szdmara is. Az internetes jelenlétbdl
fakado online értékesitési és marketing lehetdéségek megnyithatjak az utat a globalis piacok felé,
lehetové téve a kisvallalkozasoknak, hogy szélesebb kdzonséget érjenek el és ndveljék a bevé-
teleiket (GAWEL et al., 2023). A 2.3.3. alfejezetben targyalt, valamint az azokhoz hasonlo
digitalis technologiai eszk6zok segitségével a kkv-k képesek lehetnek automatizalni és optima-
lizalni folyamataikat, csokkentve ezzel koltségeiket és novelve a termelékenységiiket. A digi-
talis atalakulas segithet a munkavégzés rugalmasabba tételében is, megteremtve a tdvoli mun-
kavégzés lehetdségét, amely segithet a munkaerd megtartdsdban, valamint névelheti a munka-
vallaloi teljesitményt és elégedettséget (HOBSON, 2019; KLEIN — TODESCO, 2021). GU-
BAN és SANDOR (2021) ez utobbi kapcsan leirja, hogy a koronavirus-jarvany hatasara a 2020-
ban rendkiviil gyorsan kialakult 0 tizleti kdrnyezet 1ényegesen fel is gyorsitotta a gazdasagi
szereplOk digitalis atallasat, és ez alol nem jelentenek kivételt a kkv-k sem, akik esetében még

inkabb kulcsfontossagt a gyors alkalmazkodas.

BRODNY ¢s TUTAK (2022) szerint szamos tanulmany és jelentés megallapitja, hogy a kis- és
kozépvallalati dontéshozok, kiilondsen a feldolgozodiparban, tokéletesen tisztdban vannak azzal,
hogy tevékenységiik sikeres folytatdsadhoz és versenyképességiik megdrzéséhez innovativ, di-
gitalis megoldasokat kell alkalmazniuk. SZOKA (2018) kiemeli, hogy a digitalis transzforma-
cidé nem csupan azért sziikséges, hogy a vallalkozasok ne valjanak a ,,forradalom aldozatava”:
a gyors ¢s sikeres digitalizacié nagy kiugrasi potencialt is jelenthet, és nem csak az érett, de az
indulo vallalkozasok szamara is. BOUWMAN és szerzotarsai (2019) empirikus kutatas alapjan
megallapitja, hogy az innovativ tizleti modellek és stratégia kialakitasa hozzajarul a magasabb

tizleti teljesitményhez a kkv-k esetében is.

A vallalati szféra, azon beliil is a kkv-k digitalis atalakulasat szamos kutato, illetve hazai és
nemzetkozi szervezet igyekszik mérni kiilonb6zd mutatokkal. Talan a legismertebb ilyen mu-
tato a Digitalis Gazdasag €s Tarsadalom Index (angolul DESI — “Digital Economy and Society
Index’) az Eurdpai Unio altal megalkotott indexszam, amelynek segitségével 6sszehasonlithato
a tagallamok digitalis fejlettsége. A lakossag, a vallalatok €s a kdzszolgaltatasok helyzetét egy-
arant figyelembe vevo index szerint 2022-ben Magyarorszag a 22. helyezést érte el a 27 unids
tagallam koziil, megelézve Szlovakiat, Lengyelorszagot, Gorogorszagot, Bulgariat és Roma-
niat. Az index dimenzioi koziil a humén téke digitalis fejlettsége tekintetében hazank a 23.

helyre, a digitélis technologidk integraltsaga szempontjabdl a 25. helyre, a digitalis kdzszolgal-
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tatasokat vizsgalva pedig a 21. helyre keriilt, joval az unios atlag alatti értékekkel. Egy dimen-
710, az internet-hozzaférés tekintetében elokeldbb poziciot (13.) foglal el Magyarorszag, meg-
kozelitve az uniods atlagot. A jelentés kiemeli azt is, hogy elérehaladasunk az elmult években

nagyjabol az unids atlagnak megfelels iitemben zajlott (EUROPAI BIZOTTSAG, 2023b).

A DESI két esetben kifejezetten a kkv-k helyzetét is méri. A 2023-as adatok alapjan a ,,Kkv-k
aranya legalabb alapszintii digitalis intenzitassal” mutat6 tekintetében hazadnk csupan a 25. po-
ziciot foglalja el: Magyarorszag esetében ez az arany 51,7%, mig az unios atlag 69,1%, a leg-
jobb érteket pedig Finnorszag éri el, 89,5%-kal. A mutatd 12 kivalasztott digitalis technologiai
eszkOz hasznalatanak szintjén alapul. A masik mérdszdm a ,,Online értékesitd kkv-k aranya”,
amely tekintetében hazank jelentGsen jobb, 13. helyre keriilt, 20,3%-kal, meghaladva az EU-s
atlagot, ami 19,1%. Ebben a kategoridban a legmagasabb értékkel (35,8%) Svédorszag rendel-
kezik (EUROPAI BIZOTTSAG, 2024).

A vallalati szféra egyes szerepldi is fontosnak tartjak a digitalizaciot mérd indexek kialakitasat.
A Siemens német technoldgiai véllalat a Gazdasagkutatoi Intézettel kozdsen alkottak indexet a
vallalatok digitalizacios helyzetének mérésére, amelyben figyelembe vették a digitalizacio
megjelenési teriileteit, fontossagat és hatasait, a digitalizacio jelenlegi szintjét, valamint a cégek
elvarasait és tapasztalatait a digitalizacioval kapcsolatban. 2020-ban, a Siemens szamara ki-
emelt agazatokban (IT, energia, ipari gyartas, ingatlan, kozlekedés és infrastruktira) mikodo
500 céget vizsgalva arra jutottak, hogy a kisvallalatok digitalizacioja alacsonyabb foku, mint a
kozép- és nagyvallalatoké (3,4 és 3,6 indexérték). A kutatds Osszeségében ravilagit arra, hogy
a tulajdonosi elkotelezettség és a cégvezetdi felkésziiltség a vallalatok tobbségenél adott, és a
digitalizacio akadalyat kevésbé a pénziigyi forrasok, hanem inkdbb az id6, a képzett emberi
eréforras, és az infrastrukturalis feltételek hianya jelenti. A digitalizacid elsésorban az admi-
nisztrativ folyamatokat, majd a tervezést €s az €rtékesitést érinti, a legkevésbé pedig gyartast,

az ellendrzést €és a dontéstamogatast (MADAR, 2020).

2.4.3. A kkv-k és a controlling tevékenység

Az ¢l6z6 alfejezetben megfogalmazott szamos eltérés mellett az értékezés szempontjabol leg-
fontosabbnak a controlling funkciéban megjelend kiilonbségek szamitanak. A sziikds anyagi és
emberi eréforras, a tulajdonosok és vezetdk eltérd attitiidje, valamint az ezekbdl kovetkezd el-
térd szervezeti struktura és belsé rendszerek miatt konnyen belathato, hogy a controlling kon-
cepcid sem valosulhat meg pontosan ugyanolyan formaban egy kisebb vallalkozasnal, mint egy

multinacionalis nagyvallalat esetén.

55



A szakirodalom konzisztens abban a tekintetben, hogy a kkv-k esetében is ugyanolyan fontos
a hatékonyan miikddd controlling rendszer, mint a nagyvallalatoknal. JOHNSON és KAPLAN
(1987) mar évtizedekkel ezel6tt megéllapitottak, hogy a controlling koncepcid a kkv szektorban
is nagy segitséget nyujthat a menedzsment informacioigényének ellatasaban — a szerzk véle-
ménye pedig azota sem valtozott. CASSAR és HOLMES (2003) szerint a controlling tanacsado
szerepének hianyaban a kkv-k tulajdonosai, vezetdi a gazdasagi dontéseket gyakran kizarolag
a személyes véleményiik alapjan hozzak meg. SENFTLECHNER és HIEBL (2015) szerint a
vallalkozasok tulélése, fenntarthatosdga és hosszt tava sikere érdekében kulcsfontossagu a
pénziigyi és a nem pénziigyi informaciok folyamatos figyelembevétele, emiatt a controlling
jelentds hozzaadott értékkel bir. AZUDIN és MANSOR (2018) szintén megallapitjak, hogy a
controlling segit a vallalkozasoknak a koltséghatékonysaguk, ezaltal a fenntarthatésaguk javi-
tdsdban, hiszen a controlling koncepcid szamos eszkozt €s technikat nyujt tobbek kézott a ha-
tékony koltségvetés- és nyereségtervezéshez, vagy a teljesitményértékeléshez. LAKATOS
(2014) magyar kkv-kat vizsgalva is arra a kdvetkeztetésre jut, hogy a vezetdik tisztaban vannak
vele, hogy korszerii controlling szemlélet nélkiil hossza tdvon csokkenhet az eredményességiik
azokkal szemben, akik rendszeresen alkalmaznak controlling mddszereket. Az iizleti sajatossa-
gokat figyelembe vevé controlling informacios rendszer kialakitasa novelheti a vallalkozasok

alkalmazkoddképességét, rugalmassagat €s versenyképességét.

Fontossaga ellenére a controlling és a kkv-k kapcsolatanak viszonylag sziik a szakirodalma. A
controllinghoz ¢és a teljesitményértékelési rendszerekhez k6t6dé empirikus kutatasok dontd
tobbsége a nagyvallalatokra korlatozddik, vagy nem veszi figyelembe a méretbdl adodo kii-
lonbségeket (NANDAN, 2010; BITITCI et al., 2012). LAVIA-LOPEZ és HIEBL (2015) meg-
allapitjak, hogy 2000-t61 kezdédéen ugyan a megndvekedett a téma kutatasa iranti érdeklddés,
de az eredmények tobbnyire toredékesek, nincsen kozottiik szoros kapcsolat, igy még nem ala-
kult ki vilagos és egységes kép a kkv-knal megjelend controlling sajatossagair6l. ISMAIL és

szerz6tarsai (2019) kés6bb szintén megerdsitik ezt a megallapitast.

Abban azonban egyetértés latszik a megjelent tanulmanyokban, hogy a kkv-k controllingja je-
lentdsen eltér a nagyobb vallalatokéhoz képest. A kisebb vallalkozdsoknal megvaldsuld cont-
rolling rendszerek ,.fejlettsége” altalaban alacsonyabb, és sok tekintetben sajatos is (LAVIA-
LOPEZ — HIEBL, 2015) — amennyiben egyaltalan létezik naluk controlling rendszer. SZOKA
(2007) és HAGEN és HOLLO (2017) szerint a mikro- és kisvallalkozasoknal a legtobb esetben
elegendo a konyveld pénziigyi-szamviteli munkdja €s tandcsadéasa, ami segit a tulajdonosnak a

dontések meghozatalaban. Ezen a szinten ritkan allnak a rendelkezésre a sziikséges eréforrasok
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elkiiloniilt controlling rendszer kialakitasara, controller munkatars alkalmazasara, de az a val-
lalkozas méretébdl adoddan nem is indokolt. A kdzépvallalkozasok esetében azonban sziiksé-
ges ,,attérni” a pénziigyirdl a vezetdi szamvitelre, amelynek kialakitasa és folyamatos miikod-

tetése mar a controllerek feladatkorébe tartozik.

Szamos szerz6 megallapitja, hogy a kisebb cégeknél ritkabban és mas formaban, altaldban ke-
vésbé hatékonyan alkalmazzak a controlling és teljesitménymérési eszkozoket, modszereket,
mint a nagyobb vallalatoknal (MESZAROS, 1995; GARENGO et al., 2005; BECKER et al.,
2011; ARMITAGE et al., 2015; CUZDRIOREAN, 2017; PESALIJ et al., 2018). Konkrét veze-
ti szamviteli, controlling technikak eléfordulasat vizsgalva DRURY és szerzotarsai (1993)
arra jutnak, hogy a kisebb brit cégeknél inkabb egyszeribb modszereket alkalmaznak, mig pél-
daul a tevékenység-alapti koltségszamitas, az érzékenységelemzés vagy a fejlett statisztikai
elemzések hasznalata nem jellemz6. A kovetkez6 években ODAR és szerzotarsai (2012) szlo-
vakiai, NEUBAUER ¢s szerz6tarsai (2012) német és osztrak, GROSU és szerzdtarsai (2014)
romaniai, AZUDIN és MANSOR (2018) pedig malajziai mintan jutott hasonlé eredményekre:
a kkv-k tovabbra is foként hagyomanyos technikakat alkalmaznak, mint a viszonyszamok vizs-

galata és a koltség-volumen-eredmény elemzés, mig példaul az eltéréselemzés vagy a stratégiai

crer

GARENGO és szerzotarsai (2005), NANDAN (2010) és CUZDRIOREAN (2017) 6sszefoglalo
jelleglh munkai alapjan az aldbbi tényezOk emelhetéek ki, mint a fejlett controlling rendszer

kialakitdsanak ¢s miikodtetésének akadalyai:

e apénziigyi er6forrasok hianya,

e aképzett emberi eréforras hianya,

e anem-operativ folyamatokra fordithat6 id6 hianya,

e azintegracid hianya,

e az alacsonyabb iizleti komplexitas,

e az informalis és ad-hoc teljesitménymérésre vald tdmaszkodas,

e atulajdonos és a vezetk hidnyos ismeretei,

e atulajdonosok és vezetok rovid tava gondolkodasa és reaktiv jellegli hozzaallasa,

e valamint a controlling altal nytjtott elonyok fel nem ismerése.

A fentiek alapjan lathatd, hogy a kkv-k szempontjabol a controlling teriilet kialakitdsdnak és
fejlesztésének hasonldak az akadalyai, mint a digitalis atalakulds megvalositdsdnak. Mindkét

folyamat szamos elénnyel kecsegtet, azonban egyértelmiien diszruptiv folyamatok, amelyek
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jelentds anyagi és idoraforditast igényelnek, €s elengedhetetlenné teszik, hogy a tulajdonosok
¢s vezetdk tjragondoljak nem csak iizleti modelljiiket, hanem a valtozashoz valé hozzaallasukat
IS.

2.4.4. A Kkv-k controlling digitalizdciojanak sajatossdgai

A controlling és a digitalizacio 6sszekapcsolasa nyilvanvaldéan ugyanugy diszruptiv jellegi fo-
lyamatot eredményez, és megvaldsitasa felveti mindazon nehézségeket és korlatokat, ugyanak-
kor lehetséges elonyoket is, amelyek a fentiekben a két jelenség targyalasa soran bemutatasra

kerultek.

Ahhoz, hogy sikeresen szembe tudjanak nézni a kor kihivasaival, a kkv-knak nem csupan ha-
tékony controlling funkciéval kell rendelkezniiik, hanem figyelmet kell forditaniuk arra is, hogy
a funkcio megfeleljen a digitalizacio elvarasainak. Azok a vallalkozasok és a hozzajuk tartozod
controllerek, amelyeknek sikeriil idében fejleszteni a digitalis kompetenciaikat és béviteni esz-
koztarukat, jo helyzetben lesznek ahhoz, hogy kihasznalhassdk a fejlett adatelemzés vagy a
mesterséges intelligencia nyujtotta elénydket (CLEARY et al., 2022). A digitalizaci6 ndvelheti
a controlling tevékenység mindségét, hatékonysagat és gyorsasag, ezaltal javithatja a dontés-
hozatalt is (BECKER — NOLTE, 2019). A korabban felvazolt korlatok azonban ebben az eset-
ben is megjelennek. Egy ERP vagy BI rendszer bevezetése és fenntartdsa komoly forrasokat
igényel, igy a kevésbé tékeerds vallalatoknal nehezebben valdsulhat meg ilyen fejlesztés. A
kkv-k hatranya a forrashiany mellett az is, hogy tobbségiiknél nincs specializalt IT részleg, ami
a bevezetést levezényelné, az ligyvezetOként miikddo tulajdonosok pedig gyakran nem rendel-
keznek fejlett technologiai ismeretekkel (PALOMINO — FREZATTI, 2016; PAPACHRISTO-
DOULOU etal., 2017).

A vallalati méret és a controlling digitalizacidjanak kapcsolatat vizsgald szakirodalom sziikos,
a rendelkezésre allo kutatdsok pedig nem konzisztensek abban a kérdésben, hogy a nagyvalla-
latokndl egyértelmiien elérébb tartana a controlling teriilet digitalis transzformécioja. EL-
HAMMA és EL-MOUMANE (2023) empirikus kutatasa marokkoi cégeket vizsgalva megalla-
pitja, hogy vallalati méretnek nincs szignifikans hatdsa controlling digitalizacidjara. A szerzok
az eredményt elsdsorban a kkv-k digitalizacidjanak koronavirus-jarvany hatasara torténd fel-
gyorsulasaval magyarazzak — idézik a CISCO (2020) nyolc orszag kkv szektoraban végzett
felmérését, amely szerint a kkv-k 70%-a a jarvanyhelyzet miatt gyorsitotta fel digitalizacios
eréfeszitéseit. FAHNDRICH - PEDELL (2024) eredményei szerint a vallalati mérettdl, iparag-

tol és tulajdonosi hattértdl fiiggetleniil négy {6 tényezo befolyasolja szignifikansan a controlling
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digitalizaciojat, ezek pedig az innovéaciods kultara, az adatmenedzsment, a digitalis kompeten-

cidk megléte, valamint a folyamatok standardizaltsaga.

Az OECD vallalati felmérése viszonylag részletesen kitér a kiilonbozo digitalis technologiak
alkalmazasara. A 2. tablazatban a 2023-as magyarorszagi érték és az unios atlag lathatd négy
digitalis technologia alkalmazéasanak tekintetében. Fontos megjegyezni, hogy a kimutatas nem
a controlling teriileten val6 alkalmazas mértékét mutatja, hanem a technologidknak a teljes val-
lalati €életben val6 altalanos megjelenését. Ettdl fliggetleniil hasznos informaciot nyqjt, hiszen
ahogy korabban bemutatasra kertilt, az ERP-rendszerek, a felhdalapt szolgéltatasok, a big data

elemzések €s a mesterséges intelligencia is kiemelten alkalmazhatoak a controlling teriileten.

2. tablazat: Kiilonboz6 digitalis technologiak alkalmazasa Magyarorszagon és az Euro-

pai Unidban, 2023 (az alkalmaz6 vallalkozasok %-os aranyaban)

2023 ERP-rendszert Fe“,mal:‘lpu Big data elem- Mes“frsege,s, -
L szolgaltatasokat h o telligenciat
hasznalo vallal- | | ©, zéseket végzo s
] véasarl6 vallalko- ] ) hasznal¢ vallal-
kozasok %-0S , i vallalkozasok ,
i zasok %-os ara- 0 R kozasok %-0s
aranya %-0s aranya ,
nya aranya
HU EU27 | HU EU27 | HU EU27 | HU  EU27
i;:'g fot foglalkoztato vallalkozd-| o ), 2791 | 4123 4171 | 5111 2871 | 298 638
ng“g fot foglalkoztato vallalkozd-| ¢ 7o 596 | 6133 5897 | 6258 5131 | 554 13,04
iig;s‘:k“’bb fotfoglalkoztato vallal-| o) 1o 63y | 584 7764 | 7585 71,66 | 17.43 3040

Forrds: Sajat szerkesztés az OECD (2024) adatai alapjan

A tablazat értékei alapjan lathato, hogy a foglalkoztatotti 1étszdm novekedésével mind a négy
technoldgia esetében emelkedik a felhasznalo vallalkozasok aranya. Erdekesség, hogy a big
data elemzések esetében a magyar vallalkozasok meghaladjék az unios atlagot, a legkisebb mé-

retkategodria esetében raadasul jelentdsen.

A kovetkezOkben a 2.3.4. alfejezetben ismertetett technologiai eszkozok példdjan keresztiil

igyekszem részletesebben feltarni a kkv-k controlling digitalizacidjanak sajatossagait.

HADDARA ¢s ZACH (2012) az ERP-rendszerek és a vallalati méret kapcsolatanak tekinteté-
ben megallapitja, hogy a szakirodalomban megjelenik ugyan a nagyvallalati és a kkv szektor
Osszehasonlitasa, a kkv-kon beliili kiilonbségek ritkan keriilnek targyalasra, ha pedig mégis,

leginkabb a feldolgozdipar keriil gorcsé ala. ROFFIA és DABIC (2024) tanulméanya szerint a
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kkv-k hagyomanyosan szkeptikusak az ERP-rendszerekkel szemben, mivel tartanak a rendsze-
rek talzott merevségétdl, valamint a bevezetés magas koltségeitél — mind az anyagi eréforrasok,
mind pedig a sziikséges idoraforditas tekintetében. A szerzok olaszorszagi mintat vizsgéalva arra
a kovetkeztetésre jutnak, hogy a kkv-k ellenalloképességét nem csak a controlling funkcié meg-

léte, hanem az ERP-rendszer hasznalata is erositi.

HADDARA és szerzétarsai (2022) megallapitjak, hogy a kkv-k esetében elényodsebb lehet a
felh6alapu ERP-rendszerek implementalasa, amely jellegébdl adoddan gyorsabban, alacso-
nyabb befektetéssel megvaldsithatd. Ugyanakkor a konnyebben elérhet6 felhGalapt rendszerek
bevezetése sem mentes a kihivasoktol: a véllalkozasoknak figyelembe kell venniiik a rendszer
megbizhatdsagat és testreszabhatdsaganak hatarait, az adatvédelmi kockazatokat, valamint azt,
hogy bevezetés sikeressége magas mindségii valtozasmenedzsmentet igényel. A felhé-techno-
logia elényeirdl ir ABDALLA ¢és VAROL (2019), akik szerint a kkv-k szamara kifejezetten
hasznos innovaciorél van szo, hiszen képes feloldani a toke- és idohiany jelentette korlatokat.
A felhéalapt szolgaltatasok koltséghatékonysagan tul kiemelik azon eldnyét, miszerint a fel-
hasznalo vallalkozas id6t és human eréforrast takarit meg azzal, hogy a szolgéltatd szervezethez

,helyezi ki” a kapcsolddé infrastruktura kezelését.

A big data elemzésekkel kapcsolatban is tobb szerz6 megallapitja, hogy a kkv-k controlling
teriiletének viszonyaban torténd vizsgalata kutatasi rést jelent (RIKHARDSSON — YIGIT-
BASIOGLU, 2019; VITALE et al., 2020). O'CONNOR ¢s KELLY (2017) az agrariumot vizs-
galva azt allitjak, hogy a kkv-k korlatozottak a big data felhasznélasa tekintetében, ennek 6
okai pedig a nem megfeleld technikai képességek, az erdéforrasok és az 1d6 hianya, valamint a
vezetdi konzervativizmus, amely a kkv-k vezetdit arra készteti, hogy a multban berdgziilt gya-
korlatokat kovessék, és ellenalljanak az innovacionak és a valtozasnak. VITALE és szerzdtarsai
(2020) esettanulmany alapjan megéllapitjak, hogy a big data csak mérsékelten valtoztatta meg
az elemzett kkv controlling rendszerét. A formalis koltségvetési és szamviteli modellek valto-
zatlanok maradtak, azonban ennek ellenére a big data sikeresen tAmogatta az operativ tervezési

tevékenységeket és a dontéshozatali folyamatokat.

HECHT és SCHERRER (2023) az iizleti intelligencia alkalmazasa kapcsan végeztek el esetta-
nulményt egy kkv lehetdségeit vizsgalva. Megéllapitjak, hogy elérhetéek BI megoldasok jelen-
t6s IT beruhazas nélkiil és viszonylag alacsony munkaeré-igénybevétellel is. Fontos azonban a
kortltekintd implementacid, amely a szervezet alapos felkészitését is magédba foglalja. Ez
utobbi nem csupan a controllerek kompetenciainak informatikai és statisztikai irany bovitését
jelenti, hanem az adatokat felhasznal6 Osszes munkatars oktatasat is, hogy képesek legyenek
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értelmezni a kapott jelentéseket. A szerzok megfogalmazésa szerint ez a ,,vallalati szint(i adat-

kultira” fejlesztését jelenti.

Az RPA alkalmazasok legfobb eldnyei, vagyis a koltséghatékonysaga, a viszonylag egyszerii
implementalhatosaga és konnyl kezelése, valamint, hogy nem igényel kifejezetten magas prog-
ramozasi ismeretek, fentebb bemutatéasra kertiltek. Ezen tényez6i kifejezettek csabitd eszkdzze
tehetik a kisebb vallalkozasok korében, melyet bizonyit ULRICH és FRANK (2021) német
kkv-k részvételével végzett kutatasa. Eredményeik szerint az RPA megoldasok hasznalata a
legelterjedtebb a vizsgalt minta cégei kozott, csak ezutan kovetkeznek az ERP-rendszerek, a

fejlett adatelemzés, vagy a gépi tanulas.

A controllingban alkalmazhato Al és a kkv-k viszonyanak empirikus vizsgélata szintén jelentds
kutatasi rést jelent. HERMANSYA (2023), valamint RAWASHDEH ¢s szerzétarsai (2023)
szorosan kapcsolodo szakteriilet, a szamvitel szempontjabol vizsgalta az Al nyujtotta a leheto-
ségeket, és els@sorban az automatizaciot emelik ki, ami a kisebb cégek szempontjabol kiemel-
ten fontos lehet az 1d6- és koltséghatékonysag, illetve a hibazasi lehetdségek csokkentése miatt.
Az NLP technoldgian alapul6 generativ Al hasznossagat emeli ki OLUJIMI és ADE-IBIJOLA
(2023): a chatbotok és a hangvezérelt virtualis asszisztensek felgyorsithatjak a munkavégzést,
akar automatizalt, valos-idejli dontéstamogatasi funkciot is ellathatnak. ZHAO és szerzOtarsai
(2022) szerint a felhdalapt, prediktiv analitikai vagy Al szolgéltatdsokat ny1;to platformok je-
lent6s infrastrukturalis beruhazas nélkiil is a kkv-k rendelkezésére allhatnak. Azonban ahogy
SONI (2023) empirikus kutatidsa alapjan megallapitja, a generativ Al ad-hoc modon torténd
alkalmazasa nem biztosit a kkv-k szamara teljesitményndvekedést; ehelyett egy szélesebb korii
stratégia részét kell képeznie, amely figyelembe veszi a piaci dinamikakat, a képzett emberi

eréforras rendelkezésre 4llasat és a technologiai infrastruktara fejlesztését.

2.4.5. A vallalati digitalizdciot befolydsolo tovabbi tényezdk

A kis- és kozépvallalkozasok rendkiviil nagyszamu €s heterogén csoportot alkotnak, tagjai ko-
z0tt pedig nem csupan méretbeli kiilonbségek jelennek meg, szdmos adottsaguk tekintetében

eltérhetnek egymastol, alkothatnak alcsoportokat.

ANTAL és DOBAK (2016) irasa szerint a szervezetek hatékonysaga nagy mértékben fiigg ,,a
kornyezeti feltételektdl €s a kdzéptavon viszonylag stabilnak tekinthetd vallalati adottsagok-
tol.” A szerzok ezen adottsdgok meghatarozasahoz a kontingenciaelmélethez fordulnak, amely

alapvetden azt mondja ki, hogy nincs ,,tokéletes recept” egy vallalat megszervezéséhez, veze-
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tés¢hez vagy a dontéshozatalhoz, hanem az minden esetben a szervezet belso és kiilsé adottsa-
gaitdl fligg. Alapvetden vezetési és szervezési elméletrdl van szo, azonban a controlling tekin-
tetében is helytalloak lehetnek itmutatasai, hiszen a vezetés egyik alrendszerérdl van sz6, amely
kiemelt szerepet jatszik a dontéshozatali folyamatokban. CHENHALL (2003) tanulmanya sze-
rint a kontingenciaelmélet alkalmazasa régota elterjedt a controllinghoz kapcsolddo kutatasok-
ban, s6t, a kutatasi teriilet fontos részét képezi. Az elmélet szerint a controlling rendszerek ki-
alakitasa és miikodtetése kiilonbozo koriilményektol, a belso és kiilsd szervezeti kontingencia-
tényezoktol fligg. Amennyiben a funkcid alapvetd megjelenését a szervezetekben kontingen-
ciak befolyasoljak, tigy konnyen feltételezhetd, hogy azok a teriilet digitalis transzformaciojara
is hatéssal vannak — az ez irdnyban végzett empirikus kutatdsok azonban jelenleg még nem
elterjedtek. FAHNDRICH és PEDELL (2024) tanulmanya emlithetd, melyben a szerz8k atfo-
goan vizsgaljak a controlling digitalizaciojat, illetve az azt befolyasolé legfontosabb tényezo-
ket. Német, osztrak és svajci mintat vizsgalva arra a kdvetkeztetésre jutnak, hogy a digitalizacio
jelentdsen befolyasolja a controlling feladat- és eszkoztaranak atalakulasat, ugyanakkor azt is
megallapitjak, hogy vizsgalt szervezeteik controllingjanak digitalizacidja sem méretiik, sem

iparaguk, sem pedig tulajdonosi struktrajuk szerint nem tér el egymastol.

Az ANTAL és DOBAK (2016) 4ltal kontingenciatényezéként azonositott kiilsé és belsé adott-
sadgok koziil a kapcsolodd szakirodalom feldolgozéasa alapjan a kovetkezoket emelem ki, mint
a controlling rendszer allapotat és atalakitasat befolyasolo faktorokat: a szervezet mérete, tevé-
kenységi kore, tulajdonosi struktirdja, foldrajzi elhelyezkedése és kdrnyezetének bizonytalan-

saga.
o Belso tényezdk: méret, tevékenységi kor, tulajdonosi struktura

A szervezeti méret fontossaga a fentiekben részletes bemutatasra keriilt. DONALDSON (2001)
a harom alapkontingencia egyikeként hatdrozza meg, és a kapcsolddo ilyen iranyt kutatasok is
gyakran kiemelik jelentdségét (GARENGO — BITITCI, 2007; ALBU — ALBU, 2012; SISKA,
2016; ABBA et al., 2018; FAHNDRICH — PEDELL, 2024).

A vallalkozas tevékenységi korének fontossaga eddig nem kertilt targyalasra, azonban a szak-
irodalom alapjan megallapithato, hogy az eltérd iparagban tevékenykedd szervezeteknél egyér-
telmiien eltérhet a controlling koncepcié megvaldsulasdnak modja, igy annak digitélis atalaku-
lasa is. BOKOR (1998) leirja, hogy a controlling eredetileg a termeld vallalatoknal terjedt el,
emiatt tradicionalis eszk6zei és modszerei is a termelés mérésére, tervezésére specializalodtak

— késObb viszont a szolgaltatd szektorba is atgytirtizott a controlling koncepcio ¢és elkezdték
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alkalmazni modszereit, természetesen a sajat adottsdgaikhoz illesztve azokat. MESSNER
(2016) példanak a koltségszamviteli gyakorlatokat emliti, amelyek eltérhetnek a szekunder és
tercier szektorok kozott, tekintve, hogy az utobbiak esetében hianyoznak a jelentds aranya kész-
letek. A kutatas és fejlesztés controllingja is kiilonbozhet, ha olyan eltérd jellegli iparagakra
gondolunk, mint a kiskereskedelem vagy a gyogyszergyartas. FABRICIUS-FERKE (2016) sze-
rint a controlling rendszer kialakitdsa nagyban fiigg az iparagi hovatartozastol, melyen beliil
kiemeli, hogy a szolgaltat6 szektorban is eltérhetnek egymastdl a gyakorlatok, példaul a human

¢€s egészségiigyi szolgaltatasok, a koltségvetési tevékenység vagy a kereskedelem kozott.

Az eldz6 alfejezetben bemutatasra keriilt az OECD (2024) digitalis technologidkkal kapcsolatos
statisztikdja, kiemelve a vallalati méretkategoridk kozotti kiillonbséget. Az adatbazis alapjan az
iparagi eltérések is megjelenithet6k, ugyanazon technologiak vonatkozasaban (3. tdblazat). Az

adatok alapjan megéllapithat6, hogy az egyes szektorok jelentdsen eltérnek egymastol.

3. tablazat: Kiilonbo6zo digitalis technolégiak alkalmazasa Magyarorszag egyes iparagai-

ban, 2023 (az alkalmazdé vallalkozasok %-os aranyaban)

2023 ERP-rend- | Felhéalapu Big data Mesterséges
szert hasz- | szolgaltataso- | elemzéseket |intelligenciat
nald vallal- | kat vasarlé | végzo vallal- | hasznalo val-
kozasok %- | vallalkozasok | kozasok %- | lalkozasok

0s aranya %-o0s aranya 0s aranya %-o0s aranya

Feldolgozoipar 41,8 46,1 56,0 4.2
Epitéipar 22,2 34,0 47,6 1,8
Nagykereskedelem (gépjarmiivek és mo-
torkerékparok kivételével) 552 57.8 64,0 3.6
Kiskereskedelem 29,5 36,0 50,1 3,0
Szallitas, raktarozas 32,3 41,7 52,1 2,2
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 22,8 28,8 48,3 2,5
Informéacid, kommunikacio 56,5 81,7 57,8 14,5
Ingatlaniigyletek 30,4 37,4 52,3 3,4
Szakmai, tudomanyos, muszaki tevékeny-

. 32,1 61,3 51,7 5,2
ség
Adminisztrativ és szolgaltatast tamogato

. . 25,9 44,3 49,7 2,9

tevékenység

Forras: Sajat szerkesztés az OECD (2024) adatai alapjan

BOTTA-GENOULAZ ¢s MILLER (2006) a digitalis controlling egyik fontos eszkoze, az ERP-

rendszerek kapcsan vizsgaljak az iparagi kiilonbségeket, ¢s megallapitjak, hogy a szolgaltato
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szektor cégeinél altalaban nehezebb az integralt rendszerek sikeres implementacidja. Az okok
kozott hangsulyozzak az eltérd eréforras- és pénzaramlést, a vasarloi kapcsolatok kiemelt je-
lentéségét, valamint az eltérd szervezeti kulturat is. QIAN ¢és szerzotarsai (2016) a felhdalapu
ERP-rendszereket vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy az iparban alapvetéen maga-
sabb a belsO igény és a vezetd tdmogatas az ilyen jellegli fejlesztésekkel kapcsolatban, mint a
szolgaltato vallalatoknal. A bevezetést befolyasolo tényezdk — mint a versenytarsak fel6li nyo-

mas vagy a koltséghatékonysag — esetében is eltérések mutatkoznak az agazatok kozott.

A kontingenciaelméletre alapozott, a controlling rendszerek megjelenésének sajatossagait vizs-
galo kutatasokban visszatérd tényez6 az iparagi hovatartozas. AVER és szerzétarsai (2009)
eredményei szerint a stratégiai controlling folyamatok gyakoribbak a termeld, a kereskedelmi
¢s a turisztikai szektorban, mig az épitdiparban, a logisztikaban €s a kozszolgaltatasok esetén
ritkabbak. SISKA (2016) arra jut, hogy a controlling gyakorlatok elterjedése gyakoribb az fel-
dolgozodiparban, mint a tobbi szektorban, TRUONG ¢és szerzétarsai (2020) pedig a Balanced
Scorecard alkalmazasa kapcsan allapitjak meg, hogy az a turisztikai vallalkozasoknal elterjed-
tebb controlling eszk6z. Talalkozhatunk azonban az el6zdknek ellentmondo6 eredményekkel is.
DUH ¢és szerz6tarsai (2009), valamint ALBU ¢s ALBU (2012) eredményei szerint az iparagi
hovatartozasnak csupan korlatozott hatdsa van a vezetdi szamviteli és controlling gyakorlatok
elterjedésére. NIMTRAKOON ¢és TAYLES (2010) vizsgalatai egyaltalan nem talaltak szigni-

fikans kiilonbséget az egyes szektorok kozott.

A harmadik bels6 kontingenciaként a tulajdonosi struktura kertilt kivalasztasra, ami jelen érte-
kezésben a kiilfoldi tulajdonosi hattér megjelenésének mértekét jelenti. YAZDIFAR és szerzo-
tarsai (2008) GRANLUND (2003) munkaja alapjan leirjak, hogy sziikos az irodalma az anya-
vallalatok leanyvallalataikra tett befolyasanak az 0j controlling gyakorlatok atvétele kapcsan.
A tanulmanyok kovetkeztetései ebben az esetben is ellentmondoak. ALBU és ALBU (2012)
megallapitjak, hogy a kiilfoldi toke jelenléte a kevésbé fejlett, vagy feltorekvd orszagok szer-
vezeteiben nyomast gyakorolhat a controlling rendszer kialakitasara vagy javitasara. Eredmé-
nyeik szerint ez a kontingenciatényezo a legjelentdsebb a controlling gyakorlatok elterjedése
tekintetében. DUH ¢és szerzOtarsai (2009) tanulménya szerint azonban a kiilfoldi tulajdonosi
hattér csupan kis mértékben befolyasolja a controlling rendszerek megjelenését, HALDMA ¢és

LAATS (2002) pedig egyaltalan nem talalt kapcsolatot kdzottiik
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Fontos megjegyezni azonban, hogy a fenti kutatasok a legtobb esetben nem a controlling digi-

crer

minta is minden esetben eltér egymastol.
o Kiilsd tényezdk: kornyezeti bizonytalansag, foldrajzi elhelyezkedés:

DONALDSON (2001) a harom alapkontingencia egyikeként hatdrozza meg a kdrnyezet bi-
zonytalansagat, és az a controlling rendszer megjelenését befolyasolo tényezék kozott is rendre
megjelenik a kapcsolodo kutatasokban (CHENHALL, 2003; GAREGNGO — BITITCI, 2007,
NIMTRAKOON - TAYLES, 2010; OTLEY, 2016; ABBA et al., 2018). A tanulmanyok ebben
az esetben is vegyes képet adnak, ami alapjan megallapithato, hogy az érzékelt kdrnyezeti bi-
zonytalansag fontos kontingencia, azonban hatdsa nem minden esetben szignifikans. Az ered-
mények valtozatossaga a tényez0 esetében abbdl is fakad, hogy mérésének modja nem annyira
egyértelmil, mint példdul a fenti belsé kontingencidk esetén, a kutatok rendszerint egymastol

fiiggetlen mutatok, kérdések altal igyekeznek felméri a kdrnyezeti bizonytalansag ,,mértékét”.

A vallalkozasok foldrajzi elhelyezkedésének kontingencidk kdzé emelését szintén megalapozza
a szakirodalom. ANTAL és DOBAK (2016) a kiilsé faktorok kozott meghatarozza a piacot, a
kulturalis kornyezetet €s a szervezetkozi kapcsolatokat, amelyek nagy altalanossagban levetit-
hetdk az adott vallalat lizleti helyzetére, sziik foldrajzi, igy gazdasagi-tarsadalmi kdrnyezetére.
Az eltérd foldrajzi elhelyezkedés jelentette kiilonbségek vizsgéalata egyértelmiien megjelenik az
orszagok Osszehasonlitasat célzd kutatasokban (BRANDAU et al., 2014; ALMASAN et al.,
2019), de eléfordulnak orszagokon beliili, régios kiillonbségeket feltard tanulmanyok is. POL-
LANEN és ABDEL-MAKSOUD (2010) Kanada foldrajzi régioi kozott talalt kiilonbségeket a
controlling gyakorlatok alkalmazasanak vonatkozasaban. ABDULLAH és szerzbtarsai (2022)
malajziai mintan vizsgalva leirjak, hogy a kkv-k kozotti foldrajzi kiilonbségek befolyasolhatjak
a verseny intenzitasat €s az iizleti teljesitményt, emiatt 1ényeges a foldrajzi tényezoket is be-

vonni a vizsgalt kontingencidk kozé.

Ez utébbi tényezo vizsgalatat KISS és NEDELKA (2020) kutatasa alapjan is tartom kiemelten
fontosnak. A szerzdparos tanulmanyaban bemutatja a digitalis infokommunikécios technolo-
giak hazai vallalati megjelenését, megyei bontdsban. A mobil web szolgéltatasok, a felhdalapu
rendszerek, a robotizacid, a 3D nyomtatds és a big data megjelenését vizsgalva 6t csoportba
osztottak a magyar megyéket (7. abra). A digitalis fejlettségbeli kiillonbségek szamottevok: az
Alfold as a Dél-Dunantul megyéinek jelentOs a lemaradasa a legfejlettebb Pest, Fejér, illetve

Gyo6r-Moson-Sopron megyékhez képest. A szerzék szerint az eltérések a helyi tarsadalmi és
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gazdasagi kornyezet jellegével magyarazhatok; lehetséges okokként kiemelik a toérténelmi sa-
jatossagokat, az infrastruktura fejlettségét, a kozlekedési kapcesolatokat, valamint a humén er6-

forras képzettségét és kompetencidit.

A bels6 kontingenciakhoz hasonléan fontos megjegyezni itt is, hogy a hivatkozott kutatasok a
legtdbb esetben nem a controlling digitalizacidjara irdnyulnak, fokuszuk valtozo, és a vizsgalt

minta is minden esetben eltér egymastol.
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7. abra: Kiilonb6z6 infokommunikacios technolégiak vallalati hasznalati fokanak kumu-

l1alt rangsora Magyarorszag megyéiben

Forras: KISS — NEDELKA (2020)

2.5. A controlling funkcié digitalizaciéjanak részletes elméleti keretrendszere

A szakirodalmi attekintés zaro egységében az el6z0 alfejezeteket szintetizalva KibGvitem a
2.3.2. alfejezetben lathatd alapvet6 elméleti keretrendszert (5. dbra), kialakitva igy a vallalati

controlling funkcio és a digitalizacio kapcsolatanak részletes elméleti keretrendszerét.

e A 8. dbra kozponti elemei az 5. dbra altal is bemutatott két f6 dimenzid. A 2. dimenzio
egyes aldimenzidi immar tartalmazzék a hozzéajuk kapcsolddd konkrét elemeket, vagyis
a digitalis controllingot jellemz6 adatkarakterisztikakat, technologiai eszkdzoket, analiti-
kai moddszereket, valamint sziikséges kompetencidkat. Az aldimenziok kozotti nyilak
szemléltetik azok interkonnektivitasat: a controlling teriilet digitalizacidja akkor lehet si-

keres, ha mindegyik tertilet digitalis transzformacioja megvalosul, egymast tdimogatva és
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kiegészitve. Ezen a ponton fontosnak tartom megjegyezni, hogy a kérddéives kutatasom-
ban, igy a késébbi elemzésekben is megjelennek az eszkdzok kozott a hagyomanyos tab-
lazatkezeldk és szovegszerkesztok, a modszerek kozott a leird analitika, a kompetenciak
kozott pedig a hagyomanyos szakmai ismeretek, azonban azok a digitalis fejlettséget leiro

keretrendszerben nem jelennek meg.

A két f6 dimenzid kozott megjelenik kiegészité dimenzioként a controlling szervezeti
szerepének fejlédése, a korabban meghatarozott harom fejlettségi szinttel. A szakiroda-
lom alapjan megallapithato, hogy altalanossagban a technoldgiai fejlodés €s a controlleri
szerep valtozasa kozott 6sszefliggés fedezhetd fel: az automatizacid és a megndvekedett
szamitastechnikai teljesitmény lehetdvé teheti a controllerek szamara, hogy kvalitativabb
jellegti feladatokat ellato, jovoorientalt navigatorként vagy business partnerként miikod-
jenek. Ugyanakkor a fejlettebb szerep alapvetd megléte gerjesztheti is a digitalizaciot: a
menedzsment mellett miikodd, proaktiv dontéstamogatd controllerek hatékonyan tadmo-
gathatjak, akar kezdeményezhetik a vallalati digitalizaciot, az uj lizleti modellek kialaki-

tasat.

A modell tetején jelennek meg a controlling digitalizaciojat befolyasolni képes kiils6 és
belsd kontingenciatényezdk, mint kiegészitd dimenzid. A meghatarozott 6t tényezd koziil
kiemelkedik az értekezés szempontjabol legfontosabb faktor, a vallalati méret. A modell
elemei mérettdl fiiggetleniil érvényesek, azonban a kkv szektor sajatossagainak kiemelt
vizsgalata miatt a méretbeli kiilonbségekbdl eredd hatasokra kiemelt figyelmet sziikséges

forditani.

A kozponti dimenziok bal és jobb oldalan kiegészitd dimenzidként a szakirodalomban
leggyakrabban el6forduld korlatozo és 6sztonzd tényezok keriiltek felsoroldsra. A bal ol-
dali tényezok gatolhatjak, visszavethetik a sikeres digitalis transzformaciot, kiemelten a
kkv szektor véllalatai esetében, mig a jobb oldali tényezdk — melyek valdjaban lehetséges

elényok, amelyek elérhetdk a controlling funkcio digitalizacigja altal — §sztondzhetik azt.
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8. abra: A controlling és a digitalizacié kapcsolatanak részletes elméleti keretrendszere

Forras: Sajat szerkesztés a szakirodalom feldolgozasa alapjan (2024)
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3. ANYAG ES MODSZER
3.1. A szekunder és a primer kutatas alapveté bemutatasa

Az értekezésem alapjat egy atfogd szekunder szakirodalmi kutatas képezte. A szakirodalmi ku-
tatas kiemelt fontossagu a tudomanyos munka soran, mivel nem csak abban segit, hogy meg-
értsiink egy adott kutatasi témat annak korabbi vizsgélatai alapjan, hanem a meglévd tudas hi-
anyossagainak, gynevezett kutatasi réseinek feltarasaval hozzajarul ahhoz, hogy egy 0j kuta-
tast pontosan pozicionalhassunk a tudomanyos diskurzusban. A szakirodalmi attekintés az in-
formaciogyljtésen tul kritikai elemzés is, amely segit a kutatas elméleti és modszertani kerete-
inek meghatarozasaban (KNOPF, 2006). Ertekezésem szakirodalmi kutatasanak f6 célja volt a
téma részletes megértésén és a kutatési rések azonositasan til egy elméleti keretrendszer kiala-
kitdsa, melyre aztan a primer kutatas épiilhetett. A nemzetk6zi controlling témdji kutatasok
soran kifejezetten gyakori a keretrendszerek alkotasa, illetve tovabbfejlesztése, amelyek aztan
az empirikus vizsgdlatok alapjat biztositjdk (OTLEY, 1994; BURNS — SCAPENS, 2000;
FAHNDRICH, 2023; Keimer — EGLE, 2023). A szakirodalmi feldolgozas soran a témahoz
kapcsolodo hazai és nemzetk6zi tudoményos konyvek, folyoiratcikkek, tanulmanyok elérésé-

hez a Google Tudos és a Scopus adatbazisait hasznaltam.

A megalkotott keretrendszer alapjan kérdéiv keriilt kialakitasra. A kérddives kutatds az esetta-
nulmany mellett a leggyakoribb adatgytijtési modszer a controlling témaju kutatasokban (HI-
EBL — RICHTER, 2018). A teriileten végzett kérd6ives kutatasok féként elméletek tesztelésére
iranyulnak, alapvetden deduktivan levezetett hipotézisekre tamaszkodva — ez utdbbi arra utal,
hogy a hipotéziseket egy elméleti keretbdl vagy altalanos alapelvekbdl logikai kovetkeztetes
utjan vezetik le (RYAN et al., 2002). A kérd6iv kiegészitése és kérdéseinek pontositasa, majd
a tesztelése érdekében szakmai interjliikat folytattam le harom vallalkozés controlling-vezetd;jé-
vel. Az interjuk alanyai egy feldolgozoipari, egy piackutatd, illetve egy személyszallitassal fog-
lalkoz6 cég szakemberei voltak. A szakirodalmi megallapitasok és a hasznos vezet6i meglata-

sok szintézisével alakult ki a végleges kérdéiv, amely az 1. mellékletben tekinthetd meg.
A kérddiv az alabbi kérdésblokkokbol épiilt fel:

1. A vallalkozasok alapvetd jellemzdire vonatkoz6 kérdések.
2. A véllalkozasokndl megjelend controlling funkcidra és annak digitalizciojara vonat-
koz¢ altalanos kérdések.

3. A betoltott controlleri szerepekre vonatkozo kérdések.
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4. A controlling digitalis atalakulasdnak dimenzidira vonatkoz6 kérdések.

5. A controlling digitalis atalakulasat 6sztonzé/korlatozé tényezékre vonatkozé kérdések.

Az elsé blokk feleletvalasztos kérdéseinek kivételével mindegy egyes kérdés zart formaja, Li-
kert-skala tipust kérdés. A Likert-skala egy széles kdrben hasznalt mérési eszkoz a tarsadalom-
tudomanyi kutatasokban, amelynek segitségével a valaszadok Kifejezhetik egy adott allitassal
kapcsolatos egyetértésiik vagy egyet nem értésiik mértékét. Alkalmazasa egyszerti, hatékony
adatgyljtést és -elemzést biztosit. Az eredeti, 6tfokozati skala kdzéppontjaban egy semleges
opcio talalhatd, amely tovabb segiti az adatgyijtést azaltal, hogy hasznalatakor a valaszadonak
nem sziikséges feltétleniil valasztania az allaspontok kozott (LIKERT, 1932). Bar alkalmaza-
sanak torténete soran szamos verzidja elterjedt, példaul tobb fokozattal (amellyel finomabb kii-
l6nbségek ragadhatok meg), paros szdmu fokozattal (ahol nincsen k6zépsd, semleges értek),
vagy aszimmetrikus skalaval (ahol a semleges lehetdség nem a kozépsd fokozat) (JOSHI et al.,

2015), a kérdoiv kialakitasakor a klasszikus 6tfokozatl, szimmetrikus skala mellett dontottem.

A skalas kérdések mindegyikénél a két sz€ls6 pont az ,,egyaltalan nem” és a ,.teljes mértékben”
minden egyes elem kapcsan kettds kérdésfeltevést alkalmaztam: a valaszadok megjelolték,
hogy adott elem jelenleg mennyire elterjedt vallalkozasuknal, majd azt is, hogy véleményiik

szerint a kozeljovében mennyire lesz az fontos a controlling folyamatok soran.

A célcsoport nehéz elérhetdsége és a kérddiv hossziisdga miatt az adatgytijtési segitség igény-
bevétele mellett dontdttem, annak érdekében, hogy megfeleléen magas elemszamu és reprezen-
tativ mintat tudjak kialakitani. A hazai kkv-szektor tekintetében nagymeéretii elérhetdségi adat-
bazissal rendelkezd piackutaté cég? szolgaltatasait vettem igénybe. A piackutato a vallalkoza-
sok szakembereinek elérése érdekében elsdsorban online megkérdezési modszert alkalmazott
(CAWI — ,,Computer Assisted Web Interview”), de bizonyos esetekben sziikség volt telefonos

felkeresésre és megkérdezésre is (CATI —,,Computer Assisted Telephone Interview”).

Az adatgyiijtés 2023. december 8. és 2024. januar 31. kozott zajlott, mely id6 alatt a kérdoivet
244 szakember toltotte ki, kiilonbozo vallalkozasoktol. A valaszadok a vallalkozasok control-
lereiként dolgoznak, vagy pedig olyan vezetdk és munkatarsak, akik controlling jellegii felada-
tokat latnak el. A minta vallalati méret (kis- €s kozépvallalkozasi megoszlas) és regionalis ho-

vatartozas szempontjabol reprezentativ.

2 Szinapszis Piackutaté és Tanacsad6 Kft.
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3.2. A primer kutatashoz tartozo adatok bemutatasa

A kovetkezokben bemutatasra keriilnek a vizsgalt minta vallalkozasainak altalanos jellemzoi.
Ezen jellemzok tobbsége az elemzés soran kontingenciatényezéként jelenik meg, igy jelen al-

fejezetben is igy hivatkozok rajuk.

Az elsd, kontingenciatényezOként meghatarozott hattérvaltozo a szervezeti méret. A minta ele-
meinek ilyen szemponta kategorizalasa tobb modon is torténhet. A valaszadok sajat meghata-

rozasa alapjan két jol behatarolhatdo méretkategoéria kiilonithet6 el: a minta 67,2%-a a kisvallal-

crer

A vélaszadok a kitdltés soran ezen kiviil megadtak a 2022-es évre vonatkozé értékesitési nettd
arbevételiiket, az atlagos dllomanyi 1étszamukat, valamint a controlling teriiletiikén dolgozok
létszamat. Ez utobbi két, 1étszam-tipusu kérdésre adott valaszok alapjan szemléletes méretka-
tegoriakat alakitottam ki (9. dbra). Ugyan a controlling rendszer 1étszam szerinti mérete nem
tartozik a tertiilethez kot6do kutatasok f6 kontingencidi koz¢é, vizsgalatat mégis érdekes adalék-
nak tartom, mivel ezéltal megragadhat6 a controlling szervezet vallalaton beliili kiterjedtsége.
A Spearman-féle rangkorrelacio eredménye szerint a két 1étszam-tipusu valtozo kozott a minta
esetében szignifikans kapcsolat mutathat6 ki (p=0,024), azonban a kapcsolat erdssége gyenge,

a korrelacios egyiitthato értéke csupan 0,145 — emiatt is fontosnak tartom kiilon vizsgélni a két

valtozot.
A vallalat atlagos allomanyi A vallalatnal controlling teriileten
létszama 2022-ben (f6): dolgozok szama 2022-ben (f6):
8,2% 7,8% 6,1%
11,5%
0
21,3% 34,0%
27,9%
19,3%
34,8% 29.1%
1-10 =11-20  21-50 =51-100 = 100- 1 m2 =3 m4-5 m6-15

9. dbra: A minta vallalatainak létszamkategoriak szerinti megoszlasa (n=244)

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
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A viélaszadok altal megadott, cégiikre vonatkozd 2022-es nettd arbevételhez kotheto statisztikai

értékek a 4. tablazarban lathatok.

4. tablazat: A minta vallalkozasinak értékesitési netté arbevételének leirod statisztikaja

(m.e.: ezer Ft)

et 3032
Minimum 10 000,0
Maximum 290 000 000,0
Atlag 7 662 244
Modusz 1 000 000
Széras 26 575 906,9
1. kvartilis 334 583,3
2. kvartilis (median) 1 000 000,0
3. kvartilis 3802 884,7

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Az elméleti keretrendszerben tovabbi belsé kontingenciatényezdként jelenik meg a vallalkoza-
sok iparagi hovatartozasa, tevékenységi kore. A kérddives felmérés soran a valaszadok a valla-
latuk fétevékenységét sorolhattak be a megadott kategéridkba, amelyek megfelelnek a Koz-
ponti Statisztikai Hivatal altal hasznalt TEAOR kédrendszerben ,,A”-t6] »S ’-1g jelolt nemzet-
gazdasagi agaknak. Az egyes agakhoz tartoz6 elemek szama a 5. tdblazatban olvashatd, amely
alapjan lathato, hogy bizonyos kategéridkban kifejezetten alacsony az elemszam. Ez a tovabbi-
akban megnehezitené a statisztikai elemzést, igy a kategoriak 6sszevonasa, igy azok szamanak

csokkentése mellett dontottem.

A tevékenységek lealapvetdbb csoportositasi modja a klasszikus gazdasagi szektorok szerinti
besorolas. BAJI (2015) kapcsolodé kutatasaban leirja, hogy bar a KSH osztalyozasaban konk-
rétan nem kiiloniti el a primer, szekunder és tercier szektort, a meghatarozott nemzetgazdasagi
agak mégis beilleszthetok ezekbe. Az ,,A” és a,,B” agak a primer tevékenységeket fedik le, mig
a,,C” ag kifejezetten a szekunder szektorhoz tartozik. A szerzd szerint altalanossagban ez utdb-
bihoz soroljak a feldolgozo- és kézmiiiparon til az energiagazdasagot és az épitdipart is, vagyis
a,,D”, ,E” és ,F” agakat. Kutatdsomban az energiagazdasidghoz tartoz6 két elemet a feldolgo-
z6iparhoz kapcsolom, azonban a jelentdsége és sajatossagai miatt is elkiiloniild, viszonylag ma-

gas elemszamu épitdipart kiilon csoportként kezelem.
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5. tablazat: A minta osszetétele a vallalkozasok fotevékenysége szerint (n=244)

Betii- (e s Elem- Elemzési
- Nemzetgazdasagi ag g
jel szam csoport
A | Mezbgazdasag, erddgazdalkodas, halaszat 21 | Mezbgazdasag,
) erdégazdalko-
B | Banyaszat, kdfejtés 0 das, halaszat
C | Feldolgozoipar 47
D ;gisllamosenergia-, gaz-, gbzellatas, 1égkondiciona- 1 Fel dolg_o;é- és
Vizellatés; szennyviz gytijtése, kezelése, hulladék- eherglaipar
E . , - g 1
gazdalkodas, szennyezddésmentesités
F | Epitipar 26 EpitSipar
G | Kereskedelem, gépjarmujavitas 42 Haovomanvos
H | Szallitas, raktérozas 6 SZO%Z,M e
| | Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 9
J | Informacio, kommunikacio 8
K | Pénziigyi, biztositasi tevékenység 2
L | Ingatlaniigyletek 4
M | Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység 3
N ﬁe(ilr;l;re}j;ztrativ ¢s szolgaltatast tdmogatd tevé- 9 Tu dés’in teflziv
0 Kozigazgatas, védelem, kotelez tarsadalombizto- 0 szolgdltatisok
sitas
P | Oktatas 1
Q | Human-egészségiigyi, szocidlis ellatas 5
R | Muvészet, szorakoztatas, szabad ido 1
. s Egyéb szolgal-
S | Egyéb szolgaltatas 58 tatésok

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Kézenfekvd opcid lenne a fennmarad6 vallalatokat a tercier, vagyis szolgaltatd szektorba 6sz-
szevonni, viszont ezzel egy rendkiviil magas elemszamu ¢€s heterogén kategodria jonne létre. A
tarsadalom-foldrajzban gyakran hasznalt fogalom a kvaterner szektor, amelyet GOTTMAN
(1961) alkotott meg igy, hogy tulajdonképpen kettéosztotta a tercier szektort. A negyedik szek-
tor pontos meghatarozasa nem egyszeri: BAJI (2015) kutatasaban Osszefoglalja tobb szerzd,
igy CSEFALVAY (1994), KOVACS (2002) és HEINEBERG (2004) csoportositasait, amelyek
alapjan képet kaphatunk a szolgaltato szektor kettévalasztasarol. Megallapithato, hogy a tercier
szektorhoz a hagyomanyosabb jellegli szolgaltatasi tevékenységek tartoznak, mint a kozleke-
dés, a kereskedelem és az idegenforgalom. A kvaterner szektor ezzel szemben egyfajta tudas-
intenziv szolgaltatd agként irhato le: {6 jellemz6i a tudés és az informacié hasznositasa, ide
tartoznak a magasabb iskolai végzettséget igényld szolgéltatasok, a magas szintli szellemi, ér-

telmiségi tevékenységek.
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Az ,,S”, vagyis egyéb szolgaltatdsok ag tevékenységei, mint az érdekképviselet, az egyhazi te-
vékenység, a temetkezés, vagy példaul a fodraszat és az ahhoz hasonld személyes szolgaltata-
sok alapvetden a hagyomanyos csoporthoz kothetdek, de a kategoria magas elemszama miatt a
tovabbiakban kiilon egységként kezelem. A fentiek alapjan hat elemzési csoport keriil kialaki-
tasra, a 5. tdbldzat 4. 0szlopa szerint, amelyek alapjan a minta megoszlasat a 10. dbra szemlél-

teti.

8,6%0
23,8%
20,1%

13,5%
10,7%

S 234%

Mezbgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat ' Feldolgozo- és energiaipar
EpitSipar Hagyomanyos szolgaltatasok

Tudasintenziv szolgaltatasok Egyéb szolgaltatasok

10. abra: A minta vallalkozasainak tevékenység szerinti megoszlasa (n=244)

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A harmadik bels6 kontingenciatényez6 a vallalkozasok tulajdonosi struktiiraja, amely — ahogy
azt a 2.4.5. alfejezetben bemutattam — jelen értekezésben a hazai és kiilf61di tulajdonosi hattér
megoszlasara iranyul. Az adatfelvétel soran a valaszadok kivalaszthattdk, hogy a vallalatuk tu-
lajdonosi megoszlasa ,, Tobbégében magyar”, vagy pedig ,,Tobbségében kiilfoldi”. Ahogy a 11.
abra bemutatja, a tobbségében kiilfoldi tulajdonosi hattérrel rendelkezd vallalkozasok aranya
alacsony, éppen meghaladja a 10%-ot, amely abbol kdvetkezik, hogy méret szerint reprezenta-
tiv kis- és kozépvallalkozasi mintarol 1évén szo a kisebb cégek aranya magasabb, koriikben

pedig ritkabb a kiilfoldi tulajdonos jelenléte, a leanyvallalati miikddés.

74



10,2%

Tobbségében magyar Tobbségében kiilfoldi

11. abra: A minta vallalkozasainak megoszlasa a vallalati tulajdon szerint (n=244)

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A kiils6 kontingenciatényezok koziil az elsé a vallalatok foldrajzi elhelyezkedése. A minta val-
lalkozasainak megoszlasat a magyarorszagi régiok szerint a 12. abra szemlélteti. A minta a
régios megoszlas szempontjabol reprezentativnak tekinthetd. Fontos megjegyezni, hogy a kér-
ddives felmérés soran az alabb is lathatd, régi NUTS 2-es régids felosztast alkalmaztam, ami
azonban 2018-ban megvaltozott (a Kozép-Magyarorszagi régié helyett Pest varmegye és Bu-
dapest kiilon egységekként jelennek meg). A kapcsolddo eredmények igy csak megszoritasok-

kal értelmezhetdk, ez kutatasi korlatnak tekinthetd.

9.8% 11,99%

10,7%
25,8%
25,4%
8,6%
S 7.8%
Dél-Alfold Dél-Dunantil Eszak-Alfold
Eszak-Magyarorszag © K6zép-Dunéntul Ko6zép-Magyarorszag

Nyugat-Dunéntal

12. abra: A minta vallalkozasainak foldrajzi elhelyezkedés szerinti megoszlasa (n=244)

Forrds: Sajat szerkesztés (2024)
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A bizonytalansagi faktor, mint kiilsé kontingenciatényezo a kovetkezo kérdésre adott valaszo-
kon keresztiil kertil mérésre: ,,Vallalatanak varhat6 jovobeli iizleti helyzete jelenleg mennyire
bizonytalan, mennyire konnyen jelezhet6 elére?” (13. dbra). A controlling funkci6é szempont-
jabol egy bizonytalanabb és bonyolultabb belso és kiilsé kornyezeti adottsagokkal rendelkezd
minta csupan 2,9%-a olyan vallalkozas, amelynek helyzete konnyen elérejelezheté — a hatéko-
nyabb munka érdekében az elemzés soran ez a kategoria 6sszevonasra keriil a viszonylag kony-
nyen eldre jelezhetd kategoriaval. A valaszadok tobbsége, tobb mint 67%-a nyilatkozott ugy,

hogy vallalatuk iizleti helyzete nehezen, vagy viszonylag nehezen jelezhet6 eldre.

2,9%
25,8%
29,9%
41,4%
Konnyen Viszonylag kénnyen Viszonylag nehezen Nehezen

13. édbra: A minta vallalkozasainak megoszlasa iizleti helyzetiik elore jelezhetoségének
nehézsége szerint (n=244)

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Az adatgylijtés soran felmérésre keriilt egy tovabbi jellemzd is, amely az elemzés soran a vizs-
galt kontingenciatényezdk kozé nem keriilt be. Ez a valaszad6 pozicidja: a 244 kitdltd koziil
csupan 11 dolgozik controllerként, 22 controlling feladatokat ellaté egyéb munkatars, mig 211
controlling feladatokat ellatd vezetd. Az elemzés soran a pozicidkat sehol sem vettem figye-
lembe, tekintettel arra, hogy kutatasom, igy a feltett kérdések nem a megkérdezett szakembe-

rekre, hanem vallalatuk controlling tertiletére iranyultak.
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3.3. A primer kutatashoz tartoz6 modszertan bemutatasa

A szekunder és a primer kutatasom folyamatat, illetve az ahhoz kapcsolodd mddszertant a 14.

abra szemlélteti.

Szekunder
szakirodalmi kutatas

Az elméleti

keretrendszer
megalkotasa
. T Adattisztitas
Prlliner .k.utate?gk Primer kutatas:
Szacmaliten kérdoives adatgytijtés T
Leiro statisztika
Pedreone A digitalizacio és Tidoxek Az atalakulast 6sz- Penreons
Lorelioic hatékonysag kozotti kialakitisa tonzo és korlatozo korrelicit
kapcsolat vizsgalata tényezok vizsgalata
. A keretrendszer . .
A controlling A kontingencia-

elemeinek és a minta

7 ének , .. tényezok hatasa-
S .e =k ,e - vallalkozasainak Y .,
vizsgalata : nak vizsgalata
csoportokra osztasa.
Pearson-korrelacio, ” Kruskal-Wallis-
Fékomponens- . ’
Spearman- | , Mann-Whitney-,
rangkorrelacio £ CILCs Dunn-teszt
Klaszter-
elemzés Kruskal-Wallis-,

khi-négyzet proba

14. abra: A kutatias modszertani folyamatibraja

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A 1étrejott adatbazis tisztitasa és leiro statisztikai bemutatdsa utani elsddleges cél a digitaliza-
ciés indexek kialakitasa volt, hiszen azok jelentették a késébbi elemzések alapjat. Az indexek

kialakitasanak matematikai médszere az adott fejezetben olvashato.
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Az indexek kapcsolatat a controlling funkcio hatékonysagaval, a controlleri szerepekkel, vala-
mint a digitalizaciot 0sztonzé és hatraltatd tényezokkel a Pearson-féle korrelacio és a

Spearman-féle rangkorrelacié segitésével vizsgaltam (H1, H2 és H3 hipotézisek).

A Pearson-féle korrelacio két folytonos valtozo kozotti kapcsolat erdsségét vizsgalja. Szigni-
fikans kapcsolat (p<0,1) esetén a korrelacios egyiitthato (r) vizsgalando, amely 1 és -1 kozotti
értékeket vehet fel: az 1 tokéletesen pozitiv korrelaciot jelent, mig a -1 negativ, teljesen ellen-
tétes kapcsolatot jelez a két valtozo kozott (CLEOPHAS — ZWINDERMAN, 2018). COHEN
(1988) a kapcsolat erdsségének megallapitasara a kovetkezd iranymutatast adta, amelyet azota

gyakran 0kolszabalyként alkalmaznak:

o 0,1<r<0,3:alacsony korrelacio, gyenge hatas
o 0,3<r<0,5: kdzepes korrelacio, kdzepes hatas

o r>0,5: magas korrelacio, erés hatas

A fenti intervallumok azonban szamos szerz6 szerint tilzoak. SCHOBER és szerz6tarsai (2018)

Osszefoglalva a kés6bbi megallapitasokat az alabbi iranymutatast irjak le:

o 0,00 <r<0,10: elhanyagolhat6 korrelacio
o 0,10 <r<0,39: gyenge korrelacid

o 0,40 <r<0,69: kdzepes korrelacio

o 0,70 <r<0,89: erds korrelacio

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

A szerzOk ezen tal azt javasoljak, hogy leegyszeriisitett szabalyok hasznalata és a szigoru inter-
vallum-hatarok betartasa helyett egy adott egyiitthatd erdsségét az adott tudomanyos kérdés
kontextusaban értelmezziik (SCHOBER et al., 2018). Az elemzés soran az egylitthatokat esze-

rint értekeltem.

A Spearman-féle rangkorrelacio szintén két valtozo kozotti kapcsolat erdsségének vizsgéalatara
hasznalhato, azonban az eljaras megkoveteli, hogy mindkét valtozo legalabb ordinalis szintii
legyen. Szignifikans kapcsolat (p<0,1) esetén szintén a korrelacids egyiitthat6 (r) vizsgalando,
amelynek jellemz6i megegyeznek a Pearson-féle korrelacios egyiitthatd tulajdonsagaival, igy
az eredményeik értelmezése is megegyezd (SCHOBER et al., 2018). Az elemzés sordn az or-

dinalis valtozo-parok vizsgalatakor ezt a modszert alkalmaztam.

A kontingenciatényezOk hatasanak vizsgalata érdekében Mann-Whitney és Kruskal-Wallis pro-

bakat alkalmaztam (H4 hipotézis).
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A Mann-Whitney-préba két egymastol fliggetlen minta medianjainak egyezésének igazolasara
alkalmazhaté nem paraméteres eljaras. A nullhipotézis szerint a két sokasag ugyanabba az el-
oszlasba tartozik. Alkalmazasanak feltétele, hogy a bevont valtozok legalabb ordinalis mérési
szintliek és egymastol fliggetlenek legyenek. A teszt eredményeként kapott szignifikancia érté-
ket 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).

A Kruskal-Wallis-proba szintén nem paraméteres statisztikai eljaras, amellyel azonban harom
vagy tobb, egymastol fiiggetleniil vett csoport kiilonbségeit mérhetjiik fel egy nem normalis
eloszlasu, folytonos vagy ordinalis valtozon (KRUSKAL — WALLIS, 1952). A proba fontos
jellemzdje, hogy dnmagdban nem mutatja meg, pontosan mely csoportok reldciojabol ered a
szignifikans eltérés. Ennek feltarasa érdekében alkalmazhatd a Dunn-teszt, amely az egyes flig-
getlen csoportok kozott paronkénti 6sszehasonlitast végez, és a kiigazitott p érték altal megmu-

tatja, hogy mely kategoriak térnek el statisztikailag szignifikansan (p<0,1) (DUNN, 1964).

A fenti eljarasok sordn minden esetben 0,1-es szignifikanciaszintet jeloltem meg. KWAK
(2023) hangsulyozza, hogy a szignifikancia szint értékének meghatarozéasa a kutat6 feladata, a
statisztikai hipotézisvizsgalatot a kutatd szamara megfeleld szignifikancia szint beallitasaval
kell kezdeni. A leggyakrabban hasznalt szintek a 0,05 és a 0,01, azonban az értekezésben ta-
gabban hatdrozom meg az elséfaju hiba elkovetésének valoszintiségét. THIESE és szerzOtarsai
(2016), BENJAMIN ¢és szerzétarsai (2018) és FROST (2020) is érvelnek amellett, hogy kon-
textusfiiggd, mennyire szigoruan hatarozzuk meg a szignifikanciaszintet. A 0,1-es szint alkal-
mazasa a feltaro jellegli kutatdsokban elfogadhato, ahol az adatok zajosabbak lehetnek, és a
kutatd hajlando nagyobb valoszinliséggel elfogadni egy esetleges hibas pozitiv eredményt, an-
nak érdekében, hogy ne szalasszon el egyetlen potencialisan fontos felfedezést sem. A fentiek
alapjan értekezésemben a hipotézisvizsgalatok soran 0,1-es szignifikanciaszintet hatdrozok
meg, azonban a p-értékek minden esetben lathatoak, igy a 10%-os szinten til megkiilonboztet-

het6ek az 5%-os és 1%-os szinten elfogadott eredmények is.

Az elméleti keretrendszer elemeinek és a minta vallalkozasainak csoportokra osztasa érdekében

fokomponens-elemzést és klaszterelemzést végeztem (HS és HS.1 hipotézisek).

A fékomponens-analizis (PCA: ,,Principal Component Analysis”) a faktorelemzés egyik mod-

szere. A faktorelemzés eljarasainak segitségével a valtozok kozotti kdlesonds Osszefliggésen
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alapul6 kapcsolatrendszer vizsgalhato, amellyel elsddleges célunk az adatcsokkentés és -Osz-
szegzés lehet (FIELD, 2013). A faktorelemzési probléma megfogalmazasa és a bevonando val-
tozok meghatarozasa utan felallitasra keriil a valtozok korrelacios matrixa, majd kivalasztasra
keriil a faktorelemzés és a forgatas modszere — végezetiil a rotalt faktorokat értékeljiik (MAL-

HOTRA — SIMON, 2009).

A faktorelemzés akkor végezheto el, ha az elézetes probak alatdmasztjak a modell alkalmazha-
tosagat. A Bartlett-féle szfericitas teszt azt a nullhipotézist teszteli, miszerint a sokasag valtozoi
korrelalatlanok egymassal — a tesztstatisztika magas értéke a faktorelemzés alkalmazhatosagat
kérddjelezi meg. A Kaiser—Meyer—Olkin féle megfeleldségi mutatdo (KMO) alacsony értéke azt
jelzi, hogy a valtozoparok kozotti korrelacid nem magyarazhatd mas valtozokkal, és igy a fak-
torelemzés nem megfelelé modszer. A modszer elvégezhetd, amennyiben a mutato értéke 0,5

feletti (MALHOTRA — SIMON, 2009).

Az eljaras modszerei koziil a fokomponens-elemzést alkalmaztam, amely az adatok teljes vari-
anciajat veszi figyelembe, €s abban az esetben ajanlott, ha célunk a faktorok legkisebb szama-
nak meghatarozasa és olyan fokomponensek l1étrehozasa, amelyek kés6bb tobbvaltozds elem-
zésben felhasznalhatok; forgatasi modszerként a varimax rotaciot alkalmaztam. A fékompo-
nensek értelmezésekor, az azokat leginkabb jellemzd valtozok meghatarozdsakor az eredmé-
nyll kapott korrelacids egyiitthatokat a fentebb leirt intervallumok szerint értékeltem, és 0,4-es

érték felett itéltem meghatarozonak a kapcsolatot.

A fékomponens-elemzés alapul szolgalt a hatékony klaszterelemzésnek, melynek célja, hogy
,»viszonylag heterogén objektumok ismérvei alapjan viszonylag homogén részsokasagokat, cso-
portokat tarjon fel és képezzen” (SIMON, 2006, 629. p.). Az ismérvek egyidejii figyelembevé-
telével képes feltarni a strukturakat, vagyis elézetesen nem sziikséges meghatdrozni azok jel-
lemzoit. Az eljaras fontos jellemzdje, hogy a bevont valtozok szamanak nincs korlatja, és azok
sulyat sem kell el6zetesen meghatarozni. Amire figyelni sziikséges, az az, hogy a vizsgalat
szempontjabol relevans valtozok keriiljenek bevonasra, és a valtozok kozott ne legyen talsago-
san erds korrelacio — ez utdbbi miatt ajanlott az eldzetes faktorelemzés. A sikeres klaszterelem-
z¢s eredményeként 1étrejott csoportok szakmailag is értelmezhetdek, egymastol logikusan el-

kiilonithetéek (SIMON, 2006).

Ertekezésemben a kétlépcsés klaszterezési eljarast alkalmaztam, amely TKACZYNSKI (2017)
szerint megbizhatobb és a pontosabb a hagyomanyos modszereknél. Ahogy a neve is mutatja,

az eljaras két szakaszbol all. Az elsd 1épés soran az adatok un. eldklaszterekbe csoportositasa
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torténik, ennek célja a tavolsagmatrix méretének csokkentése. A masodik szakaszban az eld-
klaszterek hierarchikus klaszterezési eljaras segitésével keriilnek ujra csoportositasra. Ez a 1é-
pés tobb megoldasi lehetdséget eredményez, amelyek szama azutdn Schwarz Bayes-i informa-

cios kritériuma alapjan lecsokken, kialakitva ezaltal a legjobb klaszterszamot.

TKACZYNSKI (2017) szerint az eljaras gyakran kiegésziil egy harmadik 1épéssel, melynek
soran rendszerint khi-négyzet proba segitségével 6sszehasonlitasra keriilnek a kialakult klasz-
terek, a modellb6l kimarado csoportosito valtozok vonatkozasaban — elemzésem soran én is igy
jartam el. A khi-négyzet proba egy nem-parametrikus statisztikai eljaras, amely egy tapasztalati
¢s egy feltételes gyakorisagi tabla kozotti szignifikans eltérés meglétét vizsgalja. A targyalt
fliggetlenségi proba esetében a nullhipotézis az, hogy a vizsgalt valtozok fliggetlenek egymas-
tol, vagyis nem befolydsoljdk egymast, az ellenhipotézis pedig, hogy van kozottiik kapcsolat,
befolyasoljak egymast. A kapcsolat er@ssége is vizsgalhatd a Cramer féle asszocidcids egylitt-
hat6 segitségével: a 0 és 1 kozotti értéket felvevo mutatd annal erésebb kapcsolatot mutat, minél

kozelebbi az érték az 1-hez (HUNYADI — VITA, 2008).

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

alkalmazasaval tortént.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

4.1. A vizsgalt vallalatok leiro statisztikaja

A hipotézisek vizsgalatara iranyuld elemzés elott fontosnak tartottam bemutatni a kutatasban
résztvevok valaszainak leird statisztikajat, hogy eldzetes képet adhassak a részvevo vallalati
csoport controlling digitalizacidjanak altalanos szintjérdl, jellemzoirdl. Az alabbi alfejezetek

abrain bemutatott elemekhez tartozo atlagok és szorasok a 2. mellékletben olvashatok.

4.1.1. Altaldnos kérdéscsoport

A 15. abra bemutatja az altalanos kérdéscsoportra adott valaszok megoszlasat. A kérdések a
tdhoz kapcsolodnak, az els6 kérdés kivételével, amely a controlling funkci6 altalanos mindségét
igyekszik megragadni. Az elsé kérdésre adott valaszok megoszlasa alapjan lathatd, hogy a
minta vallalkozasainak nagyobb részénél 6sszességében inkabb hatékony és gyors a controlling
rendszer altal biztositott vezetdi dontéstdmogatas, azonban jelentds azon vallalkozasok aranya
is, melyeknél inkabb rossznak, vagy kozepesnek mondhato a funkcio ilyen szempontbdl vizs-
galt mindsége. A teljesen hatékony €s gyors dontéstdmogatas a minta viszonylag alacsony ha-
nyadat jellemzi. A mésodik kérdésre adott valaszok megoszlasa alapjan lathato, hogy a minta
vallalkozasinak tobbsége szerint Kifejezetten fontos a controlling digitalizacidja a siker elérése
érdekében, a fejlesztési iranyt elutasitd valaszadok szama alacsony. A harmadik és a negyedik
kérdés esetében hasonld megoszlas fedezhetd fel: a vallalkozasok nagyjabol 47%-a jelezte,
hogy inkabb, vagy teljes mértekben megfelel az iparagi controlling-digitalizacids standardok-
nak, valamint, hogy az ilyen iranyu fejlesztésre forditando keretiik elegendd. A kozepes vélasz
mindkét kérdés esetében gyakori (35-37%), és kisebbségben vannak azok, akik lemaradoknak
érzik magukat, valamint azok is, akik nem érzik elegenddnek a fejlesztésre rendelkezésre alld

keretet.
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1273 m4 m5

Véleménye szerint mennyire hatékony és gyors
a controlling teriiletiik altal nyujtott vezetoi
dontéstamogatas?

Véleménye szerint mennyire sziikséges a
controlling teriilet digitalis fejlesztése a vallalati
siker elérése érdekében?

Véleménye szerint mennyire felel meg
controlling teriiletiik az iparagi digitalizacios
standardoknak?
Mennyire tartja elegenddnek azt a keretet, amit

jelenleg vallalata a controlling teriilet digitalis
fejlesztésére fordit?

15. abra: Az altalanos kérdéscsoportra adott valaszok megoszlasa (n=244)

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Az éltalanos kérdéscsoport els6 eleme, amely a controlling funkcié mindségét hivatott felmérni,
az értekezés tovabbi részében kiemelt jelentdséget kapott. A vezetdi dontéstamogatas akkor
tekinthetd hatékonynak, ha az informacioellatast biztosit6 vallalati funkcio — a controlling — a
megfelel idében megfelelé mindségii informaciot képes nytjtani a dontéshozoknak (LAAB,
2011). A megfelel6 id6ben torténd dontéstdmogatast kérdésemben kiegészitettem a gyorsasag-
gal: napjaink dinamikusan valtozo lizleti kornyezetében kiilondsen fontos a gyorsasag, ami egy-
fajta controlleri proaktivitast is jelol. A kérdés megfogalmazéasaval célom volt, hogy a vélasz-
adok a hatékonysagon beliil kiilonds figyelmet forditsanak a gyorsasagra is. A kérdésre adott
valaszok alapjan kialakul egy, a controlling altal nyqjtott vezetéi dontéstdmogatas mindségét
jelz6 ordinalis valtozod, amelyet a tovabbiakban ,,ConHat” megnevezéssel jelolok. A valtozo

egyes kategoriainak elemszamai és azok aranyai az 6. tabldzatban olvashatok.

6. tablazat: A controlling hatékonysagat bemutato6 ordinalis valtozo kategériainak meg-

oszlasa (n=244)

n %
Nem hatékony 8 3,3
Véleménye szerint meny- | nk4bb nem hatékony 12 4,9

nyire hatékony ¢€s gyors a

controlling teriiletiik altal | Kozepes 63 25,8

nyujtott vezetdi dontésta-
mogatas? (ConHat)

Inkabb hatékony 120 492

Teljes mértékben hatékony 41 16,8

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
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4.1.2. A controlling betoltitt szerepe

A 16. dbra a minta valaszadoinak betoltott controlleri szerepekkel kapcsolatos véleményét mu-
tatja be. A szakirodalom alapjan a részletes elméleti keretrendszerben meghatarozott harom
szerepkategoria keriilt a kitoltok elé, rovid szoveges magyarazattal (1. melléklet), amelyek ko-
zll kivélaszthattdk, hogy azok véleményliik szerint mennyire fontosak a controlling teriileten
dolgozé szakemberek szamadra, valamint, hogy azok a sajat szervezetiikben mennyire jellemzik
controlling tertiileten dolgozokat. Megfigyelhetd, hogy mindharom szerep esetében némileg el-
marad a valds szint a hozzdrendelt fontossagtol, vagyis a valaszadok szerint mindhdrom szerep

erdsitése fontos lenne a jelenlegi allapothoz képest.

Véleménye szerint az alabbi szerepek mennyire fontosak egy controller
munkaja soran, valamint azok mennyire jellemzik jelenleg az Onoknél
controllinggal foglalkozok munkajat, szervezeti szerepét?
1 223 m4 m5
Technikai szakértd fontossag

Navigator fontossag

Business partner fontossag

1 213 m4 m5

Technikai szakértd jelenleg

Navigator jelenleg

Business partner_jelenleg

16. abra: A controlleri szerepek fontossagahoz és jelenlegi szintjéhez kapcsolodé valaszok
megoszlasa (n=244)

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Mind a hozzarendelt fontosadg, mind pedig a valos eléfordulas tekintetében alacsony mértékii
kiilonbség fedezhetd fel az egyes szerepek kozott — ennek ellenére érdemesnek tartom a sorrend
felallitasat az atlagos értékek alapjan. A teljes mintat vizsgalva mind a két megfigyelés esetében

az atmeneti, vagyis a navigatori szerep kapta a legmagasabb, a szakirodalom szerint legfejlet-



tebbnek tekinthetd business partneri szerep a pedig legalacsonyabb atlagos értéket. Megallapit-
hatd, hogy a minta vallalkozésaira §sszességében nem jellemz0 a szakirodalom altal idealisnak
vélt, a digitalis transzformacio szempontjabol kiemelt jelentdségilinek tartott business partneri
szerep dominancidja — a hagyomanyosabb szerepek némileg elterjedtebbek, és vélt fontossaguk

tekintetében is elorébb soroltak.

4.1.3. A digitalis controlling dimenzioi

Az elméleti keretrendszerben megjelend 1. dimenzi6 a teljes vallalati digitalizdcio controlling-
jat jelenti, amely 1ényegében a controlling teriilet globalis digitalis transzformacidhoz kapcso-
16d6 jovoorientalt, stratégiai szemléletli koordinacids funkcigjat foglalja magaban. A dimenzio
alapvetéen megragadhatod a kdvetkezd kérdéssel: ,,Milyen mértékben tamogatja Ondknél a
controlling a digitalis lizleti modell kialakitasat, fejlesztését?”. A szakirodalom alapjan megal-
lapithat6 azonban, hogy a transzformacid tamogatésan tal a fejlett, digitalis controlling feladata
kell, hogy legyen a transzformacié kezdeményez6 jellegli ,,gerjesztése” is, tobbek kdzott a di-
gitalizacids lehetdségek felkutatasa, Gtletek generalasa és proaktiv tanacsadas altal. Ez utdbbi
felmérése érdekében a kérdéivben a kovetkezd kérdés jelent meg: ,,Milyen mértékben tamo-

gatja Onoknél a controlling, mint kezdeményezd a teljes véllalat digitalizacidjat?

Hasonloan az el6z6 egységhez, ebben az esetben is felderitésre keriilt a vallalatok jelenlegi

allapotan tul egy idealisnak tartott allapot is, vagyis az elemekhez rendelt fontossag (17. abra).

Véleménye szerint a controlling teriiletnek milyen mértékben sziikséges az alabbi
tevékenységek elvégzése, valamint jelenleg Onoknél milyen mértékben végzik el
azt?

1 213 m4m5
Digitalis iizleti modell kialakitasanak és _—
fejlesztésének tamogatasa fontossag
kezdeményezése fontossag

Digitalis iizleti modell kialakitasanak és
fejlesztésének tamogatasa jelenleg

A teljes vallalati digitalizacio
kezdeményezése jelenleg

17. abra: A digitalizacié controllingjahoz kapcsolodo valaszok megoszlasa (n=244)

Forrds: Sajat szerkesztés (2024)
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A viélaszok megoszlasa ¢és a Likert-skala értékeinek atlagai alapjan megallapithatd, hogy a vizs-
galt vallalati minta inkabb sziikségesnek tartja mindkét tevékenységet, és némileg fontosabbnak
értekeli a digitalis atalakulas tAmogatasat, mint annak proaktiv kezdeményezését. A vallalatok-
nal megvalosul6 jelenlegi allapot mindkét esetben elmarad a hozzarendelt fontossaguktol, ez
alapjan kijelenthetd, hogy 0sszességében a controlling funkcio6 fontos, fejlesztendd feladatdnak

tartjak a digitalizacio controllingjat.

Az elméleti keretrendszer 2. dimenzidjanak négy alteriiletét vizsgalo kérdésekre adott valaszok
atlagait kétdimenzids koordinata-rendszerekben abrazolom, ahol az X tengelyen minden eset-
ben az adott teriilethez tartozo6 elemek jelenlegi atlagos elterjedése, eléfordulasa mutathato ki,

mig az Y tengelyen az elemekhez tarsitott jovobeli fontossag.

Az adatok digitalizaciojat meghatarozé elemek atlagos értékeit a 18. abra szemlélteti. Szem-
betling, hogy a relevans és mindségi adatokhoz vald hozzaférést jelenté adatmenedzsment, az
adatok biztonsagahoz és belsd szabalyozottsagdhoz kapcsolodo adatkezelés, valamint az adat-
alapt dontéshozatal megvalosulasa mindkét viszonylatban hasonlo értékeket vesznek fel. Ala-
csony kiilonbséggel, de jelenleg a legnagyobb mértékben az adatkezelés valosul meg a minta
vallalatainak controlling teriiletén, mig a legnagyobb jelentdséget az adatmenedzsmentnek tu-

lajdonitjak.

Az adathasznalat két szempontbol is felmérésre keriilt, egyrészt a big data-n keresztiil az adatok
nagy mennyisége €s komplexitasa, masrészt az adatok Osszetétele és valtozatossaga kapcsan.
Az adathasznalat digitalizaciojanak jelenlegi el6fordulasa a fent targyalt harom elemhez képest
alacsony, tovabba kiemelendd, hogy a kiils6 és strukturalatlan adatok hasznalatat a minta val-
lalatai 6sszességében kevésbé tartjak fontosnak a jovore nézve. A kitoltok a kérdéivben miden

elem kapcsan rovid magyarazatot olvashattak (1. melléklet).
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Az adatok digitalizaciojat meghataroz6 tényezok jelenlegi atlagos

el6fordulasa

18. abra: Az adatok digitalizaciojahoz kapcsolodo valaszok atlagai

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A kovetkez6 abran a technologiai eszkézok digitalizaciojat meghatarozo elemek atlagos értékei
a lathatoak (19. dbra). A fejlett, digitalis munkavégzési eszkoznek nem mindsiilé hagyomanyos
tablazatkezelOk jelenlegi haszndlati szintje messze a legmagasabb, viszont a hozzarendelt j6v6-
beli fontossag alacsonyabb, mint akdrmelyik maésik digitalis eszkozé. Fontos azonban latni,
hogy az érték kozelit a 4-es, inkabb fontosnak tekinthet6 értékhez, ami alapjan megallapithato,
hogy Osszességében a minta vallalataindl nem varjadk a hagyomanyos tablazatkezeldk teljes el-

jelentéktelenedését.

Az ERP-rendszerek hasznalata a legelterjedtebb a digitélis eszk6zok koziil, és mind koziil ehhez
kapcsoljak a valaszadok a legnagyobb jovobeli fontossagot is. 4 feletti atlagos fontossagi érté-
ket kaptak a felhdalapu szolgaltatasok, valamint a fejlett elemz6 és riportald BI eszk6zok, de

nem maradnak le sokkal a dashboardok, a generativ Al és az RPA alkalmazasok sem. Az ERP-
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rendszerek kivételével minden mas eszkoz jelenlegi hasznalati szintje a kdzepesnél alacso-
nyabb — de korantsem elhanyagolhato, még a legfejlettebbnek mondhato generativ Al esetében
sem. A korabbiakhoz hasonldan, a kitoltok a kérdéivben minden elem kapcsan rovid leirdst

olvashattak (1. melléklet).
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A technologia digitalizacidjat meghatarozo eszkozok jelenlegi
atlagos el6fordulasa
19. abra: A technoldgiai eszkozok digitalizaciojahoz kapcsolodo valaszok atlagai

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Az alkalmazott modszerek digitalizaciojat meghataroz6 elemek atlagos értékeit a 20. dbra
szemlélteti. A l1étrehozott elméleti keretrendszer alapjan a digitalis controlling modszertani esz-
koztara a diagnosztikai elemzéseknél kezdddik, ettdl fliggetleniil alapvetden tevekenységének
része a klasszikus értelemben vett leird analitika is, igy annak helyzete is dbrazolasra keriil a
koordinatarendszeren. Megfigyelhetd, hogy a négy mddszertani kategéria egymashoz kozeli
pozicidkat vesz fel, foként, ha a 19. abra koordinatarendszere altal bemutatott eszkézokkel ha-
sonlitjuk Gssze. A diagnosztikai elemzések jelenlegi atlagos szintje majdnem azonos a leird

elemzésével, de a prediktiv analitika sem marad le jelentdsen. Alacsony eltéréssel, de a minta
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vallalatai 6sszességében a diagnosztikai €s a prediktiv elemzéseket tartjak a legfontosabbnak a
jovore nézve. Megfigyelhetd, hogy a legfejlettebbnek tartott preskriptiv elemzések jelenlegi
alkalmazasanak lemaraddsa sem jelentds, azonban a valaszadok ennek némileg alacsonyabb
fontossagot is tulajdonitanak. A korabbiakhoz hasonloan, kit6lt6k a kérd6éivben minden elem

kapcsan rovid leirast olvashattak (1. melléklet).
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A moédszerek digitalizacidjat meghatarozo elemek jelenlegi atlagos
eléfordulésa

20. abra: Az alkalmazott médszerek digitalizaciojahoz kapcsolodo valaszok atlagai

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A kovetkezd dbra a kompetenciak készletének digitalizaciojat meghatarozé elemek atlagos ér-
tékeit szemlélteti (21. dbra). A digitalisan miik6do controlling funkcio szamara kiemelt fontos-
sagl kompetenciak az elméleti keretrendszerben négy nagyobb csoportba keriiltek beosztasra
— jelen 4bran az egyazon csoportokhoz tartozo elemek ugyanazon szinnel lettek jeldlve. Otodik
csoportként megjelennek a hagyomanyos szakmai ismeretek. Megfigyelhetd, hogy a személyes
¢€s az interperszonalis kompetenciakészleteket meghatarozo készségek egy csoportba tomortil-

nek, €¢s mind a koordinatarendszer legmagasabb szinti, jobb felsé racselemében helyezkednek
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el. Alacsony kiilonbséggel ugyan, de a legmagasabb jelenlegi értéket a csapatmunka készség,

mig a legmagasabb fontossagi értéket a rendszerszintli gondolkodas veszi fel.

A fenticken kiviil a koordinatarendszer jobb felsé racselemében lathaté még az alapvetd szak-
mai ismeretek koziil a ,,szamviteli és pénziigyi ismeretek” kompetencia is. Megfigyelhetd, hogy
elébbi nem csak magasabb jelenlegi atlagot, de magasabb vart fontossagot is kapott, mint a

,hagyomanyos controlling modszertani ismeretek” kompetencia.
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A kompetencidk digitalizaciojat meghatarozo elemek jelenlegi atlagos

el6fordulasa

21. abra: A kompetenciak digitalizaciojahoz kapcsolodé valaszok atlagai

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Az menedzsment kompetenciak 6sszességében alacsonyabb atlagos értéket vesznek fel mindkét
viszonylatban a személyes €s interperszonalis készségekhez képest — azonban jovében vart fon-
tossagukhoz igy sem fér kétség. A kategoria legjelentdsebb készségének az ,,iparag és a piac

1smerete” tekintheto.

A digitalis kompetenciak tobbsége a menedzsment ismeretekhez hasonlo poziciot vesz fel. Ki-

emelt fontossaginak tekinthet6k ezen kategoriabol az adatmenedzsment és az IT ismeretek.
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Foként jelenlegi el6fordulédsa tekintetében jelentds lemaradas lathatd a programozasi ismeretek

esetében, de ez a készség veszi fel mind koziil a legalacsonyabb atlagos fontossagi értéket is.
4.1.4. Korlatozo és osztonzo tényezok

A 1étrehozott elméleti keretrendszerben szerepld kiegészitd dimenzi6 a controlling funkcioé di-
gitalizaciojat hatraltato, korlatozo tényezok dsszesége, valamint a digitalis transzformacioval
clérhetd lehetséges elényok, vagyis 0sztonzé tényezOok csoportja. A kérddives felmérésben
résztvevo vallalati szakemberek valaszainak megoszlasat a két teriilet kapcsan a 22. dbra és 23.
abra mutatja be. Az abrakon az egyes tényezOok sorrendje a valaszok atlagos értékei szerint

keriilt kialakitasra, csokkeno sorrendben.

1 2173 m4 m5

1. A megfeleld szaktudassal rendelkezé munkaerd hianya.

2. Ragaszkodas a hagyomanyos, megszokott
modszerekhez, eszk6zokhoz.

3. A megszokott munkarend és poziciok féltése.
4. Kevés ismeret a digitalis lehetségekkel kapcsolatban.

5. Altalanos idegenkedés az uj technolégiaktol.

6. A befektetés draga lenne, nincs ra lehetdsége a
vallalatnak.
7. Szabalyozasi és szakpolitikai kdrnyezet
rugalmatlansaga.
8. A befektetésre lenne lehetdség, de tigy vélik, az nem
tériilne meg.

9. Nincs igény ilyen iranyu fejlesztésre a
vevok/beszallitok részérdl.

10. A vallalat dontéshozoi nem tartjak fontosnak az ilyen

iranyu fejlesztést.

e rer

22. abra: A controlling digitalizaciéjat korlatozo tényezokhoz kapcsolédo valaszok meg-
oszlasa (n=244)
Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A korlatozo tényezok altal kapott atlagos értékeket vizsgalva lathatova valik, hogy a digitaliza-
ci6 elsédleges hatraltatdja a megfeleld szaktudéassal rendelkezd munkaerd hidnya — az abra 1.
elemét megfigyelve szembetiind a skala 5-6s értékeinek kiemelkedd aranya, a valaszadok
30,7%-a szerint ez a tényezd teljes mértékben hatraltatja a fejlesztést. Az atlagok rangsora alap-
jan a kovetkezo legjelentdsebb korlatozo tényezok a hagyomanyos, megszokott mdodszerekhez,
eszkozokhoz valo ragaszkodas, a megszokott munkarend és poziciok féltése, valamint a kevés

digitalizacios ismeret.
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A legalacsonyabb atlagos értéket a vezetdi konzervativizmust jel6lo 10. elem veszi fel, igy an-
nak korlatoz6 hatasa alacsonynak minésiil — fontos azonban megjegyezni, hogy az erre az
elemre adott valaszok szorasa a legmagasabb. Erdemesnek tartom a 6. és a 8. elem altal megje-
len6 pénziigyi korlatok kiemelését: a rangsorban csak az emlitett 10. és a 9. elem (vevdi/beszal-
lit61 nyomas hianya) vesz fel alacsonyabb atlagos értéket. A minta egészére vonatkozéan meg-
allapithato, hogy a controlling teriilet digitalizaciojat hatraltato legfontosabb tényezok a képzett

emberi eréforrds hidnya, valamint a szervezeti ellenallashoz kapcsolodo elemek.

17213 m4m5

1. A korabban el6fordul6 hibak gyakorisaganak
csOkkentése.

2. Az ismétl6dé feladatok automatizacioja.

3. Gyorsabb, akar valés-idejii dontéstamogatas.

4. Fennmaradas az er6sod6 versenykornyezetben.
5. Koltségesokkentés.

6. Mindségibb tervezés, elemzés €s eldrejelzés.

7. A versenytarsak megel6zése.

8. Hatékonyabb kockazat- és valtozdsmenedzsment.

9. Magasabb termék- vagy szolgaltatdsmindség.

10. A vallalati tevékenység fenntarthatobba tétele.

23. abra: A controlling digitalizaciéjat 6sztonzo tényez6khoz kapcsolédo valaszok meg-
oszlasa (n=244)
Forras: Sajat szerkesztés (2024)

"or

A kovetkezd abran a controlling digitalizacidjat 6sztonzo lehetséges elonyok lathatoak, a kapott
valaszok atlagos értékei szerinti sorrendbe rendezve (23. abra). Megtigyelhetd, hogy a valasz-
adok Osszességében minden tényezot fontosnak itéltek meg, az atlagok mindegyik elem eseté-
ben 4, vagy 4 feletti értéket vesznek fel. Az 1-es és 2-es valaszok aranya minden esetben kife-
jezetten alacsony. A legmagasabb atlagos értékkel a hibak gyakorisaganak csokkentése és az
ismétlo6dod feladatok automatizéacioja rendelkezik. Ugyanakkora értéket kapott a kovetkezd ha-
rom elem, vagyis a gyorsabb dontéstamogatas, a koltségesokkentés, valamint az er6s6do ver-
senykornyezetben valo fennmaradas. Ez utobbi kapcsan érdemes kiemelni a 7. elemként meg-
jelend ,,versenytarsak megeldzése” tényezOt: a minta vallalataindl 6sszességében fontosabbnak

itélik meg azt, hogy a digitalis fejlesztések altal ,,taléljenek”, ne maradjanak le a versenyben,
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mint azt, hogy azaltal esetlegesen versenyelonyre tegyenek szert. A rangsor utols6 pozicidiban
a hatékonyabb kockézat- és valtozdsmenedzsment, az elérhetd magasabb termék- vagy szolgal-

tatasmindség, valamint a tevékenység fenntarthatésaganak novelése jelennek meg.

4.2. A digitalizaciés indexek kialakitiasa

Az értekezés alapvetd célkitlizése egy olyan index kialakitasa volt, amelynek segitségével
egyetlen szamban meghatarozhat6 egy adott vallalkozas controlling teriiletének digitalis fejlett-
sége. Ujszertiségébdl fakado alapvetd jelentdségén til a digitalizacios index kulcsfontossagu az
értekezés tovabbi elemzései szempontjabol is: a hipotézisek vizsgalata soran elengedhetetlen
volt, hogy a minta egyes elemeihez kapcsolodoan rendelkezésre alljon egy digitalis fejlettséget

megalapozottan meghatarozé valtozo.

A digitalizacios index alkotdelemeit a részletes elméleti keretrendszerben (8. dbra) bemutatott,
szakirodalommal alatamasztott dimenzioknak és azok alteriileteinek elemei adjak. Az elemek-
hez kothetd atlagos értékek fentebb bemutatasra keriiltek (16-20. abrak), az 3. mellékletben pe-
dig felsorolasszertien is lathatok, kodokkal ellatva. Az egyes elemek a kérddivben 5-6s Likert-
skalan jelolhetd kérdésekként jelennek meg, igy azok 1 és 5 kozotti értéket vehetnek fel, attol
fliggden, hogy milyen mértékben vannak jelen jelenleg a valaszadok vallalatainak controlling

folyamataiban, vagy hogy milyen jovobeli fontossagot tarsitanak hozza.
A kodokat felhasznalva irhat6 fel egyszerlien az index kiszamitasahoz sziikséges alabbi képlet.

Y (D1 + D2) + (Al+...+A5) + E2+...+E8) 4+ (M2+... +M4) + (K3+...+K16)
L 31

ahol D1...K16 az adott elem jelenlegi értéke.

Az index alapjanak kiszamitasa utan atskalazasra is sor kertilt annak érdekében, hogy az minden
esetben 0 és 1 kozotti értéket vehessen fel, ahol az 1 a controlling tokéletes digitalis fejlettségét

jeloli. igy jon 1étre a ,,ConDig”, vagyis a controlling digitalizacios index.

= X
ConDig; = = el

Xmax - Xmin
ahol Xmin=1 és Xmax:5

Lathato, hogy az index az alkotoelemeinek egyszerli szamtani atlaga. Az egyes aldimenziok
elemeinek zarojeles csoportositasa csupan a jobb kdvethetéséget szolgalja. Kiemelendd, hogy

az atlag szdmitasa soran stlyozas nem tortént, hiszen a kapcsolddo szakirodalomban a szerzk
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nem tesznek kiilonbséget az egyes dimenziok €s az azokat alkotd elemek fontossaga kozott —
egy jol miikodo, digitalisan fejlett controlling rendszerben egyszerre kell megvalosulnia az ada-
tok, az eszk6zok, a modszerek és a kompetencidk digitalizaciojanak, valamint a digitalizacid
controlling altali tAmogatasanak. Kiemelendd tovabba, hogy az E1, M1, K1 és K2 koédu elemek
bar felmérésre kertiltek, a digitalizacios indexnek nem képezik részét: a hagyomanyos tablazat-
kezeldk, a leiro statisztika és a hagyomanyos szamviteli €s controlling ismeretek nem tekinthe-
tok a digitalisan fejlett funkcidt meghatarozé elemeknek, ahogy azt KEIMER ¢és EGLE (2023)
is leirjak az elméleti keretrendszer alapjat képez6 munkajukban. Napjainkra a tablazatkezelok
klasszikus funkcioinak haszndlata vagy az egyszert leir6 statisztikan alapuld jelentések készi-
tése altalanos gyakorlatta valt. Habar szamos vallalkozas controlling tevékenysége sordn ezek
is innovativ megoldasnak szamithatnak, értekezésem fokuszaban az ezeket meghalado digitalis
transzformécio all. A fenti elemek indexbe torténd integralasa nagy eséllyel torzitana azt, mivel
olyan elemek magas szintli megjelenése emelné meg az index értékét, amelyek a meghatarozott

fokuszon kiviil esnek.

Az értekezés kozponti digitalizacids indexe mellett az elemzések mélyitése céljabol egy maso-
dik index is kialakitasra keriilt. Ez utobbi szamitdsi mdodja megegyezik az eldbbiével, azzal a
kiilonbséggel, hogy nem az elemekhez kothetd jelenlegi hasznalati, elterjedése szintet veszi

alapul, hanem az azokhoz tarsitott, jovében vart fontossagot.

Y (D1 + D2) + (Al+...+A5) + E2+...+E8) + (M2+... +M4) + (K3+...+K16)
L 31

ahol D1...K16 az adott elem fontossagi értéke.

Ezen a mddon 1étrejott egy controlling digitalizacids fontossagi index (,,ConDigron™), amely a
minta minden vallalkozasa esetén megmutatja, hogy azok dsszességében milyen mértékii jovo-
beli fontossagot tarsitanak a funkci6 digitalis 4talakulasanak. Atskalazas utin az index szintén
0 ¢s 1 kozotti értékeket vehet fel, ahol az 1 azt jelenti, hogy a valaszado teljes mértékben, ma-

radéktalanul fontosnak érzi a jelenséget.

ConDigFONl' == X - _gln'
max min

ahol Xmin=1 és Xmax=5

A két index értékeit érdemes kétdimenzios koordinatarendszerben dbrazolni. A 24. dbra Szem-

I¢lteti a minta vallalatainak egymashoz viszonyitott elhelyezkedését aszerint, hogy jelenleg
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mennyire fejlett digitdlisan a controlling funkciojuk, és hogy mennyire tartjdk fontosnak az
ilyen irany fejlédést a kozeljovére nézve. Erdemes az abra legfontosabb jellemzéit, mintazatait

kiemelni:

o A maximalis jelenlegi digitalizaltsdgot egy vallalat sem éri el, a legmagasabb érték 0,935,
ugyanakkor a fontossagi index tobb elem esetében nagyon megkozeliti, vagy el is éri az
1-es érteket.

o Mindossze 9 elem, a minta 3,7%-a helyezkedik el az atlos szaggatott vonal alatt: ennyi
vallalatnal fordul el6 az, hogy controlling tertiletiik digitalizacidjanak szintje jelenleg ma-
gasabb annal, mint amennyire fontosnak tartjak az atalakulast a jovore nézve.

o A magasabb jovébeli fontossagi varakozas Osszességében magasabb jelenlegi digitalis
fejlettségi szinttel tarsul, néhany lathaté kivételtdl eltekintve. A Pearson-féle korrelacio
eredménye szerint a két index kozott a minta esetében szignifikans kapcsolat mutathatd
ki (p=0,000), a kapcsolat pedig kdzepesen erds, a korrelacios egyiitthato értéke 0,457.

o A koordinatarendszert négy negyedre osztva megfigyelhetd, hogy a legtobb elem a jobb
fels6 negyedben taldlhato, ahol a kozepestdl magasabb jelenlegi szint és vart fontossag a
jellemzd. Stirliség szerint a kovetkezd negyed a bal felsd, ahol az elemeket a kdzepestdl
alacsonyabb jelenlegi szint, de a kozepestdl magasabb vart fontossag jellemzi. A két also
negyed csupan a minta 4,9%-4at tartalmazza, ezeket a vallalkozasokat alacsony jelenlegi

szint és alacsony vart fontossag jellemzi.
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24. dbra: A minta vallalatainak controlling digitalizaciéja (ConDig) és az altaluk ahhoz
tarsitott fontossag (ConDigron) (N=244)
Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Magasabb informaciotartalmu indexet kaptam, ha egyszerre jelenitettem meg a fenti két index-
hez hasznalt értékkészleteket. Ennek érdekében 1étrehozasra keriilt egy harmadik index, amely-
nek szamitasa soran a fentebb lathato képlet modositott verziojat hasznaltam. Ebben az esetben
egy adott alkotoelemek értéke a jelenlegi hasznalati, megjelenési szintjének €s a hozzé kapcsolt

varhato fontossagnak a kiilonbsége.

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

ahol D1...K16 az adott elem jelenlegi és fontossagi értékének kiilonbsége.

Ekkor az adott elem értéke idedlis esetben 0: a jelenlegi szint és a fontossag megegyezik egy-
massal. Amennyiben minden elem 0 értéket vesz fel, akkor Xi értéke is 0. A legkevésbé idedlis
sz€lséérték esetében minden alkotdelem értéke -4 (jelenlegi (1) minusz hozzarendelt fontossag

(5)), akkor X értéke is -4. Az ellentétes szE&lsGérték abban az esetben jelenhet meg, ha minden
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alkotéelem értéke 4 (jelenlegi (5) minusz hozzarendelt fontossag (1)), ekkor Xi értéke is 4. Be-
lathato, hogy ez utobbi eset el6fordulasa kevésbé valdszinii, azonban mindenképpen fontos a 0
feletti intervallum mérése is, hiszen ahogy a 23. abran is lathatd, néhany vallalkozas esetén
eléfordul, hogy jelenlegi digitalizacios szintjliket némileg magasabbnak érzékelik, mint ameny-

nyire azt fontosnak tartjak a kozeljovore nézve.

A jelenlegi szint és a vart fontossag egymashoz vald viszonyat meghatarozo indexet ,,relativ
controlling digitalizacios indexnek” neveztem el, és ,,ConDigreL” névvel jelolom. Kialakitasa
soran a skalazas modja a fentihez képest némileg eltér, hiszen a minimum €s a maximum érté-

kek kiilonboznek.

X — X
COTlDigREL = ﬁ
max min

ahol Xmin= -4 és Xmax= 4

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

nek tekintheté. A 25. adbra mutatja az index felvett értékeinek megoszlasat a minta esetén.

Egy példan keresztiil szemléltetem az index jelentdségét. A 24. dbra koordinatarendszerének
bal als6 sarkaban elhelyezkedd elem a ConDig (0,0242) és a ConDigron (0,1290) indexek alap-
jan is a legalacsonyabb értékekkel rendelkezik, alapvetden kifejezetten negativan értékelhetjiik
controlling digitalizacios helyzetét. Belathatd azonban, hogy nem minden kis- és kozépvallal-
kozas esetében van realitasa és kiemelt fontossaga az ilyen iranyt fejlesztésnek: értékezésem-
ben részben ezért is dontottem az digitalis atalakulas tényezdihez tarsitott fontossag felmérése
mellett. Adott elem ConDigreL értéke magas (0,4476) — emiatt az eltérés miatt tartom kiilondsen

fontosnak ez utobbi index vizsgalatat is.

Az értékezés tovabbi elemzései soran a jelenlegi digitalis fejlettségi szintet megragadé ConDig,

valamint azt a tarsitott fontossaggal 6sszekapcsoldo ConDigrer indexet alkalmazom.
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25. dbra: A minta vallalatainak megoszlasa ConDigreL indexértékiik alapjan (n=244)
(m.e.: db)

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Az elméleti keretrendszer alapjan megalkotott controlling digitalizacids indexek létrehozasa és
kiszamitasa utan lehetové valt az értekezés tovabbi célkitlizésinek teljesitése, az azokhoz tar-

tozo hipotézisek vizsgalata. A masodik célkitlizésemhez tartozo hipotézis a kovetkezd:

HI: A controlling funkcio digitalizaltsaganak foka és a funkcio hatékonysdaga és gyorsasaga

kozott szignifikans, pozitiv iranyu kapcsolat all fenn.

A hipotézis vizsgalatdhoz Pearson-korrelacio segitségével hatdroztam meg a digitalizacios in-
dexek (mint folytonos valtozok) és a controlling hatékonysaga és gyorsasaga (mint ordinalis
valtoz6) kozotti kapesolatot. A 7. tdbldzatban lathatd, hogy mindkét indexnek szignifikans po-
zitiv kapcsolata van a hatékonysaggal. A ConDig index esetében a korrelacids egylitthatd
(r=0,524) kozepes erésségii kapcsolatot jelez, mig a ConDigreL index esetében (r=0,262) gyen-
gébb korrelacid all fenn. Az értékek alapjan a H1 hipotézist elfogadom: a minta véallalatai
esetében kijelenthetd, hogy minél magasabb a controlling tertiletiik digitalizaltsaga, annal ha-
tékonyabb és gyorsabb a vezetdi dontéstimogatasuk. Emellett megfogalmazhat6 az is, hogy
minél inkabb megfelel egy vallalkozas controllingjanak digitalizaltsaga az adott vallalkozasnal
dolgozo6 valaszado altal kozeljovOben elvart fontossagi szintnek (ConDigreL) — legyen az a je-
lenlegi szint és vart fontossag akdrmilyen alacsony vagy magas —, annal hatékonyabb €s gyor-

sabb esetében a vezetdi dontéstamogatas.
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Az elébbi, ConDig index kapcsolata a hatékonysaggal azonban erdsebb, emiatt azt a tovabbi-
akban kiemelt indexként kezelem. Fontos hangstlyozni, hogy a kapcsolat nem feltétlentil ok-

okozati, a megallapitasaim csak a kozottiik fennallo korrelaciot irjak le.

7. tablazat: A controlling hatékonysaga és a digitalizacios indexek kozotti kapcsolat

ConDig ConDigreL
r 524 ,262
ConHat
p ,000 ,000

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A fentieken tul kialakitottam egy negyedik indexet is, amely mddszerében megegyezik a Con-
DigreL indexszel, azonban az elemek alkotoértékeinek kiszamolasa soran a jelenlegi hasznalati
szintbdl nem a sajat vart fontossag keriilt kivonasra, hanem az adott iparagi atlagos vart fontos-
sag. Az igy létrejott iparagi relativ controlling digitalizacios index (ConDigipar-reL) azt mutatja
meg, hogy adott vallalkozas controlling teriiletének fejlettsége milyen szintli a sajat iparagaban
elvart fontossaghoz képest. A 26. dbra szemlélteti a minta vallalatainak egymashoz viszonyitott

elhelyezkedését a ConDigreL ConDigiparreL indexértékeik alapjan.

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

ahol D1...K16 az adott elem jelenlegi és az iparagi atlagos fontossagi értékének kiilonbsége.

. X — X .
ConDigpar-greL = ﬁ
max min

ahol Xmin= -4 és Xmax= 4
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26. abra: A minta vallalatainak elhelyezkedése ConDigreL és ConDigipar-reL indexérté-
kiik alapjan (n=244)
Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Ez utobbi index informdciotartalma kifejezetten magas: a jobbra legalul elhelyezkedd elem ese-
tében példaul megmutatja, hogy a sajat elvarasai szerint hidba magas a digitalizacids szintje,
iparagi tarsaihoz képest kimondottan alacsony. Az index azonban csupan jelen alfejezetben ke-
riil bemutatasra, szemléltetd jelleggel. A tovabbi elemzésekben vald hasznalata statisztikai
szempontbol helytelen lenne, mivel a kalkulacié soran adott elem értékei 6sszekapcsolasra ke-
riltek a minta mas elemeinek értékeivel, igy a valtozo esetében a fiiggetlenség feltétele nem all
fenn. Kialakitasat és bemutatasat mégis kifejezetten fontosnak tartottam, mivel jo példat szol-
géltat arra, hogy az értekezésben hasznalt indexeken tul tovabbi lehetdségek is rejlenek az adat-
bazisban és az indexek kialakitasi modszertandban. Egyes részteriiletekre — példaul az iparagi
hovatartozasra — fokuszalva sajatos informdaciotartalmt indexek hozhatok részre, amelyek to-
vabbi elemzések sordn hasznosak lehetnek. Adott vallalkozas helyzete sziikebb versenykornye-
zetének helyzetével, varakozéasaival hasonlithatd dssze, amely jelentds gyakorlati hasznot je-

lenthet.
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4.3. A controlling betoltott szerepének statisztikai elemzése
4.3.1. A szerepek és a digitalizacio kapcsolata

A harmadik célkitizésem a controlleri szerepek ¢€s a digitalis atalakulds kapcsolatanak vizsga-

lata, amelyhez a kdvetkezd hipotézist kapcsoltam:

H2: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcsolata a leg-

erosebb a controlling funkcio magas foku digitalizaciojaval és magas mindségével.

A vizsgalat sordan a harom meghatarozott szerep (technikai szakértd, navigator, business part-
ner) és a digitalizacios indexek, valamint a controlling hatékonysagat kifejez6 valtozo kapcso-

lata keriilt elemzésre, igy a hipotézis ketté bonthato:

H2a: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcsolata a leg-

erosebb a controlling funkcio magas foku digitalizaciojaval.

H2b: A vizsgalt controlling szerepek koziil a business partneri szerep pozitiv kapcsolata a leg-

erosebb a controlling funkcio magas hatékonysdagaval és gyorsasagaval.

A vizsgalat soran Pearson-korrelaciot alkalmaztam a szerepekhez tartozo hat ordinalis valtozo
és a digitalizacios indexek kapcsolata esetében, illetve Spearman-féle rangkorrelaciot a szere-
pekhez kapcsolodo hat ordinalis valtozo €s a hatékonyséagot jel6ld, szintén ordinalis valtozé

kapcsolata esetében. A statisztikai vizsgalat eredményei az 8. tdbldzatban lathatoak.
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8. tablazat: A controlling szerepek kapcsolata a digitalizacios indexekkel és a controlling

hatékonysagaval (n=244)

ConDig ConDigreL ConHat

Technikai r ,361 211 272
Szakértéjelenleg p ,000 ,001 ,000
Navigdtoreneg r ,455 ,170 ,379

p ,000 ,008 ,000
Business r ,368 ,191 ,249
partnerielenieg p ,000 ,003 ,000
Technikai r ,164 -,007 ,205
szakeértOfontossag p ,013 ,913 ,001
Navigdtoromonis r 247 -,019 229

p ,000 173 ,000
Business r ,266 ,040 ,050
partnerfontosag p ,000 ,538 441

Kék: Adott blokk esetében a leger6sebb kapcsolatot jelz6 egyiitthato.

Piros: Nincsen szignifikans korrelacio.

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A szerepek jelenlegi megjelenését és a ConDig indexet vizsgalva lathato, hogy mindharom sze-
rep esetében szignifikans, pozitiv korrelacio all fenn az indexszel. Elmondhat6, hogy minél
inkabb jellemzik a meghatarozott szerepek a minta vallalatainal controlling tertiileten dolgozo-
kat, annal magasabb foku a controlling funkciojuk digitalizaltsaga. Ezaltal tulajdonképpen az
deriil ki, hogy minél gyakoribb a controlling feladatok jelenléte egy cégnél, legyen sz6 akar
hagyomanyos, akar fejlettebb feladatokrol, ugy a controlling teriilet innovécidja is magasabb
szinten all, ami végsdé soron magatdl értetddonek tekinthetd. Ami igazan érdekes lehet, az az,
hogy a szignifikans korrelacid erdsségében van-e kiilonbség a szerepek kozott. Lathatod, hogy a
legerésebb kapcsolat az atmeneti, vagyis a navigatori szerep esetében mutathat6 ki: az egyiitt-
hato értéke kozepes erdsségili kapcsolatot jelez (r=0,455). A technikai szakértd €s a business
partneri szerep kapcsan az egyiitthato értékei megkozelitdleg azonosak. A szerepekhez kapcsolt
fontossag €s a ConDig index kapcsan némileg eltérd kép rajzolddik ki. Minden szerep esetében
szignifikans, pozitiv korrelacio all fenn az indexszel, és a business partneri szerepnél lathat6 a
legmagasabb korrelacios egylitthato. Ez utobbi értéke gyenge korrelaciot mutat (r=0,266), és

nem sokkal haladja meg az atmeneti szerep egyiitthato-értékét (r=0,247).

A relativ digitalizacios indexet vizsgalva kevésbé szoros kapcsolat fedezhetd fel. Ugyan mind-

harom szerep jelenlegi megjelenése esetében szignifikans kapcsolat all fenn a ConDiggrer in-
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dexszel, a korrelacié erdssége minden esetben alacsony, és nem is emelkedik ki a business part-
neri szerep. A szerepekhez kapcsolt fontossag és az index értéke kozott egyik esetben sincs

szignifikans kapcsolat.

A fentiek alapjan a H2a hipotézist nem fogadom el: ugyan a business partneri szerep €s a
digitalizacio kozott pozitiv korrelacio fedezhetd fel, az atmeneti, navigatori szerep megjelenése

¢s a digitalizacio kapcsolata erésebbnek tlinik.

Latvanyos, hogy a controlling hatékonysaga kapcsan is nagyon hasonlo eredmények figyelhe-
tok meg. Mindharom jelenleg betoltott szerep esetében szignifikans, pozitiv iranyu korreldcid
all fenn a hatékonysagi valtozodval, és itt is az atmeneti szerepnél a legmagasabb a korrelacios
egytitthato. Ennek eréssége gyenge/kozepes (r=0,379), és nem elhanyagolhatoé mértékben meg-
haladja a masik két szerep egyiitthatdjanak értékét. A szerepekhez rendelt fontossag kapcsan
lathat6 a H2b hipotézis szempontjabol legfontosabb eredmény: mig a hagyomanyos és a navi-
gatori szerephez tarsitott fontossag pozitivan korrelal a hatékonysagi valtozoval, addig a busi-
ness partneri szerep esetében szignifikans kapcsolat nem mutathat6 ki. Ez utébbi eredményt
tovabb szemlélteti a 9. tablazat, amelyben az egyes szerepek kapcsan a minta atlagos értékei
olvashatok, hatékonysagi szintek szerinti bontasban. Mig a technikai szakértd és az atmeneti
szerep esetében egyértelmil a pozitiv korreldcio, addig a business partnernél nem; lathato to-
vabba, hogy a magasabb hatékonysagi szintet jel6l6 kategdridkba tartozo vallalkozasoknal fon-

tosabbnak latjak a két hagyomanyosabb controlleri szerepet.

9. tablazat: A controlling hatékonysaga és az egyes szerepek fontossaga kozotti kapcsolat

(n=244)
Technikai L, Business
.. Navigator
szakérto partner
Egyéltalain nem ha- atlag 4,0000 3,6250 4,1250
tékony (n=8) szOras ,75593 , 714402 1,45774
Inkabb nem haté- atlag 3,7500 4,0833 4,0833
kony (n=12) szOras 1,28806 1,24011 1,50504
) atlag 3,8413 3,9206 3,7778
ConHat @ Kozepes (n=63) —
SzOras 1,00332 ,98867 1,05409
Inkabb  hatékony atlag 4,1917 4,2167 3,9917
(n=120) szoOras ,87251 , 77982 ,89345
Teljes  mértékben  atlag 4,3659 4,5366 4,1463
hatékony (n=41) sz0Oras ,85896 ,59572 ,08896

Forrds: Sajat szerkesztés (2024)
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A fentiek alapjan a H2b hipotézist nem fogadom el: ugyan a business partneri szerep jelenlegi
megjelenése és a controlling hatékonysaga kdzott pozitiv korrelacid fedezhetd fel, a technikai
szakeértd és az atmeneti, navigator szerep hatékonysaggal val6 kapcsolata is erdsebb. A hozza-
rendelt fontossag tekintetében a business partneri szerep €s a hatékonysagi valtozé kozott nem

all fenn korrelacio.

Az alhipotézisek elutasitasa alapjan H2 hipotézist elutasitom. A minta vallalatai esetében a
vizsgalt controlling szerepek koziil nem a business partneri szerep kapcsolata a legerdsebb a
controlling funkcié magas foku digitalizacidjaval és magas mindségével. A nemzetkozi szak-
irodalom néhany kivételtdl eltekintve egyetért abban, hogy a teriilet digitalis fejlodése egylitt
jar a controlleri szerepek megvaltozasaval, kifejezetten a business partneri szerep elterjedésé-
vel. Hazai kis- és kozépvallalati mintan végzett elemzésem alapjan ez igazolhatd, azonban az
is, hogy a hagyoméanyosabbhoz kozelebb allo dtmeneti szerep kapcsolata erdsebb a digitaliza-

cioval és a funkcio hatékonysagaval is.
4.3.2. A hibrid szerep és a digitalizdacio kapcsolata

A kapcsolodod hipotézis vizsgélata ellenére nem tartom lezartnak jelen fejezetet. A szakiroda-
lomban leirtak €s az eredményeim alapjan kirajzolodik egy jelenség, amelynek elemzését elen-
gedhetetlennek tartom, ez pedig a controlling szerepének hibridizacioja. RIEG (2018) szerint
nem egyértelm, hogy a szerepek atalakuléasa, vagy pedig kibdviilése zajlik jelenleg. Amennyi-
ben kibdviilésrdl beszéliink, tigy a controlling szerepe hibriddé valik, egyszerre 14t el hagyoma-

nyos ¢s fejlett tevékenységeket is.

Az Az alabbi szerepek milyen mértékben jellemzik az Ondknél controllinggal foglalkozok
munkajat, szervezetben elfoglalt helyét?” kérdés esetében csupan a valaszadok 2,05%-anal for-
dult eld az, hogy a harom koziil csak egy szerepre adott 1-nél magasabb értéket — minddssze
ennyi vallalkozas esetén lat el a controlling tisztan technikai szakért6i, navigatori vagy business
partneri szerepet. Tovabb vizsgalva a mintat, a valaszadok 6,97%-a tarsitott csupan két szerep-
nem terjed ki a szerepfejlodési ,,skala” minden szintjére. A valaszadok 90,98%-a mindharom
szerep esetében legaldbb 2-es értéket jelolt meg. Megtigyelhetd tovabba, hogy a minta elemei-
nek 27,87%-a esetében a harom szerepre adott értékek megegyeznek egymassal, esetiikben te-
hat dominans szerepet sem lehet meghatarozni. A fentiek alapjan kijelenthetd, hogy a minta

esetében a szerep hibridizacioja dominal.
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Fontosnak tartottam meghatarozni a minta elemeihez kapcsolodoan egy értéket, ami kifejezi az
adott vallalkozas esetében a hibridizacié mértékét. A legegyszerlibb mddszer a szerepekhez
rendelt értékekbdl szamitott atlag, amely azonban abbol a szempontbol torzit, hogy az 1-es ér-
tékeket is szamitasba veszi, igy nem keriilhet kellen kihangsulyozasra, ha egyes szerepek egy-
altalan nem jelennek meg egy elem esetén. Ennek a kikiiszobolése érdekében vezettem be a

hasznalt szamitasi modszert, amelynek alapja a 27. dbra haromtengelyes modellje.

(3]

(5]

4
B

27. dbra: A hibridizacios index szamitasahoz hasznalt modell

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Az index kialakitasa sordn az elsd 1épés a szerepekhez kapcsolt értékek transzformacidja, ami
elsdsorban azért fontos, hogy az ,,egyaltalan nem jellemz6” valaszt jel6lo 1-es értékek valoban
kifejezzék a hibridizacié hianyét. Igy az 1-es értékek 0-ra, a 2-es értékek 1-re valtoznak, és igy
tovabb. A modellben a tengelyek a harom szerepet jelolik (T: technikai szakért6, N: navigator,
B: business partner). Adott elem esetén a harom szerepre kapott transzformalt értéket a tenge-
lyeken megjeldlve majd Gsszekotve azokat harom haromszoget kapunk. A haromszogek tom-
paszdge minden esetben 120°. Ilyen formaban a harom haromszog teriiletének 6sszege az alabbi

képlet segitségével kiszadmolhato.

T XN Xxsin120° N X B Xsin120° B XT Xsin120°
£ 2 * 2 * 2

Ahhoz, hogy 0 és 1 kozotti értéket felvevd indexet kapjak, az értékek atskalazasa tortént az
alabbi képlettel. A képlet a korabbi indexeknél hasznaltaktol eltér, ennek oka, hogy a H mini-

mum ¢értéke 0, igy a szamitas egyszeriibbé valik.
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i

ConHib =

max

ahol Hmax= 20,785

A controlling szerep-hibridizaciojanak indexe (,,ConHib”) 1-es értéket vesz fel, ha adott vallal-
kozas controlling teriiletén dolgozokat mindharom vizsgalt szerepkategoéria teljes mértékben
jellemzi; értéke 0, ha a szerepek egyaltalan nem jellemzik a controlling teriileten dolgozdkat.
Az index kapcsan elvégeztem a szerepek esetében is alkalmazott statisztikai teszteket: a
Pearson-féle korrelacio segitségével mutatom be a hibridizacio és a digitalizacids indexek, va-
lamint a controlling hatékonysaga kozotti a kapcsolatot. A vizsgalat eredményei a 10. tdbla-

zatban lathatok.

10. tablazat: A hibridizacios index kapcsolata a digitalizacios indexekkel és a controlling

hatékonysagaval (n=244)

ConDig ConDigreL ConHat
ConHib r ,505 ,228 ,370
p ,000 ,001 ,000

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A ConHib index kapcsolata mindhdrom véltozéval szignifikans. Osszehasonlitva ezt a 8. tdb-
lazattal megfigyelhetd, hogy a hibridizacios index esetében a korrelacios egyiitthatok mindkét
digitalizacios indexet vizsgalva magasabbak, mint az egyes szerepek egyiitthatoi. Megallapit-
hato, hogy nem az egyes szerepeknek, hanem a szerep-hibridizacio szintjének van a leger6sebb
kapcsolata a controlling funkci6 digitalis fejlettségével. Ez alapjan fontosnak tartottam a Con-

Hib index bevonasat az értekezés tovabbi elemzéseibe is.
4.4. A digitalis atalakulast 6sztonzo és korlatozo tényezok statisztikai elemzése

A negyedik célkitiizésem a controlling digitalis atalakuldsa, valamint az azt 6sztonzo és korla-

toz6 tényezok kozotti kapesolat vizsgalata, amelyhez a kdvetkez6 hipotézist kapcsoltam:

H3: A Kis- és kozépvallalkozdsok controlling funckidjanak digitalizacidjat leginkabb pénziigyi

Jjellegii tényezok osztonzik és korlatozzak.

A vizsgalat sordn a digitalizacids indexek, valamint az elméleti keretrendszer alapjan megfo-
galmazott 6sztonzd és korlatozo tényezdk kapcsolata kertilt felderitésre, igy a hipotézist ketté

bontottam:
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H3a: A magasabb szinten digitalizalt controlling funkciéval rendelkezé villalkozasok esetében

a digitalizacio legerdsebb dsztonzo tényezoje a lehetséges koltségesokkentés.

H3b: Az alacsonyabb szinten digitalizalt controlling funkcioval rendelkezo vallalkozasok ese-

tében a digitalizacio legerdsebb korlatozo tényezdje a fejlesztés magas koltsége.

A vizsgalat soran Pearson-korrelaciot alkalmaztam a digitalizacios indexek €s a tényezokhoz
tartozo tiz-tiz ordinalis valtozo kozotti kapcesolat felderitése céljabol. A statisztikai vizsgalat

eredményei a 11. tabldzatban lathatoak.

Elsdként a controlling funkci6 digitalizacidjat 6sztonzo lehetséges elonyoket elemeztem. A tab-
lazat értékei alapjan megallapithato, hogy a ConDigreL indexnek csupan az els harom elénnyel
szignifikans a kapcsolata — a kapcsolat iranya negativ, erdssége pedig mindharom esetben ki-
fejezetten alacsony. Megallapitom, hogy adott vallalkozas controlling funckiojanak digitaliza-
cios szintje jobban megfelel az altala vart jovobeli fontossagnak, nem jelenti, hogy adott vallal-

kozas a vizsgalt 0sztonzdket fontosabbnak értékelné.

A ConDig indexet vizsgalva azonban minden tényez0 esetén szignifikans korrelacio tapasztal-
hat6. Elmondhat6 ez alapjan, hogy a magasabb jelenlegi controlling digitalizacids szinttel ren-
delkezd vallalkozasoknal magasabb fontossagot tulajdonitanak az 6sztonzd tényezdknek, job-
ban felismerik a digitalis 4talakulés teriiletre gyakorolt pozitiv hatasait, mint a kevésbé digita-
lizalt vallalkozasok. A jelenség két iranybdl is magyarazhatd: az eldnyok felismerése okozza a
funkcid intenzivebb digitalis fejlesztését, vagy pedig a digitalis fejlesztés hatdsara tapasztaltak

meg a pozitiv hozadékokat.

A fenti megallapitason tul fontosabb annak a megismerése, hogy kiilonboznek-e egymastol fon-
tossaguk tekintetében a vizsgalt 6sztonzok. Az eredménytil kapott korrelacids egyiitthatokrol
elmondhat6, hogy minden esetben alacsony vagy kozepes erdsségili kapcsolatot jeleznek, és az
egyes tényezOk kozott lathatod kiilonbségek fedezhetdk fel. A négy legmagasabb egyiitthatoval

rendelkezd elem sorrendben:

o Gyorsabb, akar valds-idejii dontéstamogatas. (r=0,438)
o A korabban eléfordulé hibak gyakorisaganak csékkentése. (r=0,417)
o Hatékonyabb kockazat- és valtozasmenedzsment. (r=0,414)

o Mindségibb tervezés, elemzés és eldrejelzés. (r=0,405)
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A fentiekkel szemben a ,, Koltségesokkentés” tényezO6hoz, a tablazat 5. eleméhez tartozik a ma-
sodik legalacsonyabb korrelacios egyiitthato (r=0,242). Az eredmények szerint tehat a digitali-
zaltabb controlling funkcidval biré véllalkozasoknal nem a kdzvetlen pénziigyi elonydket tart-
jak a legerdsebb 6szténz6 hozadéknak (€s nem is a stratégiai jellegli, termékmindséghez, fenn-
tarthatosaghoz vagy versenyképességhez kotédd eldnyoket), hanem a controlling folyamatok

mindségének, hatékonysaganak javulasat. Ez alapjan a H3a hipotézisemet elutasitom.

11. tablazat: A controlling digitalis atalakulasat 6sztonzoé és korlatozo tényezok kapcso-

lata a digitalizacios indexekkel (n=244)

ConDig | ConDigreL ConDig |ConDigreL
Elény 1 r ,216 -,141 Korlat 1 ,015 -,087
- p| 001 028 = 817 174
) r | 405 -,109 , -,025 -,109
Elény 2 Korlat 2
p ,000 ,089 ,700 ,090
r ,438 -,118 -,020 -,090
Elény 3 Korlat 3
p | 000 065 752 162
Elény 4 r 414 ,003 Korlat 4 -,054 -,161
B p ,000 ,957 - ,400 ,012
Elény 5 r 242 -,088 Korlat 5 -,032 -,131
- p ,000 171 - ,623 ,041
Elény 6 r ,360 -,058 Korlét 6 ,058 ,066
- p ,000 ,366 - ,366 ,301
o, 7 r| 417 024 L 175 166
- p ,000 ,708 - ,006 ,009
Elény 8 r ,356 -,040 Korlit 8 ,014 -,028
- p ,000 ,539 - ,828 ,668
Elény 9 r ,353 -,065 Korlit 9 -,019 ,031
- p| ,000 313 - 767 626
Elény 10 r| s ~004 - orlat 10 007 096
- p ,000 ,956 - ,907 ,136

Keék: Adott blokk esetében a legerGsebb kapcsolatot jelz6 egyiitthatok.

Piros: Nincsen szignifikans korrelacio.

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A kovetkezdkben a controlling funkcid digitalizacigjat korlatozo tényezoket elemeztem. A 11.
tablazat értékei alapjan a ConDig indexnek egyetlen tényezdvel szignifikans a kapcsolata,
amely a ,,Szabalyozasi és szakpolitikai kornyezet rugalmatlansaga.”. A korrelacio6 pozitiv ira-
nyu, egylitthatdjanak értéke (r=0,175) alacsony erdsségii kapcsolatot jelez. Ez alapjan megalla-

pitom, hogy adott vallalkozasnal minél fejlettebb digitalisan a controlling funkcio, annal inkébb
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érzékelheti hatraltato tényezoként a szabalyozasi és szakpolitikai kornyezet rugalmatlansagat.
Megfogalmazhat6, hogy controlling teriiletiiket erdsebben fejlesztd vallalkozasok mar kevésbé
iitkoznek szervezeti ellenallas, munkaerd- vagy ismerethiany, vagy pénziigyi korlatok jelentette
akadalyokba, ehelyett kiilsé tényezo, a szabalyozasi kornyezet hatraltathatja némileg tovabbi

fejlesztéseiket.

A hipotézisem vizsgalatahoz a korlatozoé tényezok kapcsan a ConDigreL index nyujt segitséget.

Az index esetén négy tényezo kapcsan mutathato ki szignifikéns kapcsolat, melyek az alabbiak:

o Szabalyozasi és szakpolitikai kornyezet rugalmatlansaga. (r=0,166)
o Kevés ismeret a digitalis lehetdségekkel kapcsolatban. (r=—-0,161)
o A megfeleld szaktudassal rendelkez6 munkaer6 hianya. (r=—-0,131)

o Ragaszkodas a hagyomanyos, megszokott modszerekhez, eszk6zokhoz. (r=—0,109)

Az els6 tényezd hatasat a ConDig index kapcsan kifejtettem; utobbi hdrom korlatozo6 elem ha-
tasa jelen esetben fontosabb. A negativ korrelacios egyiitthatok (erdsségiik alacsony) azt jelzik,
hogy kapcsolatuk ellentétes a ConDigreL index alakuldsaval. Adott vallalkozés esetében minél
erésebb korlatozé tényezonek értékelik a kevés digitalis ismeretet, a szaktudassal rendelkezok
hidnyat, illetve a hagyomanyoshoz vald ragaszkodast, annal kevésbé felel meg a controlling
digitalizaltsaganak szintje a jovOben vart fontossagnak. A pénziigyi jellegii hatraltato tényezok,
vagyis a tablazat 8. eleme (,,A befektetés draga lenne, nincs ra lehetdsége a vallalatnak.”) €s a
9. eleme (,,A befektetésre lenne lehetdség, de ugy vélik, az nem tériilne meg.”) tekintetében
egyik indexet vizsgalva sem mutathato ki szignifikans negativ kapcsolat. Ez alapjan a H3b
hipotézisemet elutasitom: az alacsonyabb szinten digitalizalt controlling funkcidval rendel-
kez6 vallalkozédsok esetében a digitalizacio legerdsebb korlatozo tényezdje nem a fejlesztés

magas koltsége, hanem a képzett munkaerd €s a kapcsolodo ismeretek hianya.

Az alhipotézisek elutasitasa alapjan H3 hipotézist elutasitom. A vizsgalt Kis- és kozépvallal-
kozasok controlling funckidjanak digitalizaciojat elsdsorban nem a pénziigyi jellegii tényezdk

Osztonzik és korlatozzak.
4.5. A digitalis atalakulas kontingenciatényezok szerinti statisztikai elemzése

4.5.1. A kontingenciatényezok és a digitalizdacios indexek kapcsolata

Az 6todik célkitlizésem a controlling digitalis 4talakuldsanak kontingenciatényezdk szerinti

vizsgalata. Tekintettel a szakirodalomban leirtakra, a kovetkez6 hipotézist fogalmaztam meg:
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H4: Controlling funkciojuk digitalis fejlettsége vonatkozasaban a minta elemeit megkiilonboz-

teto legfontosabb kontingenciatényezo a vallalati méret.

Az Osszes vizsgalt tényez0 vizsgalata nagy multra tekint vissza a controlling megjelenését és
fejlodését célzo kutatdsokban. Ahogy az a szakirodalmi attekintésben leirasra keriilt, a kapcso-
16d6 eredmények gyakran ellentmondasosak, a kontingenciak hatésa eltér6 lehet (ELHAMMA
— EL-MOUMANE, 2023; FAHNDRICH — PEDELL, 2024; OECD, 2024). Hipotézisemben a
méret-tényezo kiemelésének oka, hogy az 0sszességében a leggyakrabban vizsgalt kontingen-
cianak tekinthet6é, a leginkabb konzisztens eredményekkel (CHENHALL, 2003; ALBU —
ALBU, 2012; SISKA, 2016; ROFFIA — DABIC, 2024)

A vizsgalt tényezOk a 12. tdblazatban lathatoak. Statisztikai-mérési szempontbdl minden té-
nyez6 nomindlis valtozonak tekinthetd. Az egyes valtozok kategoriai kozotti kiilonbségek fel-
deritése céljabol Mann-Whitney-proba és Kruskal-Wallis-proba keriilt alkalmazasra. E16bbit a
méret és a tulajdonosi struktara vizsgélatkor alkalmaztam, mivel ezekben az esetekben két-két
minta elemei keriiltek 6sszehasonlitasra: a méret esetében a kisvallalkozasok a kézépvallalko-
zasokkal, a tulajdonosi struktira esetében pedig a tobbségében magyar a tobbségében kiilfoldi

tulajdonosi hattérrel rendelkezo vallalkozasokkal.

A 12. tablazat értékei alapjan lathatd, hogy a ConDig indexet vizsgalva szignifikans eltérnek
egymastdl a minta véallalatai méretiik (p<0,1), valamint regionalis elhelyezkedésiik szerint
(p=0,1). A ConDigreL index alakulasat egyik kontingenciatényez6 sem befolyasolja szignifi-
kansan. A 13. tablazat atlagos index-értékei alapjan megallapithato, hogy a nagyobb méretii
véllalkozasok controlling funkciodja digitalisan fejlettebb. Az eredmény dsszhangban van sza-

mos szakirodalmi megallapitassal €s az eldzetes feltételezéseimmel.

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

(n=244)
p . Tevékeny- | Tulajdonosi .y Kornyezeti
Meret ségi kor struktura Regio bizonyt.
ConDig ,088 ,568 874 ,100 ,163
ConDigreL ,257 ,292 ATT ,152 ,481

Keék: Szignifikans kapcsolat a valtozé €s a kontingenciatényezd kozott.

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
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13. tablazat: A ConDig index kozotti kiilonbségek vallalati méret és foldrajzi elhelyezke-

dés szerint (n=244)

Vallalati méret
Kisval- Kozép-
lalkoza- | vallalko-
sok zasok
Atlagos
ConDig 0,5879 0,6317
n 164 80
Foldrajzi elhelyezkedés (régiok)
Dél-Al- | Dél-Du- | Eszak- E:;g{(_ Kozép- K'i)/lzaef)- [I)\I yuga}[t: 1
fold nantl | Alfsld Dunantil unantu
gyaro. gyaro.
éﬂag‘.’s 05920 | 05949 | 06569 | 06023 | 05557 @ 05838 | 0,5706
onDig
n 29 26 62 19 21 63 24

Kék: Adott kontingencia esetén a legmagasabb atlagi kategoria értéke.

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Mivel a minta vonatkozasaban rendelkezem létszam- és arbevétel-adatokkal is, lényegesnek
tartottam annak a vizsgalatat is, hogy ezen vallalati méretet meghatdroz6 mutatok egyenként
milyen kapcsolatban allnak a controlling digitalizaciojaval. A vizsgalatba bevonasra kertilt a
controlling teriileten dolgozdk 1étszama is, mint szintén méret-jellegli mutat6. A harom folyto-
nos valtozo és az indexek kapcsolatat Pearson-féle korrelacioval vizsgaltam, amelynek ered-
ményei a 14. tablazatban lathatok. Megfigyelhetd, hogy az arbevétel alakulasaval nem magya-
razhat6 egyik digitalizacids index sem, az 4tlagos allomanyi l1étszam és a controlling teriileten
dolgozok létszama viszont korrelalnak a ConDig indexszel. A 1étszam szempontjabol kiterjed-
tebb controlling rendszerrel rendelkez6 vallalkozasok controlling funkcidjanak digitalizacioja
Osszességében magasabb foku. Fontos azonban felhivni a figyelmet a gyenge erdsségii korre-

lacids egyiitthatokra.
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14. tablazat: A digitalizacios indexek és a méret-tipusu valtozok kozotti kapcsolat

(n=244)
ConDig ConDigreL

Ertékesités nettd arbevétele r -,008 -,002
(n=244) p ,903 977
. r ,133 -,038
Atlagos allomanyi 1étszam (n=244) 5 038 559
: . r 144 ,104

Controlling teriileten dolgozok (n=244)
p 024 ,106

Kék: Adott blokk esetében a legerésebb kapcsolatot jelz6 egyiitthato.

Piros: Nincsen szignifikans korrelacio.

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

A vallalati mérethez kapcsolodo kitérd utan visszatérek a régios kiilonbségek vizsgalatahoz, igy
a 13. tabldzatban szerepld index-atlagokhoz. Az értékek alapjan lathato, hogy az észak-alfoldi
régio atlagos digitalizacios értéke kiemelkedik. A kiilonbségek az atlagok alapjan is latvanyo-
sak, azonban azok tovabbi statisztikai vizsgalata is lehetséges. A Kruskal-Wallis-proba utan
elvégzett Dunn-teszt megmutatja, hogy mely kategoria-parok kozott mutathato ki szignifikans
eltérés. A teszt soran figyelt p-érték egyetlen par esetében szignifikans (p=0,005; kiigazitott
p=0,106): az észak-alfoldi régioban mitkddd vallalkozasok controlling tertiletének digitaliza-
cids szintje szignifikdnsan magasabb, mint a k6z€p-magyarorszagi régioban tevékenykedd val-
lalkozasoké. Az eredmény ellentmond a KISS — NEDELKA (2020) 2.4.5. alfejezetben leirt
tanulmanyanak, miszerint a digitalis technologiak alkalmazasa tekintetében az észak-alfoldi

vallalkozasok az orszagos rangsor végén helyezkednek el.

A fentiek szerint tehat két kontingencia rendelkezik szignifikans hatassal a minta vallalkozasa-
inak controlling-digitalizacidjara. Annak meghatarozasa érdekében, hogy melyikiik hatasa er6-
sebb, az indexeken til kiilon-kiilon gorcsd ald vettem azok alkotdelemeit, valamint az elméleti

keretrendszer tovabbi egységeit is.

4.5.2. A kontingencia-tényezdk és az elméleti keretrendszer alkotoelemeinek kapcsolata

A hipotézisem vizsgalatan tal azért is tartottam fontosnak az elméleti keretrendszer minden
egyes elemének vonatkozasaban megvizsgalni a kontingenciak hatdsat, mert ezéltal lehetdvé
valik a minta, és igy a hazai kkv-szektor controlling digitalizaciojanak mélyebb megértése. Az
elemzés a digitalizacids indexek alkotdelemein tul kiterjed az éaltalanos kérdésekre, a harom
vizsgalt controlleri szerepre, a szerep-hibridizaciora, valamint a funkci6 digitalis atalakulasat

0sztonzo és korlatozo tényezokre is.
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A 4. mellékletben megjelenitett p értékek Mann-Whitney- és Kruskal-Wallis-probak altal ke-
riiltek meghatarozasra. A 4. mellékiletben az elemek az 3. mellékletben lathatd kodolas szerint
szerepelnek. A méret és a tulajdonosi struktira esetén a szignifikansan eltéré elemeknél meg-
vizsgaltam azok atlagait, hogy meghatarozhassam az eltérés iranyat. A tobbi kontingenciat vizs-
galva a szignifikansan eltéré elemek esetében a Kruskal-Wallis-proba utani Dunn-tesztre ta-
maszkodva hataroztam meg, hogy pontosan mely kategoriaparok kozott all fenn szignifikans

kiilonbség. A tablazat utan leirt elemzésben a kovetkezd jeloléseket haszndlom:

o *:a Mann-Whitney-proba vagy a Dunn-teszt alapjan az eltérés szignifikans, p<0,05
o **:a Mann-Whitney-proba vagy a Dunn-teszt alapjan az eltérés szignifikans, p<0,1
o °: A Kruskal-Wallis proba szignifikans eltérést jelez, azonban a Dunn-teszt paronként

nem mutat szignifikans kiilonbségeket.

A kontingenciak szerinti részletes elemzés eldtt visszatérek a kapcsolodo hipotézisem vizsga-
latahoz. A ConDig indexet alapul véve a méret és a foldrajzi elhelyezkedés tekintetében mutat-
kozott szignifikéns eltérés. A 4. melléklet alapjan megfigyelhetd, hogy az index 31 alkotoeleme
koziil 16 elem esetében mertil fel szignifikans méret szerinti eltérés, mig csupan 7 elem esetében
regionalis kiillonbség (akar a jelenlegi megjelenést, akar a vart fontossagot tekintve). Ez alapjan
a méret-tényezot jelentdsebbnek itélem meg, igy a H4 hipotézist elfogadom: controlling funk-
cidjuk digitalis fejlettsége vonatkozasadban a minta elemeit megkiilonbdztetd legfontosabb kon-

tingencia a vallalati méret.
o Vallalati méret:

A kontingenciak koziil lathatéan a méret az, ami a legtobb elem alakuldsat befolyasolja. Az
altalanos kérdésekre adott valaszokat 6sszehasonlitva latszik, hogy a controlling rendszerek ha-
tékonysaga ¢és a teriilet digitalizaciojara forditott pénziigyi keret relativ nagyséaga tekintetében
nem kiilonboznek a kis- és a kozépvallalkozasok, viszont a nagyobb cégeknél szignifikdnsan
fontosabbnak tartjak a controlling digitalis fejlesztését a vallalat sikere érdekében™, valamint a

kisebb vallalkozasok kevésbé érzik magukat kozel a kapcsolddo iparagi standardokhoz*.

A szerepek koziil az dtmeneti, navigatori az, amely jelenleg elterjedtebb és a hozza kapcsolt
fontossag is magasabb a kozépvallalkozasok korében**. Erdekes eredmény, hogy a kisebb val-
lalkozasoknal szignifikdnsan elterjedtebb a business partneri szerep**. Ezt magyarazhatja az,
hogy a kevesebb dolgozdt foglalkoztato, valosziniileg kisebb piaci részesedéssel bird és a ver-

senynek jobban kitett kisvallalkozdsoknal a controllerekkel, illetve a controlling feladatokat
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ellato vezetokkel és dolgozokkal szemben magasabbak az elvarasok. A cégek sziikebb funkci-
onalis kiterjedtsége és a képzett munkaerd sziikdssége miatt feladat- és feleldsségi koriik szé-

lesebb lehet.

A legtobb elem tekintetében a nagyobb méretli vallalkozasok fejlettebbnek mindsiilnek. A val-
lalati digitalis atalakulds controlling altali timogatasa™* és proaktiv kezdeményezése**, az adat-
alapt vezet6i dontéshozatal fontossaga**, a big data kiaknazasa és annak vart fontossaga* ma-

gasabb szintii, mint a kisebb vallalkozasok esetében.

A technologiai eszk6zok esetében inkabb azt érdemes kiemelni, hol nem figyelheté meg szig-
nifikdns eltérés. A hagyoményos tablazatkezeldk és a mobilos alkalmazéasok jelenlegi alkalma-
zasédban ¢s a hozzajuk kapcsolt fontossagban sincsenek kiilonbségek méret szerint. E16bbi ese-
tében megfogalmazhato, hogy a hagyomanyos munkavégzési eszkdzok mérettdl fliggetleniil
tovabbra is jelentdsek a controlling folyamatokban, azok csokkend jovobeli fontossagat pedig
hasonloan latjak a kisebb és a nagyobb vallalkozasok is. Az, hogy a mobilos alkalmazasok
hasznélata esetén nem tapasztalhatd méret szerinti kiilonbség, magyarazhaté annak alacso-
nyabb koltségével és a mobilhasznalat alapveto kiterjedtségével. Minden mas digitalis techno-

logiai eszkoz esetén az eltérés szignifikans, a kozépvallalkozasok javara*.

A modszerek koziil a leiro**, a diagnosztikai* és a prediktiv** elemzések jelenlegi eléfordulasa
is szignifikansan gyakoribb a nagyobb vallalkozasokndl, és ugyanez igaz a jovOben vart fon-
tossagukra is. A legfejlettebbnek szamitd preskriptiv analitika alkalmazasa tekintetében nem

emelkednek ki a kdzépvallalkozasok, de annak jovObeli hasznalatat fontosabbnak 1atjak*.

A tizenhat vizsgalt kompetencia koziil csupan az adatmenedzsment ismereteknél lathato a ko-
zépvallalkozéasok elonye: az eredmények szerint ez a kompetencia jelenleg jobban jellemzi a
nagyobb szervezeteknél controlling teriileten dolgozdokat™*, de a kisebb vallalkozasoknal ke-
vésbé is latjak fontosnak az ilyen ismereteket*. Két kompetencia esetén pedig ellentétes iranyt
hatas fedezhet6 fel: az iparag és a piac ismerete*, valamint a vevéorientacio* jobban jellemzik
a kisvallalkozasoknal controlling teriileten dolgozokat. Ez 6sszhangban van a szerepek kapcsan

feltartakkal, miszerint a business partneri miikodés elterjedtebb a kisebb méretii szervezeteknél.
o Tulajdonosi struktura:

A tulajdonosi hattér tekintetében a legtobb elem esetén — controlling szerepek, a digitalizacid

controllingja, korlatozé tényez6k — nem mutatkoznak kiilonbségek.
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Az alabbi elemek tekintetében a tobbségében kiilfoldi tulajdonosi hattérrel rendelkez6 vallal-
kozasoknal szignifikansabb magasabb értékek figyelhetok meg: adatalapu vezet6i dontéshoza-
tal megvalosulasa*, adatmenedzsment fontossaga*, dashboard-ok alkalmazasa és fontossaga*,
ERP-rendszerek fontossaga®, a diagnosztikai, prediktiv és preskriptiv analitikai modszerek
hasznalata*, a statisztikai** és adatmenedzsment ismeretek fontossaga*, valamint a digitaliza-

ciot 0sztonzo ,,mindségibb tervezés, elemzés és eldrejelzes”™**.

Erdekes megfigyelés, hogy néhany elem esetében a tobbségében hazai tulajdonban 1év6 vallal-
kozasok szignifikdnsan magasabb értékekkel rendelkeznek. A mobilos alkalmazasok jelenlegi*
hasznalati szintje és a hozz4 tarsitott fontossag™* is magasabb koriikben, a kompetenciak koziil
pedig jelenleg jobban jellemzi azokat az iparag és a piac ismerete*, a kommunikacios készség™,

a vevoorientadcio** és a rendszerszintli gondolkodas™**.

A fentiek alapjan észrevehetOk a hasonldsagok a méret vizsgalatakor kapott eredményekkel.
Koénnyen beldthatd, hogy a nagyobb méretii cégek kozott jelentdsen magasabb lehet a kiilfoldi
tulajdonu lednyvallalatok ardnya, ami igy a két kontingencia ,,egymasra csliszasat okozhatja”.
A két tényez0 kozotti kapcsolat vizsgalata érdekében khi-négyzet probat végeztem, amely sze-
rint a kdzépvallalkozasok kozott valoban szignifikansan nagyobb a tobbségében kiilfoldi tulaj-
donosi hatteri cégek szdma (p<0,001), a Cramer-féle egyiitthato 0,369-es értéke azonban csak
kozepes erdsségli kapcsolatot jelez. Ez utobbi eredmény, illetve a — hasonldsagok ellenére —
fentebb kimutatott néhany egyedi eltérés miatt fontosnak tartom a kontingencia 6nallo kezelé-
sét. Késobbi kutatasi iranyként megfogalmazom azonban a kontingencia tovabbi vizsgalatat,

nagyobb elemszdmi mintan, kifejezetten a tulajdonosi korre fokuszaltan.
o Tevékenysegi kor:

A tevékenységi kor, iparagi hovatartozas tekintetében az elemek dont6 tobbségénél — controll-
ing szerepek, a digitalizacio controllingja, a kompetenciak digitalizacidja, 6sztonzo és korlatozo
tényezOk — nincsenek kiilonbségek. A controlling folyamatok altalanos hatékonysaga tekintet-
¢ben kimutathat6 kiilonbség®, tovabba lathato az, hogy a teriilet digitalis fejlesztésére forditott
keretet joval inkabb elegenddnek érzik a tudasintenziv szolgéltatd cégeknél, mint a mezdgaz-

dasagi vallalkozasoknal*.

Az adatok esetén kiilonbség figyelheté meg az kiils6 és strukturalatlan adatok hasznalata tekin-

tetében: a hagyomanyos szolgaltatok fontosabbnak latjak azt, mint a tudasintenziv és egyéb
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szolgaltatok®. Emellett a big data alkalmazasa esetén lathaté kiilonbség: a feldolgozo- és ener-
giaipari vallalkozasok szignifikdnsan gyakrabban foglalkoznak nagy méretii és komplex ada-

tokkal, mint az épitdipari cégek™.

A technologiai eszk6zok vonatkozasaban is megfigyelhetoek kiilonbségek. A tudésintenziv
szolgaltatast nyujto vallalkozasok korében szignifikdnsan elterjedtebbek a hagyomanyos tabla-
zatkezelOk, mint a feldolgozo- és energiaiparban®. Az ERP-rendszereket mind a feldolgozoé- és
energiaipari, mint pedig a tudasintenziv szolgaltatd cégek fontosabbnak tartjak, mint a mezo-
gazdasagi vallalkozasok*. Az RPA alkalmazésa kevésbé elterjedtnek latszik az épitdiparban,

mint a tObbi ipari és szolgaltato vallalkozas esetében®.
o Foéldrajzi elhelyezkedés:

A regiondlis hovatartozas alapjan meghatarozott foldrajzi elhelyezkedés tekintetében az elemek
tobbségénél — controlling szerepek, a modszerek digitalizacidja, 6sztonzo tényezok — nem ta-

pasztalhatok kiilonbségek.

A digitalizacio controllingja vonatkozasaban kiilonbség mutatkozik a régiok kozott aszerint,
hogy mennyire kezdeményezi jelenleg proaktivan a funkcié a vallalati digitalizaciot —az Eszak-
Alfoldon magasabb értékek figyelhetk meg®. A kezdeményezés fontossagat szignifikansan

magasabbra értekelik az észak-alfoldi vallalkozasok, mint a dél-dunantaliak™*.

Az adatok digitalizacigjat megfigyelve szintén az észak-alfoldi régio javara lathatok kiilonbsé-
gek: az adatalapu dontéshozatal megvalosulasa** és a big data alkalmazasa* gyakoribb a régi-
oban, mint a D¢l-Alf61don, illetve Kozép-Magyarorszagon. A kompetenciak koziil az iparag és

a piac ismerete jelenleg elterjedtebb az Eszak-Alfoldon, mint a Nyugat-Dunanttlon*.

A technologiai eszk6zok koziil a BI jelenlegi hasznalata szignifikansan gyakoribb az észak-
alfoldi vallalkozasoknal, mint K6zép-Magyarorszagon®*. A mobilos alkalmazasok ¢és a felhd-
alapt szolgaltatasok jovobeli fontossagat magasabbra értékelik a Dél-Dunantalon, mint K6zép-

* és Nyugat-Dunantulon**, illetve K6zép-Magyarorszagon™*.

A korlatozé tényez6k koziil az Gj technologiaktol valé altalanos idegeskedést Eszak-Magyar-
orszagon kevésbé talaltak jelentdsnek, mig a megszokott modszerekhez és eszk6zokhoz torténd
ragaszkodast szintén Eszak-Magyarorszagon, illetve az Eszak-Alfoldon értékelték kevésbé fon-

tos korlatnak®.

Fontosnak tartom kiemelni ujbol, hogy az adatgytijtés soran mara elavult régids besorolasokkal

dolgoztam, amely a k6zép-magyarorszagi régidhoz kotédoé eredményeket érinti. Pest varmegye
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¢s Budapest kiilonvalasztasa nagy valdsziniiséggel valtoztatna a kapcsolddo részeredményeken,

igy a leirtakat ezzel a megszoritassal szabad csak értelmezni.
o Kornyezeti bizonytalansag:

A miikodési kdrnyezet bizonytalansaga, az iizleti helyzet eldrejelezhetdségének nehézsége te-
kintetében az elemek dontd tobbségénél — controlling szerepek, a digitalizacid controllingja, az
adatok digitalizacioja, az atalakulast 6sztonzo tényezok — nincsenek kiilonbségek. Az altalanos
kérdésekre adott valaszokat 6sszehasonlitva lathatd, hogy a konnyebben elérejelezhetd kornye-
zetben miikodo vallalkozasoknal sajat meglatasuk szerint hatékonyabbak és gyorsabbak a cont-
rolling folyamatok**, mig a rendelkezésre allo fejlesztési keretet is inkabb érzik elegendd-
nek**. Az ok-okozati irany nem egyértelmii jelen esetben: az alapvetéen hatékonyabb és jobban
finanszirozott controlling teriilettel rendelkez6 cégeknél éppen emiatt lathatjak kevésbé bizony-

talannak kornyezetiiket.

Az eszkozoket vizsgalva két elemnél figyelheté meg kiilonbség. A dashboard-ok jovébeli je-
lentdségét nagyobbnak latjak™*, a generativ mesterséges intelligenciat pedig magasabb szinten
alkalmazzak* azok a vallalkozasok, akik konnyebben elérejelezhetd kdrnyezetben miikddnek,
mint azok, akiknek iizleti helyzete nehezen eldrejelezhetd. Fontos megjegyezni, hogy az ok-
okozati hatas itt sem egyértelmii: konnyen elképzelhetd, ahogy azok a vallalkozasok, amelyek
controlling folyamataik soran a mesterséges intelligencia nyujtotta lehetdségeket is kihasznal-

jak, pontosan az ezaltal szerzett eldnyOk miatt értékelik kevésbé bizonytalannak helyzetiiket.

A diagnosztikai médszertan** és a kommunikacios készségek* jelenlegi megjelenése szignifi-
kansan magasabb a konnyen eldrejelezhetd, mint a viszonylag nehezen elérejelezhetd helyzetii
vallalkozasoknal. A diagnosztikai analitika esetén az is megfigyelhetd, hogy a bizonytalan, ne-
hezen megjosolhatd kornyezetben miikodok is megeldzik a fenti két elem esetében a csupan
viszonylag nehéz helyzetii cégeket. A kontingenciahoz kothetd leghangstlyosabb eredménynek
azonban a kovetkezoket tekintem: a valtozasmenedzsment®, a programozasi ismeretek*, a kre-
ativitas** és a rendszerszintli gondolkodas* is jobban jellemzik azon vallalkozasok controlling
funkciojat, amelyek nehezen eldérejelezhetd kornyezetben miikodnek, mint azokét, akiknél a
nehézség csak viszonylagos. Az eredmények alapjan megfogalmazhato, hogy a fenti kompe-
tenciak és modszartan megléte kifejezetten fontos azon szervezetek szamara, amelyek bizony-
talan kornyezetben, nehezen megjosolhato iizleti helyzettel szembesiilnek. A nehezebb kortil-

ményekkel valo megbirkozas érdekében kiemelten sziikséges tényezokként értelhetdk a fentiek.
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A negativ koriilmények pontosabb meghatarozasa is lehetséges a korlatozé tényezok vizsgala-
taval. Az eredmények szerint a nehezen eldrejelezhetd helyzeti vallalkozasok mind a két masik
csoporthoz képest szignifikdnsan fontosabbnak értékelték a ,,szabalyozasi és szakpolitikai kor-
nyezet rugalmatlansaga”* €s a ,,a befektetés draga lenne, nincs réa lehetdsége a vallalatnak™**

tényezoket.
o Tovabbi megallapitasok:

A fejezet zarasaként fontosnak tartottam emlitést tenni azon elemekr6l, amelyekre egyetlen
vizsgalt kontingencia sincs hatassal. A tényezoktol, igy a vallalati mérettdl és a regionalis elhe-
lyezkedéstdl is fiiggetlen a technikai szakértdi szerep és a szerep-hibridizaciéo megjelenésének
mértéke. Az adatdigitalizacid csoportjabol az adatkezelés az egyetlen elem, amely kontingen-
ciaktol fiiggetleniil — atlagos értékei alapjan — kiemelt jelent0ségii a minta vallalkozasai sza-
mara. A kompetenciak koziil nem befolyasoljak a tényezOk a szamviteli és pénziigyi ismeretek,
a hagyomanyos controlling modszertani ismeretek, a kockdzatmenedzsment, a projektmenedzs-
ment, az [T ismeretek, a csapatmunka készség és a proaktivitds megjelenésének szintjét. Az
0sztonzo tényezok csekély tulajdonosi hattérbodl fakado (egy elem), a korlatok pedig némi re-
gionalis és kornyezeti bizonytalansaghoz (két-két elem) kothetd hatastol eltekintve fliggetlen-

nek tekinthetok.
4.6. A keretrendszer dimenzioinak redukciéja fokomponens-elemzéssel

Az el6z6 fejezetek mindegyikében a controlling funkcio fejlédésének egy-egy aspektusat vizs-
galtam. A digitalizacios indexek kialakitasa utdn elemzésre keriilt a szerepvaltozas, a digitalis
atalakulas 0sztonzoi és korlatjai, valamint a kontingencidk szerepe. Az igy kapott eredmények
foként az elméleti keretrendszer €s a vizsgalt minta egy-egy keresztmetszetére vonatkoznak.
Hatodik, egyben utolso célkitlizésem arra iranyul, hogy az 6sszes lehetséges elemzési dimenziot
tomoritve atfogd képet adhassak kutatdsomrol. Célom az elméleti keretrendszer elemeinek és a

minta vallalkozéasainak jol interpretalhat6 csoportokra osztasa.

Ennek érdekében elsdként fokomponens-elemzést alkalmaztam, amelynek célja az elméleti ke-
retrendszer egyenként viszonylag nagy mennyiségli valtozot tartalmazé dimenzidinak és terii-
leteinek adatcsokkentése- és 6sszegzése Volt. A fokomponensek meghatarozasa kettds célt szol-
galt. Egyrészt a jol differencialhaté és interpretalhatod csoportok kialakitasdhoz hasznalt klasz-

terelemzes alapjat adja: az adatok dimenzidinak redukcidjaval alacsonyabb szamu valtozo ke-
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rilhet az elemzésbe, ezzel statisztikai és értelmezhetdségi szempontbdl jobb mindségi klaszte-
rek johetnek 1étre. Masrészt statisztikailag is megalapozott kategoriak alakulhatnak ki, amelyek

rész¢évé valhatnak egy, az eredményeim alapjan atdolgozott elméleti keretrendszernek.

A kovetkezOkben a fokomponens-elemzés eredményeit ismeretem. Munkam sordn kiillonb6zo
valtozo-osszetételekkel probaltam elvégezni az elemzést: elsdként a digitalis atalakulas dimen-
zidinak minden elemét €s az Osszes 0sztonzo €s korlatozod tényezot egyiitt szerepeltettem, igy
bar statisztikailag j6 mindségli fokomponensek alakultak ki, azok jé része szakmailag értelmez-
hetetlen volt. Csak a f6 dimenzidk elemeit egy elemzésbe bevonva szintén jo minéségii elem-
z¢st kaptam, €s az eredmények alapjan leginkabb az latszott, hogy az eldzetesen is kiilon-kiilon
csoportositott elemek (pl. a modszerek vagy a technologiai eszkozok) mozognak egyiitt — a
nagyszamu valtoz6 bevonasa miatt a kialakult nyolc fékomponens egyike szakmailag azonban
tovéabbra is nehezen megfoghat6 maradt. Ennek kikiiszobolése érdekében a fokomponensek di-
menzionkénti kialakitasa mellett dontottem, amely altal a kitizott célok teljesiiltek: a valtozok
szamanak redukcidja és a tomorebb, de szakmailag helytalld csoportok kialakitasa. Fontos meg-
jegyeznem, hogy az értekezés terjedelmét és kdvethetdségét szem eldtt tartva innentdl kezdo-
dden az egyes elemekhez kapcsolt fontossagi értékeket nem vizsgaltam — a vart fontossdgnak

vald megfelelés megjelenitését azonban a tovabbra is alkalmazott ConDigreL index biztositotta.
o Az digitalizacioja controllingja:

A digitalizacio controllingjahoz kapcsolodo két elemet bevond vizsgalat eredményei a 5. mel-
lékletben és a 15. tablazatban lathatok. A KMO-teszt és a Bartlett féle szfericitas teszt eredmé-
nyei szerint a minta megfeleld a fokomponens-elemzéshez. A két valtoz6 vonatkozasaban egy
komponens hozhat6 létre, amely a teljes variancia jelentds részét, 85,6%-at képes magyarazni.

A fékomponens korrelacidja mindkét valtozoval ugyanakkora, kifejezetten magas erésségii.

A vizsgalat soran kialakitott fokomponens egyetlen értékkel mutatja be egy adott vallalkozas
controlling teriiletének vallalati digitalizaciohoz val6 hozz4jarulasat. A valtozo megnevezése a

tovabbiakban ,,digitalizacié controllingja”.
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15. tablazat: A ,,digitalizacié controllingja” fokomponens korrelicidja a valtozokkal

(n=244)
Komponens matrix
Komponens
1
Digitalis tizleti modell kialakitasanak és fejlesztésének tamogatasa ,925
A teljesen vallalati digitalizaci6 proaktiv kezdeményezése ,925

Forrds: Sajat szerkesztés (2024)
o Az adatok digitalizacidja:

Az adatokhoz kapcsolodd 6t elemet bevono vizsgalat eredményei a 5. mellekletben és a 16.
tablazatban olvashatok. A KMO-teszt és a Bartlett féle szfericitas teszt eredményei szerint a
minta megfeleld a fékomponens-elemzéshez. Az 6t valtozd vonatkozasaban egy komponens
hozhat6 1étre, amely a teljes variancia 41,8%-4t magyardzza. A f6komponenst leginkabb jel-

lemz0 valtoz6 az adatalapi dontéshozatal, de mind az 6t valtozo korrelaciodja erds.

A vizsgélat soran kialakitott fékomponens egyetlen értékkel mutatja meg egy adott vallalkozas
controlling teriiletének fejlettségét az adatok viszonylatdban. A valtozé megnevezése a tovab-

biakban ,,adatdigitalizacio”.

16. tablazat: A ,,adatdigitalizacio” fokomponens korrelacidja a valtozokkal (n=244)

Komponens matrix
Komponens
1
Adatalapu dontéshozatal , 707
Adatkezelés 679
Adatmenedzsment ,633
Adathasznalat (kiilsd és strukturélatlan) ,625
Adathaszndlat (nagy méretii és komplex) ,581

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
o Az eszkozok digitalizacioja:

A technologiai eszk6z6khoz kapcsolodo nyolc elemet bevond vizsgalat eredményei a 5. mel-
lékletben és a 17. tablazatban lathatok. A KMO-teszt és a Bartlett féle szfericitas teszt eredmé-
nyei szerint a minta megfeleld a fékomponens-elemzéshez. A valtozok vonatkozasaban két

komponens hozhato l1étre, amelyek a teljes variancia tobb, mint 58%-at magyarazzak.
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Az els6 komponenssel az 0sszes valtozo erdsen és pozitiv iranyban korrelal, a hagyoményos
irodai programok kivételével, amely esetében a korrelacid negativ irdnyt €s alacsony erdsségii.
Ezzel ellenétben a masodik fokomponenst leginkabb jellemzé elem a hagyomanyos irodai cSo-
mag, de megfigyelhetd egy kozepes/erds korrelacio az ERP-rendszerek és a felhdalapt szami-
tastechnika esetében is. Ez alapjan megfogalmazhato, hogy ez utobbi két eszkoz bar fejlettebb
digitalis technologidnak szamit, alapvetd jelentdségiik és elérhetdségiik tekintetében mara kozel

allnak a klasszikus tablazatkezel9khoz is.

A vizsgalat soran kialakitott fékomponensek képesek egy-egy értékkel megragadni egy adott
vallalkozas controlling teriiletének fejlettségét az alkalmazott eszkoztar szempontjabol. Az elsé
valtozé megnevezése a tovabbiak ,,digitalis eszkdzhasznalat”, mig a masodik valtozé megne-

vezése ,,nagyomanyos eszk6zhasznalat”.

17. tablazat: Az eszkozhasznalat fokomponenseinek korrelacidja a valtozokkal (n=244)

Forgatott komponens matrix
Komponens
1 2
RPA megoldasok ,828 -,028
Dashboard-ok 791 -,039
Uzleti intelligencia eszk6zok 790 -,022
Generativ Al (67 ,048
Cloud Computing 572
Mobilos alkalmazasok ,552 ,220
Integralt vallalatiranyitasi (ERP) rendszer ;924
Hagyomanyos irodai tablazatkezelok és szovegszerkesztok -,123

Keék: Az elsé fokomponens legjellemzébb elemeihez tartozd egyiitthatok.

A masodik fékomponens legjellemz6bb elemeihez tartozo egyiitthatok.

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
o A mddszerek digitalizacidja:

A modszertani fejlettséghez kapcsolddo négy elemet bevond vizsgalat eredményei a 5. mellék-
letben és a 18. tabldzatban olvashatok. A KMO-teszt és a Bartlett féle szfericitas teszt eredmé-
nyei szerint a minta megfeleld a fokomponens-elemzéshez. A négy valtozo vonatkozasaban egy

komponens hozhat6 létre, amely a teljes variancia csaknem 70%-at magyarazza.

A fékomponenst leginkabb jellemz0 valtozo6 a diagnosztikai analitika, de minden valtoz6 kor-
relacios egyiitthatoja kifejezetten magas. Erdemes kiemelni, hogy a leiré modszertan is része a

komponensnek, annak ellenére, hogy az elméleti attekintés alapjan az nem tekinthetd digitalisan
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fejlettnek, emiatt a digitalizacidés indexeimbdl a hagyomanyos tablazatkezelokhoz hasonléan
kihagyésra keriilt. A vizsgalt minta esetében lathatéan nem tér el nagy mértékben az egyes
modszertani kategoriak atlagos alkalmazasi szintje — ezt jelezte a 4.1.4. alfejezetben megjelend
20. abra is.

A vizsgalat sordn kialakitott fékomponens egyetlen értékkel mutatja meg egy adott vallalkozas
controlling tertiletének fejlettségét az alkalmazott modszerek viszonylataban. A valtozé meg-

nevezése a tovabbiakban ,,mdodszertani digitalizacio™.

18. tablazat: A ,,médszertani digitalizaci6” fokomponens korrelicidja a valtozékkal

(n=244)
Komponens matrix
Komponens
1
Diagnosztikai elemzés (pl. eltérés- és érzékenység-elemzes, korrelaciok) ,868
Prediktiv elemzés (pl. elérejelzés, szcenarid-elemzés, regresszio) ,857
Leir6 elemzés (pl. viszonyszamok, adatvizualizacio) ,815
Preskriptiv, felird elemzés (pl. szimulécio, gépi tanulés) ,798

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
o A kompetenciak digitalizacidja:

A tizenhat kompetenciat bevono vizsgalat eredményei a 5. melléklethen és a 19. tablazatban
lathatok. A KMO-teszt és a Bartlett féle szfericitas teszt eredményei szerint a minta megfeleld
a fokomponens-elemzéshez. A vizsgalat eredményeként harom komponens keriilt 1étrehozasra,

amelyek a teljes variancia csaknem 66%-at magyarazzak.

Az els6 fokomponens foként a személyes és interperszonalis készségekkel korrelal, legjellem-
z6bb elemei a kreativitas és a proaktivitas. Erdemes megemliteni, hogy a fentieken kiviil a piac
ismerete is viszonylag erds korrelacioval kapcsolodik a komponenshez. A személyes és inter-
perszonalis kategoriakat az elméleti keretrendszerben és a leird elemzés soran is kiilon kezel-
tem, jelen vizsgalat szerint azonban azok egyiitt mozognak, egyetlen fékomponens segitségével

leirhatok. Az igy létrehozott valtozot a tovabbiaknak ,,szocidlis készségek™ névvel jel61om.

A masodik fOkomponenst leginkabb az eldz6kben menedzsment €s digitalis ismeretekként ka-
tegorizalt kompetencidk jellemzik, egyiitthato-értéke alapjan legfontosabbnak a valtozdsme-
nedzsment-ismeret tekinthetd. Az iparagi, piaci ismeret ehhez a komponenshez némileg erd-

sebben kotddik, mint a szocialis komponenshez. A két kategoriat az elméleti keretrendszerben
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¢s a leiro elemzés soran is kiilon kezeltem, jelen vizsgalat szerint azonban azok egyiitt mozog-
nak, egyetlen fokomponens segitségével leirhatok. Az igy 1étrehozott valtozot a tovabbiaknak

»Menedzsment és digitalis ismeretek” névvel jelolom.

A harmadik fékomponenst leginkabb jellemz6 elemek a hagyomanyos controlling modszertani,
szamviteli és pénziligyi ismeretek, ami dsszehangban van az elézetesen kialakitott, szakmai is-
meretek kategoridval. Lathato azonban, hogy a komponens jol korrelal a statisztikai, IT és adat-
menedzsment ismeretekkel is. A statisztikai ismeretek egyiitthatoja itt a legmagasabb, igy meg-
fogalmazhat6, hogy az inkéabb tekinthetd hagyoményos szakmai ismeretnek, mintsem digitalis

kompetencianak. A kialakult valtoz6 megnevezése a tovabbiakban ,,Szakmai ismeretek”.

19. tablazat: A kompetenciak fokomponenseinek korrelacidja a valtozokkal (n=244)

Forgatott komponens matrix
Komponens
1 2 3

Kreativitas 827 ,228 172
Kezdeményez6 készség, proaktivitas ,793 ,239 ,289
Csapatmunka készség 744 ,073 ,387
Rendszerszintli gondolkodas 124 ,201 ,329
Kommunikacids készség 7122 312 125
Vevborientacid 677 -,090
Valtozasmenedzsment ismeretek ,252 227
Kockazatmenedzsment ismeretek ,338 221
Projektmenedzsment ismeretek ,363 ,258
Adatmenedzsment ismeretek ,268

Programozasi ismeretek 122 ,108
IT ismeretek ,091

Az iparag, a piac ismerete 476 , 157
Hagyomanyos controlling médszertani ismeretek ,254 ,160

Szamviteli €s pénziigyi ismeretek ,234 ,260

Statisztikai ismeretek ,188

Kek: Az els6 fokomponens legjellemzébb elemeihez tartozo egytitthatok.
Az masodik fékomponens legjellemzébb elemeihez tartozo egyiitthatok.

Az harmadik fokomponens legjellemzébb elemeihez tartozo egyiitthatok.

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
o Osztonzé tényezdk:
A funkcid digitéalis atalakuldsat 6sztonzo tiz lehetséges elényt bevon6 vizsgalat eredményei a

5. melléklethen és a 20. tablazatban olvashatok. A KMO-teszt és a Bartlett féle szfericitas teszt
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eredményei szerint a minta megfeleld a fokomponens-elemzéshez. A valtozok vonatkozasaban

két komponens hozhato 1étre, amelyek a teljes variancia tobb, mint 70%-4t magyarazzak.

Az els6 fokomponens legerdsebben a kovetkezo elemekkel korrelal: a mindségibb tervezés és
elemzés, az ismétlédo feladatok automatizacioja, a gyorsabb dontéstdmogatas, valamint a ha-
tékonyabb kockazat- és valtozasmenedzsment. Az el6z6kon tul tovabbi két elony egylitthatoja
is magas, ezek a koltségesokkentés és a hibak gyakorisaganak csokkentése. A fenti elemek
mind a mindennapi controlleri munkavégzés javitasat, hatékonysaganak novelését ragadjak

crcr

ban az ,,operativ szintii elényok” megnevezéssel jelolom.

A fennmaradé elemek a masodik fékomponenst magyarazzak, koziiliik a legfontosabb jellem-
70k a versenyképesség és a fenntarthatosag novelése, illetve az output mindségi javulasa. Ezen
elényok a fokomponens segitségével leirhatok, amelyet igy a ,,Stratégiai szintli elonyok” meg-
nevezéssel jelolok. A koltség- és hibacsokkentés a masodik komponens esetén is jelentds val-
tozok, hiszen az operativ folyamatokkal valo kapcsolatuk mellett stratégia jellegiik is vitatha-

tatlan — ez a megallapitas tovabb erdsiti a fokomponensek szakmai megalapozottsagat.

20. tablazat: Az 6sztonzok fokomponenseinek korrelacidja a valtozokkal (n=244)

Forgatott komponens matrix
Komponens
1 2
Mindségibb tervezeés, elemzés és eldrejelzés. ,837 ,297
Az ismétlddo feladatok automatizacidja. ,816 ,183
Gyorsabb, akar valos-idejii dontéstamogatas. ,810 ,353
Hatékonyabb kockazat- és valtozdsmenedzsment. ,759 ,394
Koltségesokkentés. 547
A versenytarsak megeldzése. ,178
A vallalati tevékenység fenntarthatobba tétele. 314
Magasabb termék- vagy szolgaltatasmindség. ,318
Fennmaradas az er6s6do versenykornyezetben. ,386
A korabban eldéfordul6 hibak gyakorisdganak csokkentése. ;545

Keék: Az els6é fokomponens legjellemzdébb elemeihez tartozoé egytitthatok.

A masodik fékomponens legjellemzdbb elemeihez tartozoé egytitthatok.

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
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o Korlatozo tényezok

A funkcid digitalis atalakulasat korlatozo tiz tényezot bevono vizsgalat eredményei a 5. mellék-
letben és a 21. tabldzatban lathatok. A KMO-teszt és a Bartlett féle szfericitas teszt eredményei

szerint a minta megfelel a fokomponens-elemzéshez. A valtozok vonatkozasaban két kompo-

nens hozhat6 1étre, amelyek a teljes variancia 56,6%-4t magyarazzak.

Az els6 fokomponens legerdsebben a harom szervezeti ellenallashoz kapcsolodo korlattal, va-
lamint a képzett munkaerd és a lehetdségekkel kapcsolatos ismeret hianyéaval korrelal. A tobbi
hatraltatd tényezd, vagyis a pénziigyi jellegli korlatok, valamint a hidnyz6 partneri igény és
vezetdi innovacios hajlam, a masodik fokomponens jellemzo6i. A szabalyozasi és szakpolitikai

kornyezet rugalmatlansaga sajatos korlat, mindkét fékomponenssel viszonylag erds a kapcso-

lata, de az egyiitthato-értékek szerint némileg jobban jellemzi a masodikat.

A fentiek alapjan a tovabbiakban az els6 fOkomponenst az ,,emberi eréforras szintli korlatok”,

mig a masodikat a ,,Szervezeti szintli és kiilsd korlatok” megnevezéssel jelolom.

21. tablazat: Az korlatok fokomponenseinek korrelacioja a valtozokkal (n=244)

Forgatott komponens matrix

Komponens
1 2

Ragaszkodas a hagyomanyos, megszokott modszerekhez,

ot ,833 ,122
eszk6zokhoz.
A megszokott munkarend €s poziciok féltése. ,822 ,086
Altalanos idegenkedés az Gij technolégiaktol. , 746 ,167
Kevés ismeret a digitalis lehetéségekkel kapcsolatban. , 142 271
A megfeleld szaktudassal rendelkezé munkaerd hianya. 677 269
A befektetésre lenne lehetdség, de ugy vélik, az nem tériilne 160
meg.
A befektetés draga lenne, nincs ra lehetdsége a vallalatnak. -,005
Nincs igény ilyen iranyu fejlesztésre a vevok/beszallitok ré- 999
szér6l. ’
A vallalat dontéshoz6i nem tartjak fontos az ilyen iranyu fej- 293
lesztést. ’
Szabalyozasi és szakpolitikai kdrnyezet rugalmatlansaga. 419

Kek: Az els6 fokomponens legjellemzdbb elemeihez tartozo egytitthatok.

A masodik fékomponens legjellemz6bb elemeihez tartozo egyiitthatok.

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
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A fenti elemzések eredményeként az eredetileg rendelkezésre allo 55 valtozot minddssze 12
darab, statisztikailag megfelel6 mindségli és szakmailag értelmezhetd fokomponensbe sikertilt
tomoritenem. A komponensek segitségével az elméleti keretrendszer tobb egysége is atdolgoz-
hato, egyszertisithetd, és azok egy-egy valtozdval kifejezhetdek. A 2. dimenzidé kompetenciak
fejlodését jelolo alteriilete eredetileg négy kompetenciakategoriat tartalmazott, ezek 6sszevon-
hatok két csoportba, melyek a menedzsment és digitalis ismeretek, valamint a szocialis készsé-
gek. Az eredetileg tiz-tiz elemet tartalmazo 6sztonzd és korlatozo tényezdk csoportjai két-két
kategoriara redukalhatok, melyek az operativ szintli elénydk és a stratégiai szinti elonyok, va-
lamint az emberi eréforras szintli korlatok és a szervezeti szintii és kiilsd korlatok. Az atdolgo-
zott keretrendszert az 5. fejezetben szemléltetem, ahol az eredmények 0sszegzése alapjan né-

hany tovabbi modositast is végrehajtok azon.

4.7. A klaszterelemzés eredményei

Az utolsoé célkitlizésemhez kapcsolodo — 6sszességében 6todik — hipotézisem a kovetkezo volt:

H5: A minta vallalkozasai jol differencidlhato csoportokra bonthatok a digitdlis atalakulas ke-

retrendszerének dimenzioi szerint.

A fenti mellett megfogalmaztam egy tovabbi felvetést is, ami nem alhipotézis, hanem H5 elfo-

gadésa esetén megvizsgalandd kapcsolddo hipotézisnek tekinthetd:

H5.1: AKlaszterek elkiiloniilésének legfontosabb magyardzoja a digitdlis technologiai eszkozok

hasznalata.

Eldzetes feltételezésem szerint a digitalis technoldgiai eszkdzok hasznalata az a tényezd, amely
mentén leginkabb elkiiloniilhetnek egymastol a vallalkozéasok, hiszen a pénziigyi korlatok és a
szervezeti ellendllés is erdteljesen befolyasoljak, hogy egy vallalkozés attér-e hagyomanyos
irodai szoftverekrdl az automatizalt és integralt rendszerekre, vagy akar a mesterséges intelli-
gencian alapul6 eszkozokre. Az analitikai modszerek €s a kiilonb6z6 kompetencidk fejlesztése
inkdbb a szakmai képzés helyzetéhez és az munkavallaléi attitlidhéz kapcsoldodhat, mig példaul
a vezetdségnek a digitalis fejlesztési stratégia és a controlling viszonyahoz vald hozzéaallasa
inkabb menedzsment kérdés. Eldzetes feltevésem szerint igy utobbiak mentén kisebb lehet a

kiilonbség az egyes vallalkozas-csoportok kozott.

Ertekezésem utolso elemzésében atfogd modon, az dsszes lehetséges elemzési dimenziot tomo-

ritve, az korabbi alfejezetek eredményeit felhasznalva vizsgaltam a rendelkezésre all6 mintat.
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Célom az volt, hogy egymastdl jol elkiiloniilo, igy jol interpretalhatd csoportokra osszam a

vizsgalt vallalkozasokat, melynek érdekében klaszteranalizist alkalmaztam.

Mivel a modszer esetében nincsen maximalis szama a modellbe bevonhato valtozok szamanak,
igy els6 szandékbol minden lehetséges tényez6t bevontam, ez 5 kategorikus (a kontingenciaté-
nyezdk) és 58 folytonos vagy ordindlis valtozot jelentett (szerepek, 6sztonzdk és korlatok, a fo
dimenziok elemei). Az elemekhez tarsitott fontossagi értékeket a korabban leirtak szerint kizar-
tam a vizsgalatbol. Az eredményként kialakult klaszterek azonban ilyen modon statisztikailag
gyenge mindségliek lettek, igy a modell finomitasa mellett dontottem. A fokomponensek 1étre-
hozasanak annak elméleti értékén tali gyakorlati hasznossaga itt mertilt fel, hiszen ahogy SI-
MON (2006) leirja, a klaszterelemzés sikeressége érdekében fontos az elzetes faktorelemzés
elvégzése, kiszlirve ezaltal a redundans, egymassal erdsen korreldlo valtozokat. A digitalizacios
index alkotdelemei, valamint a korlatozoé és 6sztonzd tényezok jelentette 55 elem helyett igy a
létrehozott 10 fokomponensre tdmaszkodtam. Ezek koziil kettdt automatikusan ki is zartam: a
,hagyomanyos eszkdzhaszndlat” és a ,,szakmai ismeretek” sem a szakirodalom, sem az altalam
1étrehozott digitalizacios index szerint nem tekinthetdk a digitalis controlling jellemzdjének, az

egyszerisités érdekében torténd kihagyasuk indokolhato.

Az 5 kontingenciatényez0d, a 8 fokomponens €s a harom szerepkategdria bevonasaval szintén
gyenge mindségll klaszterek jottek 1étre, igy a klaszteranalizis sikeressége érdekében tovabbi
redukcidkat eszk6zoltem, a korabbi alfejezetek eredményeire tdmaszkodva. A controlleri sze-
repek szintjén fentebb megallapitottam, hogy a digitalis fejlettséggel a szerephibridizacié kap-
csolata a legerdsebb (4.3.2). A kontingenciatényezdk tekintetében pedig megallapitasra keriilt,
hogy a digitalizacio szintjét leginkabb a vallalkozas mérete befolyasolja (4.5.1). Ezek alapjan
végiil 12 valtozo keriilt a modellbe: a kontingencidk dimenzidjat a méret képviselte, mint kate-
gorikus valtozo, folytonos valtozoként pedig bekertilt a szerepvaltozashoz kapcsoloddé ConHib
index, a két f6 digitalizacids dimenzidhoz kapcsolddo 6 fokomponens, valamint az 6sztonzoket
és korlatokat lefedd 4 fékomponens. Immar megfelelé mindségii klaszterszeparacio révén ha-

rom klaszter kiilonilt el.

A fent bemutatott klasztermodell-épitési folyamat szemlélteti, hogy bar kezdetben a valtozok
tulsagosan széles kore nem hoz eredményt, végiil azéltal, hogy csak a korabbi fejezeteim ered-
ményeivel alatamasztott valtozok sziikebb kdre marad a modellben, mindségi csoportok alkot-
hatok. A modellben marad6 tizenkét valtozo jelenléte a korabbi statisztikai probakkal és a f6-
komponens-analizissel keriilt alatamasztasra (SIMON, 2016). A valtozok sziikebb kore tomo-
ritve ugyan, de lefed minden olyan jellemzdt, amellyel le szerettem volna irni a controlling
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digitalis fejlettsége tekintetében elkiiloniilé klasztereket. Az igy lefolytatott kétlépcsés klasz-

teranalizis alapvet6 eredményeit a 28. dbra mutatja be.

Model Summary

Algorithm TwoStep

Inputs 12

Clusters 3

Cluster Quality

Poor Goocl

I I I
10 05 00 05 10
Silhouette measure of cohesion and separation
28. 4bra: A klaszterelemzés modelljének Osszegzése és a klaszterek minésége

Forrds: SPSS (2024)

A 29. dbra szemlélteti, hogy az egyes bevont valtozok milyen fontossaggal vesznek részt a

crer

crer

koziil a modszertani fejlettség és a digitalis eszkdzhasznalat emelkednek ki. A kompetenciak
koziil a menedzsment és digitalis ismeretek megléte a ,,megosztobb”, mig a fejlesztést 0sztonzo
elonyok koziil a stratégiai szintiiek értékelése az, amely jelentdsebben eltér a klaszterek kozott.

A korlatok egyik csoportja sem tekinthetd fontos szeparacios tényezonek.

A fentiek alapjan a H5 hipotézisemet elfogadom. Ugyan a dimenziok valtozoéit redukalni és
tomoriteni kellett, azt a korabbi eredményeim segitségével hatékonyan meg tudtam tenni, igy
jol differencidlhat6 csoportokra tudtam bontani a mintat. Az eredmények alapjan viszont a H5.1
hipotézist elutasitom, mivel el6zetes feltételezéseimmel ellentétben nem a technologiai esz-
ko6zok hasznalata kiilonbozteti meg leginkabb a klasztereket; bar fontossaguk egyértelmii, az

alkalmazott modszertan fejlettségének szeparacios hatdsa a legjelentdsebb.
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Céameéret

Mddszertani digitalizacio

Digitalis eszkizhasznalat

Digitalizacid controllingja

Adatdigitalizacid

Stratégiai szintil eldnydk

Menedzsment és digitalis
ismeretek

ConHib
Operativ szintl eldnydk

Szocidlis készségek

Emberi erdforras szintd
korlatok

Szervezeti szintl és killsd
karlatok

B

0 02 04 08 08 1,0

29. 4bra: A valtozok (prediktorok) fontossaga a klaszterszeparacié soran

Forrds: SPSS (2024)

A 22. tabldzat értékei alapjan pontosan meghatdrozhat6 és leirhaté a harom klaszter. Az 1. és
2. klaszter 100%-ban kisvallalkozasokat tartalmaz, mig a 3. klaszter maradéktalanul lefedi a
kozépvallalkozasok korét. Az igazan érdekes kiilonbségek az 1. és a 2., valamint a 2. és 3.
negativ értékkel jelenik meg; minél alacsonyabb egy atlagos érték, adott dimenzidban annal
kevésbé fejlettek az adott klaszter vallalkozasai. Ezzel ellentétben a 2. klaszter 4tlagos értékei
minden esetben pozitivak — ebbe a csoportba bar ugyanugy kisvallalkozasok tartoznak, azok
controlling funkcigjanak digitalizacidja jelentdsen magasabb szintli. Fontos latni ezen tal azt is,
hogy bar a 3. klaszter értékei a legtobb esetben szintén pozitivak, a 2. klaszter atlagai megha-
ladjak azokat is. Ez alapjan a harom elkiiloniilt klasztert a kovetkez6képpen nevezem el: ,,digi-
talisan lemarado kisvallalkozasok™, ,,digitalisan innovativ kisvallalkozasok”, és ,,digitalisan fej-

18d6 kozépvallalkozasok™. Az jelzOk természetesen a cégek controlling funkcidjara utalnak.

129



22. tablazat: A klasztereket meghatarozé valtozok értékei

Valtozok Valtozé 1. klaszter | 2. klaszter | 3. klaszter
fontossaga (n=77) (n=87) (n=80)
Valtozé atlaga
Cégméret 1,00 1 (100%) 1 (100%) 2 (100%)
Modszertani digitalizacid 0,33 -0,77 0,46 0,24
Digitalis 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 elonyok 0,17 -0,56 0,38 0,12
Menedzsment és digitalis ismeretek 0,14 -0,45 0,44 -0,04
Szerephibridizacié (ConHib) 0,11 0,41 0,63 0,53
Operativ szintii elényok 0,08 -0,41 0,27 0,09
Szocialis készségek 0,05 -0,14 0,30 -0,19
Emberi er6forras szintii korlatok 0,02 -0,20 0,07 0,12
Szervezeti szintl és kiils6 korlatok 0,01 0,10 -0,00 -0,10

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

o

(0]

o

Digitdlisan lemarado kisvallalkozdsok (1. Klaszter): Controlling folyamataikat a mod-
szertani €s a technologiai eszkdzeikhez kotddo digitalizacio jellemzi legkevésbé, de a di-
gitalizacid controllingja, az adatdigitalizacié és a menedzsment és digitalis ismereteket
megléte sem magas fokt koriikben. A szocidlis készségek megjelenése tekintetében né-
mileg hasonléak a kozépvallalkozadsokhoz. A controlleri szerephibridizacidé koriikben
megjelenik ugyan, de alacsonyabb szintli. A fejlesztésekben rejlé eldnydket nem igazan
ismerik fel, a stratégiaiakat pedig még kevésbé, mint az operativ elényoket. Bevallasuk
szerint a szervezeti szintll és kiilsd korlatok inkabb hatraltatjdk a digitalizacidjukat.
Digitalisan innovativ kisvallalkozasok (2. klaszter): Controlling folyamataik digitalizaci-
6ja minden téren meghaladja a kdzépvallalkozasok esetében tapasztalt szintet is. Fejlett-
ségiiket leginkdbb az adat- és a modszertani digitalizacio jellemzi. A teriileten dolgozok
szerephibridizacidja magas, menedzsment, digitalis és szocialis kompetenciak is jellem-
zik Oket. A lehetséges elonyok sokkal inkabb 6sztonzik fejlesztéseiket, mint a kozépval-
lakozéasokéit, de azokhoz képest némileg erdsebbnek itélik meg a szervezeti és kiilso kor-
latokat.

Digitalisan fejlodd kézépvallalkozasok (3. klaszter): Controlling folyamataik digitalis fej-
lettsége hatarozottan magasabb, ezt leginkabb a digitalis eszkdzhasznalat jellemzi, mig

az adatdigitalizaciojuk kevésbé erds. Az eldnyoket inkabb felismerik, fejlesztéseiket né-
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mileg jobban 0sztonzik a stratégiai igéretek. Controllereik szerepének hibridizacioja ko-
zepes, a fejlett kompetenciak kevésbé jellemzik dket. Korlatjaik inkabb az emberi eréfor-

rashoz kapcsoldédnak.

A Kklaszterek kozotti tovabbi kiilonbségek feltarasa érdekében Kruskal-Wallis-probakat
futtattam, amelyek eredményei a 23. tdbldzatban lathatok. Felmeriilhetne az 1. és a 2. klaszterek
kozotti jelentOs eltérés magyarazataként a méretbeli kiilonbség, hiszen ilyen szempontbdl a
kisvallalkozasok is heterogének. Az eredmények szerint azonban ezzel nem magyarazhat6 az
innovativ csoport magasabb fejlettsége: sem 1étszam, sem arbevétel tekintetében nincs
szignifikans kiilonbség a klaszterek kozott. Az adatfelvétel soran felmérésre keriilt a
vallalkozasok kora is, igy megvizsgalhattam annak viszonyaban is a klasztereket, azonban

eltérés nem mutatkozott. Az 1. és 2. klaszter cégei méretiiket és korukat tekintve is hasonldak.

Az els6 szignikifans eltérés a controlling teriilet létszdméanak vonatkozasaban meriil fel. Az 1.
klaszter vallalkozéasainal controllinggal foglalkozok szdma szignifikdnsan alacsonyabb, és bar
statisztikailag nem mutathat6 ki kiilonbség, a 2. klaszter ilyen szempontbol némileg még a 3.-
at is megeldzi, hidba az utobbi méretbeli elonye. Az innovativ kisvallalkozasi klaszter els6ségét
mutatjak a controlling hatékonysaga kapcsan lathaté kiilonbségek is, hiszen ilyen tekintetben

az nem csak az 1., de a 3. klasztert is feliilmulja.

A ConDig index eltérése a fentiek utdn nem meglepd, ugyanazt a tendenciat lathatjuk. A
ConDigreL index kapcsan viszont érdemes megjegyezni, hogy az 1. és 3. klaszter k6z6tt nem
mutathatd ki kiilonbség, a kevésbé innovativ kisvallalkozasok és a kozépvallalkozasok

hasonldan latjak a jovobeli elvarasoknak valé megfelelésiiket.

A controlleri szerepek kapcsan is a 2. klaszter kiemelt pozicidja figyelhetd meg. Kiemelend6 a
business partneri szerep megjelenése. A kontigencidk vizsgalatanal leirtakat alatimaszjak, és ki
is egészitik jelen eredmények: a kisebb vallalkozasoknal gyakoribb a legfejlettebb szerep

megjelenése, azonban ez csak egy résziikre igaz, méghozz4 a digitalisan is fejlett csoportjukra.

Az altalanos kérdések vonatkozasaban megfigyelhetd, hogy az 1. klaszter cégeinél
siker érdekében, és kevésbé érzik magukat kozel a kapcsolodo iparagi standardokhoz. A 2. és
a 3. klaszter tekintetében egyik esetben sincs kiilonbség. A fejlesztésre forditott pénziigyi keret
vonatkozaban nem mutatkozik eltérés: ugyan az atlagos értéke némileg alacsony, statisztikailag
nem kiilonbozik szignifikansan az 1. klaszter. Hidba a digitalis lemaradasuk, az 1. klaszter

vallalkozasi nem ¢érzékelik 1ényegesen alacsonyabbnak a fejlesztés finanszirozdsanak
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elegendéségét. Ez alapjan megallapithatd, hogy a legkevésébé innovativ klaszter cégei jobban
megelégednek helyzetiikkel, kevésbé ismerik fel vagy érzik a controlling folyamataik

digitalizaciojanak sziikségessét.

23. tablazat: A klaszterek osszehasonlitasa tovabbi valtozok szerint

Viltozok Szignifikans 1. klaszter | 2. klaszter | 3. klaszter
kiilonbségek a (n=77) (n=87) (n=80)
klaszterek kozott Valtozo atlaga
Létszam (f6) 3>1&2: p=,000 20,68 23,03 91,81
Arbevétel (eFt) 3>1&2: p=,000 3536 460 2908 228 | 16803 305
Kor (év) - 24,68 27,11 29,13
Controlling teriileten dol- 2>1: p=,023
2 2 2,612
g0z0k 1étszama (f6) 3>1: p=,057 ,0000 8506 6125
2>1: p=,000
ConHat 253: p=,009 3,3377 4,0575 3,7000
3>1: p=,000
ConDig 2>1: p=,000 ,4630 ,6985 ,6317
2>3: p=,006
. 2>1: p=,007
ConDigreL 253: p=.045 ,3925 4237 ,3986
o r n 2>1: p=,000
Technikai szakért6i szerep 3>1: p=,067 3,45 4,15 3,91
C 2>1: p=,000
Navigatori szerep 3>1: p=,001 3,47 4,18 4,09
. . 2>1: p=,002
Business partneri szerep 253: p=.004 3,47 4,11 3,58
. : _ 2>1: p=,000
Alt_2 (vallalati siker) 253: p=.000 3,66 4,38 4.39
‘ . 2>1: p=,000
Alt_3 (iparagi standard) 253: p=,000 2,97 3,67 3,65
Alt_4 (elegend? keret) - 3,29 3,62 3,45

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

Az elemzgés zarasaként 0sszehasonlitottam a klasztereket a modellbdl kimaradt kontingenciaté-
nyezOk vonatkozasaban is. Nominalis valtozokrol Iévén szo6 khi-négyzet probakat végeztem el,
melyek nem jeleztek szignifikans kiilonbséget a klaszterek kozott azok regionalis (p=0,392),
iparagi (p=0,614) vagy kornyezeti bizonytalansagi (p=0,102) megoszlasa tekintetében sem (6.
melléklet). A kereszttablakat vizsgalva megfigyelhet6k azonban kisebb eltérések, amelyek
Osszhangban vannak korabbi megallapitdsaimmal. Az 1. és a 3 klaszterben az kdzép-magyar-

orszagi, mig az innovativ 2. klaszterben az észak-alfoldi vallalkozéasok képviseltetik magukat
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legnagyobb aranyban. A kisvallalkozasok iparagi megoszlasa esetében az figyelheté meg, hogy
az 1. klaszterben a mezdgazdasagi cégek €s az egyéb szolgaltatok, mig 2. klaszterben az ipari
cégek, valamint a hagyomanyos és a tudasintenziv szolgaltatok vannak némileg feliilreprezen-
talva. A kornyezet bizonytalansaga, eldrejelezhetdsége szempontjabol az lathato, hogy az 1.
klaszterben némileg magasabb a konnyebb elérejelezhetdség aranya, mig a 2. és 3. klaszterben
a viszonylag nehezebb helyzetben 1évok aranya. Fontos azonban még egyszer hangstlyozni,

hogy az eltérések egyik esetben sem szignifikansak.

Egyetlen tovabbi kontingencia, a tulajdonosi struktura tekintetében szignifikans a kapcsolat
(p<0,000): a 3., kozépvallalati klaszter esetében magasabb a tobbségében kiilfoldi tulajdonosi
hattérrel rendelkezd cégek aranya. Ezt azonban a kiilfoldi hattert vallalkozasok alacsony szama
miatt nem tekintem kiemelendd eredménynek — nagyobb mintat vizsgalva jobban kirajzolod-

hatna a kiilfoldi téke kisvallalkozasok és a kdzépvallalkozasok korén beliili hatasa.

A klasztermodell valtozoinak értékelése, a Kruskal-Wallis probak és a khi-négyzet probak ered-
ményei alapjan megerdsitenem a H5 hipotézisem elfogadésat: a harom klaszter jol differenci-

alhato ¢és interpretalhato, szeparacidjuk szakmai informaciotartalma magas.

133



5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A doktori kutatasom {6 célja a vallalati controlling funkcié digitalis 4talakuldsanak vizsgalata
volt, amelynek érdekében jelenség atfogd, elméleti felderitésén tul empirikus kutatast végeztem

a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok helyzetére fokuszalva.

A szekunder szakirodalmi kutatdsom célja volt, hogy 1étrehozzak egy, a digitalizacio és a cont-
rolling teriilet kapcsolatat atfogdan és részletesen bemutatd elméleti keretrendszert, amely a
primer kutatasom alapjaul szolgalhatott. A hazai és a nemzetkdzi irodalom vizsgalata alapjan
feltarasra keriilt a controlling funkcio digitalis atalakuldsanak tobb dimenzidja. Az elsé koz-
ponti dimenzidként a digitalizacid controllingjat azonositottam, amely szerint a teriiletnek pro-
aktiv dontéstdmogatoi feladatabol addédodan sziikséges a teljes vallalat digitalis atalakulasat se-
giteni, vagy akar kezdeményezni. Ehhez tarsulva jelenik meg a méasodik kdzponti dimenzio, a
controlling digitalizacioja, amelyet négy kiilonbozo, de egymassal szorosan 0sszefonodo alte-
riilet hatdroz meg. Ahhoz, hogy a controlling sikeres maradhasson és hatékonyan segithesse a
dontéshozatalt a negyedik ipari forradalom idején is, tobb szempontbol is fejlédnie kell. Alkal-
mazkodnia kell a digitélis vilag adat-kornyezetéhez: képesnek kell lennie nagy méretli és komp-
lex, akar vallalkozason kiviili és strukturalatlan informaciokat is tartalmazé adathalmazok ke-
zelésére; hozza kell férnie munkaja szempontjabol relevans €és mindségi adatokhoz; le kell fek-
tetnie a sziikséges adatkezelési és -biztonsagi szabalyokat; valamint rogziilnie kell az adatalapti
dontéshozatal fontossdganak. Az adatok rendelkezésre allasa nem elegendd, hatékony feldol-
gozéasukhoz sziikség van fejlett modszertani ismeretekre és digitalis technoldgiai eszkozokre.
Az eldbbi a leiro elemzések meghaladasat, a diagnosztikai, a prediktiv, sot a preskriptiv anali-
tika alkalmazésat jelenti, mig utobbi a hagyomanyos irodai programokon til az integralt valla-
latiranyitasi rendszerek, az elemzésben és a vizualizacioban segitd tizleti intelligencia, az auto-
matizacidos megoldasok, a felhd és az okostelefonok, végsd soron pedig a mesterséges intelli-
gencia hasznalatat foglalja magéba. Mindez mit sem ér azonban a kompetencidk fejlédése nél-
kiil: a sziikséges digitalis ismeretek megléte kulcsfontossagu, ezen tul azonban az automatizaciod
jelentette feladatkor-valtozas miatt minden korabbinal 1ényegesebb lesz a menedzsment isme-

retek és kiilonbozd személyes és személykozi kompetencidk megléte.

A két kdzponti dimenzié mellett harom kiegészité dimenziot azonositottam. Az egyik a cont-
rolleri szerepfejlodés: a digitalizacio hatdsara a szakemberek szervezetben betoltott szerepe
megvaltozik, klasszikus adatrogzit6kbol és elemzokbdl navigatorokka, majd a menedzsment

mellett miikodo business partnerekké valhatnak. A digitalis fejlesztés megvalositdsa azonban
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nem magatol értetédo, szamos tényezd befolyasolhatja, hogy mennyire konnyen és gyorsan
valésul meg. Villalkozastol fiiggden kiilonbozd lehetséges elénydk dsztondzhetik a valtozast,
és eltérd akadalyok korlatozhatjak azt: mig az egyik szervezet inkabb a pénziigyi forrasok hia-
nyaval kiizd, a masikban a dolgozok ellenallasa vetheti vissza a digitalizaciot. A vallalkozasok
sok tekintetben eltérhetnek egymastol, €s kiilondsen igaz ez a kis- és kozépvallalati szektorra,
ez az oka, hogy fontos teriiletként azonositottam a kontingenciatényezok lehetséges hatasat: az
eltéré méretli, tevékenységi kort, foldrajzi elhelyezkedésti, tulajdonosi hatterti és kiilsé miiko-
dési kornyezetli szervezetek esetében kiilonbozhet a controlling folyamatok digitalizacidjanak
szintje, jellege és iranya. Mivel értekezésem fokuszaba a kkv-szektor keriilt, igy a vallalati mé-

retet kiemelt tényez6ként kezeltem.

A szakirodalmi kutatasom eredményei alapjan alakitottam ki a controlling és a digitalizacid
kapcsolatanak elméleti keretrendszerét, amely a kérddives felmérés alapjat biztositotta. Elze-
tes kutatdsaim, az elméleti keretrendszer, valamint harom kotetlen szakmai interju tapasztala-
tainak szintéziseként alakult ki a kérd6iv, amely hazai kis- és kozépvallalkozasoknal tevékeny-
kedd controllereknek, illetve controlling feladatokat ellatd mas dolgozoknak és vezetoknek ke-
riilt kikiildésre. Az adatgytijtésben a szektort jol ismer6 piackutatod vallalkozas segitségét vettem
igénybe, ennek eredményeként 1étrejott egy 244 kiillonbozo vallalkozéas vélaszait tartalmazo
minta, amely vallalati méret €s regionalis elhelyezkedés szempontjabdl reprezentativnak tekint-
het6 a magyarorszagi kkv-szektorra vonatkozoan. A kérddives felmérésen alapuld primer kKu-
tatasom célja volt, hogy az elméleti keretrendszer dimenzidinak mentén atfogo és részletes ké-
pet kapjak a Magyarorszagon miikodd kis- €s kozépvallalkozadsoknal megjelend controlling
funkci6 digitalis fejlettségérdl, az azt befolyasold kiilonbozd tényezOkrdl, valamint a szektor

kapcsolodo varakozasairdl.

Az elemzésem els 1épésenként fontosnak tartottam egy olyan digitalizdcios index vagy inde-
xek kialakitasat, amely egyetlen értékkel képes meghatarozni adott cég controlling teriiletének
digitalizacios szintjét. A kérddiv jellegébdl adéddan négy kiilonbozd indexet is 1étre tudtam
hozni: a teriilet jelenlegi digitalis fejlettségét bemutatd controlling digitalizacios indexet (Con-
Dig), a fejlédéshez tarsitott fontossagot bemutatd indexet (ConDigron), az adott cég sajat elva-
rasaihoz viszonyitott fejlettségét bemutato relativ controlling digitalizaciés indexet (ConDig-
ReL), valamint az el6z0t iparagi viszonylatban meghatarozo indexet (ConDigipar-reL). Koziiliik
a tovabbi elemzésekben a ConDig és a ConDigreL indexeket alkalmaztam. Bar a digitalizacios

indexek elterjedtek, a controlling funkciora fokuszald szakirodalomban nem fellelhetdk, igy a
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kialakitott indexek egyedinek szamitanak. Az indexek a tovabbi elemzéseim alapjaul is szol-

galtak.

A vizsgalataimat megalapozo elsé hipotézisem igazolast nyert. a vizsgalt kis- ¢és kozépvallal-
kozasok korében a controlling funkcié indexekkel meghatarozott digitalis fejlettsége és a veze-
t01 dontéstamogatas mindsége kdzott pozitiv iranyl korrelacio fedezhetd fel. A két index koziil
a ConDig kapcsolata bizonyult erésebbnek a controlling tevékenység hatékonysagaval, emiatt

azt a tovabbiakban kiemelt indexként kezeltem.

A bevezetd leiro statisztikai eredmények alapjan a kovetkezdket allapitottam meg a teljes min-
tara vonatkozodan. A digitalizacié controllingjat dsszességében fontosnak tartjak a valaszadok,
jelenlegi megjelenése azonban ettdl némileg elmarad. A digitalis korban egyre fontosabba valod
megnodvekedett mennyiségli, komplexitasu €s mindségli adatok hasznalata inkabb ritka, és azt
kevésbé is tartjak fontosnak, mint az adatkezelést -és menedzsmentet, valamint az adatalapu
dontéshozatalt. A controlling altal hasznalt eszk6zok koziil jelenleg kiemelkednek a hagyoma-
nyos tablazatkezeldk, azonban a valaszadok érzik azok fontossdganak csokkenését; a digitalis
eszk6zok jelenlegi hasznalatdban nagy a szoras, jovobeli fontossagukat azonban felismerik;
fontos megallapités, hogy a legfejlettebbnek szamito generativ Al controlling-iranyu hasznalata
is megjelenik egyes cégeknél. A mddszertani tipusok esetében magas a hasonlosag, nagy kii-
16nbség nem mutatkozik még a legalapvetdbb leird és a legfejlettebb preskriptiv analitika kozott
sem. A kompetenciadk koziil a mintat leginkabb a soft skillek jellemzik, ezeket varjak a jovOben
is a legfontosabbnak; a szakmai ismeretek koziil elterjedtebb és fontosabb a szdmviteli €s pénz-
iigyi tudés, mint a controlling mddszertani ismeretek; a menedzsment €s digitalis ismeretek
lemaradasa sem dramai, fel is ismerik azok fontossagat — egyediil a programozasi ismeretek

maradnak le.

A controlleri szerepekkel kapcsolatban eredményeim alapjan megallapitottam, hogy a szakiro-
dalom szerint legfejlettebb, business partneri szerep nem dominans hazankban, elterjedése né-
mileg elmarad a két vizsgalt hagyoméanyosabb szerephez képest. A mdsodik hipotézisemet el-
utasitottam: ugyan a business partneri szerep jelenlegi megjelenése és a controlling digitalizalt-
sdga ¢és hatékonysaga kozott pozitiv korrelacié fedezhetd fel, az atmeneti, navigétor szerep az,
amelynek kapcsolata a legerdsebb a digitalizacioval és a dontéstamogatas hatékonysagaval. A
hozzarendelt fontossag tekintetében a business partneri szerep €s a hatékonysag kozott gyenge
korrelacio sem fedezhetd fel. Megallapitottam tovabba, hogy nem emelhetd ki dominans sze-
repkategoria, a hazai kkv-k controlling teriiletén dolgozokat elsésorban a hibridizaci6 jellemzi
— a magasabb szintli hibridizacié mellé magasabb szintli digitalis fejlettség és hatékonysag is
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tarsul. Az eredmények nem igazoljak a szakirodalomban leirtakat, miszerint a digitalis korban
a business partneri a legidealisabb, elérend6 szerep; emellett a szakirodalomban megjelend kér-
dés kapcsan azt allapitom meg, hogy (a vizsgalt vallalati korben) nem a szerepvaltozas, hanem

a szerepboviilés a jellemzobb folyamat.

Az 6sztonzo és korlatozo tényezok kapcsan megallapitottam, hogy nem a pénziigyi jelleglick
az elsédlegesek. Harmadik hipotézisemet elutasitottam: az eredmények szerint a digitalisan
fejlettebb controlling funkcioval rendelkez6 vallalkozasoknal nem a kdzvetlen pénziigyi el6-
nyoket tartjak a legerGsebb 0sztonzonek (és nem is a stratégiai jellegii, termékmindséghez,
fenntarthat6saghoz vagy versenyképességhez kotddo elonyoket), hanem a fobb controlling fel-
adatok mindségének javulasat. Az akadalyok tekintetében megallapitottam, hogy adott vallal-
kozas esetében minél erdsebb korlatozo tényezonek értékelik a kevés digitalis ismeretet, illetve
a szaktudassal rendelkezOk hidnyat, annal kevésbé felel meg a controlling digitalizaltsaganak
szintje a jovOben vart fontossagnak (ConDigreL index). A pénziigyi jellegii hatraltato tényezok
esetében egyik indexet vizsgalva sem meriilt fel szignifikans negativ kapcsolat. Megallapitot-
tam tovabba azt is, hogy a controlling teriiletiiket er6sebben fejleszté vallalkozasok mar ke-
vésbé¢ litkoznek emberi eréforrés jellegli vagy pénziigyi korlatok jelentette akadalyokba, ehe-

lyett kiils6 tényezd, a szabalyozasi kdrnyezet hatraltathatja tovabbi fejlesztéseiket.

A kontingenciatényezdk elemzése kapcsan igazoltam, hogy a controlling funkcidjuk digitélis
fejlettsége vonatkozasaban a minta elemeit megkiilonbdztetd legfontosabb kontingencia a val-
lalati méret (szignifikéans eltérést talaltam tovabba a regionalis elhelyezkedés tekintetében is) —
negyedik hipotézisemet elfogadtam. Lényeges megfigyelésem, hogy az eltérést nem az arbe-
vétel, hanem az atlagos allomanyi létszam, és méginkabb a controlling teriileten dolgozok 1ét-

szama magyarazza (a korrelacio gyenge erdsségii).

A fenti hipotézis vizsgalatan tal szamos tovabbi kontingencia-alapu megfigyelést tettem, ame-
lyek koziil a legfontosabbak kiemelem. A szerepek kozill az dtmeneti, navigatori az, amely
jelenleg elterjedtebb és fontosabbnak értékelt a kozépvallalkozasok korében, a kisebb vallalko-
zasoknal pedig elterjedtebb a business partneri szerep. A fejlett digitalis eszk6zok elterjedteb-
bek a nagyobb cégeknél, azonban a hagyomanyos tablazatkezeldk és a mobilos alkalmazasok
jelenlegi hasznalataban és fontossagban sincsenek kiilonbségek méret szerint. A mddszertani
alkalmazas vonatkozasaban egyediil a legfejlettebbnek szamitd preskriptiv analitika hasznalata
tekintetében nem emelkednek ki a kdzépvallalkozasok. Két kompetencia esetén ellentétes ira-
nyt hatas fedezhet6 fel: az iparag és a piac ismerete, valamint a vevGorientacio inkabb jellemzik
a kisvallalkozasoknal controlling teriileten dolgozdokat. Hasonld, de mégis eltérd eredményeket
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hozott a tulajdonosi struktura hatdsanak vizsgalata: eredményeim alapjan a kiilfoldi tulajdonosi

hattér nagyobb elemszdmmal torténd tovabbi vizsgalatat javaslom.

A t6bbségében kiilfoldi tulajdonosi hattérrel rendelkez6 vallalkozasoknal gyakoribb az adatlapa
vezetdi dontéshozatal megvaldsulasa, a diagnosztikai, prediktiv és preskriptiv analitikai mod-
szerek hasznalata, valamint fontosabbnak érzékelik az adatmenedzsmentet, az ERP-rendszerek
¢és a dashboard-ok alkalmazasat, valamint a statisztikai ismeretek meglétét. A t6bbségében ma-
gyar tulajdonban 1évo vallalkozasok controlling teriiletén magasabb a mobilos alkalmazasok
jelenlegi hasznalati szintje és érzékelt fontossaga, a kompetenciak koziil pedig jelenleg jobban
jellemzi azokat az iparag €s a piac ismerete, és bizonyos soft skillek, mint a kommunikacids

készség és a vevorientacio.

Kifejezetten fontos megallapitasnak tartom, hogy a controlling digitalizacidjat csekély mérték-
ben befolyasolja az iparagi hovatartozas, csupan néhany esetben mutattam ki szignifikans elté-
rést. A hagyomanyos szolgaltatok fontosabbnak latjak a kiils6 €s strukturalatlan adatok felhasz-
nalasat, mint a tudasintenziv és egyéb szolgaltatok, a feldolgozoipari vallalkozasok pedig gyak-
rabban foglalkoznak nagy méretli €s komplex adatokkal, mint az épitdipari cégek. A tudasin-
tenziv szolgaltatok korében elterjedtebbek a hagyomanyos tablazatkezelok, mint a feldolgozo-

iparban, az ERP-rendszereket pedig a mezégazdasagban tartjak legkevésbé fontosnak.

A regionalis kiilonbségek kapcsan is érdekes eredményeket talaltam. A funkcio digitalis atala-
kulasat meghatarozo tobb elem tekintetében kiemelkedik az Eszak-Alfold. A digitalizacié kez-
deményezésének fontossagat magasabbra értékelik, mint a Dél-Dunanttilon, az adatalapu don-
téshozatal megvalosulasa, a big data alkalmazasa és az iileti intelligencia hasznalata gyakoribb,
mint K6zép-Magyarorszagon. Az észak-alfoldi és az észak-magyarorszagi régioban kevésbé
fontos korlatnak értékeltek a megszokott modszerekhez €s eszk6zokhoz valod ragaszkodast. A
Dél-Dunéntalon a mobilos alkalmazasok és a felhdalapu szolgéltatdsok jovObeli fontossagat
ismerik fel jobban, mint tobb mas régidban. Az eredmények ellentmondanak az orszag alapvetd
fejlettségi viszonyainak, €s a szakirodalmi attekintésben hivatkozott, véallalkozéasok digitalizalt-
sagat bemutato kutatds eredményeinek is. A fenti eredmények viszont megszoritasokkal értel-
mezendok, tekintettel Budapest és Pest varmegye fejlettségbeli kiilonbségeire — amelyet az 1)
NUTS 2 rendszer kiigazit. Ezt a jovében elvégzendd ujabb kutatdsok soran fontos figyelembe

venni.
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A kiilsé kornyezet bizonytalansagahoz kapcsolddo legfontosabb eredménynek a kovetkezét te-
kintem: a diagnosztikai elemzési modszerek, a valtozasmenedzsment és programozasi ismere-
tek, a kreativitas és a rendszerszintii gondolkodas is inkébb jellemzik azon vallalkozéasok cont-
rolling teriiletén dolgozokat, amelyek nehezen el6rejelezheté kornyezetben miikodnek, mint
azokét, ahol csak viszonylagos a nehézség. Ez alapjan megfogalmaztam, hogy a fenti kompe-
tencidk és modszartan megléte kifejezetten fontos azon szervezetek szdmara, amelyek bizony-

talan kdrnyezetben, nehezen megjdsolhato iizleti helyzettel szembesiilnek.

A mintat egy-egy jol koriilhatarolhatd szempontbdl vizsgalva Iényeges eredmények sziilettek,
azonban fontosnak tartottam, hogy a reprezentativ minta atfogd elemzésével dsszességében tud-
jam jellemezni a hazai kkv-k controlling teriiletének digitalizacios helyzetét. Ennek érdekében
klaszterelemzést végeztem, amelyet azonban fékomponens-analizis el6z6tt meg, melynek célja
a valtozok tomoritése, szamuk redukciodja volt. A fékomponensek 1étrehozésa az 6sszes dimen-
zi6 esetében sikeres volt, néhany esetben tobb kiilonalld, szakmailag helytallo komponenst kap-
tam. Az eszk6zok esetében ilyen a ,,hagyomanyos eszkozhasznalat” és a ,,digitalis eszkozhasz-
nalat”, a kompetencidk esetében a ,,szocidlis készségek”™, illetve a ,,menedzsment és digitalis
ismeretek”, mig az 6sztonzoknél az ,,operativ eldnyok™ és a ,,stratégiai elonyok™, az akadalyok-
nal pedig az ,,emberi er6forras szintii korlatok™ és a ,,szervezeti szintii és kiilsé korlatok”. Ezek,
valamint a szerepfejlddéshez és a kontingencidkhoz k6tddd eredményeim alapjan eszk6zolt val-

tozasok utan kapott atdolgozott keretrendszert a 30. dbra szemlélteti.

Bar sziikséges volt a dimenzidk valtozoinak redukcioja, azt a fokomponensek segitségével ha-
tékonyan meg tudtam tenni, igy jol differencialhatd csoportokra tudtam bontani a mintat. EIS-
zetes feltételezéseimmel ellentétben nem a technoldgiai eszk6zok hasznalata kiilonbozteti meg
leginkabb a klasztereket; bar fontossaguk egyértelmii, az alkalmazott modszertan fejlettségének
szeparacids hatasa a legjelentdsebb. A kompetencidk koziil a menedzsment és digitalis ismere-
tek megléte, mig a fejlesztést 6sztonzo eldnyok koziil a stratégiai szintliek érzékelése az, amely
jelentdsebben eltér a klaszterek kozott. A fentiek alapjan az étodik hipotézisemet elfogadom,

viszont az ahhoz kapcsolodo kiegészitd hipotézisemet elvetem.

Az elemzés eredményeként harom, j6 mindségii klaszterbe kertiltek a minta elemei. Az 1. és a
2. klasztert a minta kisvallalkozasai alkotjak, kozottiik azonban kiilondsen nagy szakadék hu-
z6dik. Az 1. klaszter a — controlling funkcié szempontjabdl — digitalisan lemarado kisvallalko-
zasok csoportja: koriikben kifejezetten alacsony szintli a mddszertani digitalizacié €s a digitélis
eszkozhasznalat, a fejlesztés lehetséges hozadékait nem ismerik fel, vagy nem tartjak fontosnak
(kiilondsen a stratégiai szintii elényoket), a szerephibridizacio alacsony szintii, a kompetenciak
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koziil a menedzsment és digitalis ismeretek megjelenése kifejezetten ritka. A hatraltatd ténye-

70k kozil a kiils6 és szervezeti szintli korlatok fogjak inkabb vissza fejlesztéseiket.

A 2. klasztert az innovativ kisvallalkozasok alkotjak: minden dimenzi6 tekintetében fejlettek,
kiilonosen a modszertani és az adatdigitalizacidjuk magas szintli. A transzformacio jelentette
elényoket felismerik, els@sorban a stratégiai jellegliek 0sztonzik 6ket. Az emberi eréforrés
szintll korlatok, mint a szervezeti ellenallas és az ismerethiany azok, amelyek némileg akada-
lyozzék controlling funkciojuk fejlesztését. A klaszter controllerei esetében a szerephibridiza-
ci6 magas, emellett a business partneri szerep is 6ket jellemzi a legjobban. Controlling szerve-
zetlik annak 1étszamat tekintve szignifikansan nagyobb, mint az 1. klaszter cégeinél. Fontos
megallapitas, hogy a két kisvallalkozasi klaszter kozott nincsenek sem a teljes vallalati méret,
sem kor szerint szignifikans eltérések. Kiilonbségeiket inkabb magyarazhatja a digitalizaciohoz
val6 hozzaallasuk, hiszen az 1. klaszter cégei Osszességében kevésbé érzik azt fontosnak a val-

lalat sikere érdekében, és nem is érzik az erre forditott keretet Iényegesen alacsonyabbnak.

A 3. klaszter, amelyet a minta kozépvallalkozasai alkotnak, digitalisan fejlddonek szamit, in-
novacios szintje azonban egyértelmiien alacsonyabb, mint a 2. klaszteré. A kozépvallalkozasok
controlling funkciojanak atalakuldsat leginkabb a fejlett eszkdzok hasznalata jellemzi, adatdi-
gitalizacidjuk alacsony, controllereikre kevéssé jellemzdek a menedzsment és digitalis ismere-

tek, de méginkabb a szocialis kompetenciak.
Az eredményeim és a levont kdvetkeztetések alapjan az alabbi javaslatokat fogalmazom meg:

o A kialakitott, majd a kutatas eredményei alapjan atdolgozott elméleti keretrendszer hasz-
nosithato lehet a szakteriilettel foglalkoz6 szakmai szervezetek €s tandcsadok, valamint a
controlling ismereteket oktato felsdoktatasi intézmények altal is. A teriilet dinamikus fej-
16dése miatt természetesen sziikséges lehet a keretrendszer folyamatos feliilvizsgélata és
kiegészitése, azonban jelen formdjaban is alapul szolgéalhat a controlling és a digitalis
transzformécio kapcsolatanak ismertetése, magyarazata soran, legyen szo6 vallalati szerep-
16krdl vagy egyetemi hallgatokrol.

o A létrehozott digitalizacios indexek hasznalatat javaslom azon vallalkozasoknak, amelyek
rendelkeznek elkiiloniilt controlling rendszerrel, és dontéstdmogatasi folyamataik javitasa
érdekében célul tiizik ki annak digitalis fejlesztését. A kutatasomban meghatarozott egyik
kozponti dimenzid, vagyis a digitalizacid controllingjanak hasznos mérdszamai lehetnek
az indexek: KPI-ként id6érdl idore felmért és értékelt mutatoként szolgalhatnak, amellyel a

controlling teriilet a sajat fejlodését kovetheti nyomon, és egyben motivalhatja is azt. A
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kutatas eredményei kozott megjelend atlagos indexértékek viszonyitasi alapként szolgal-
hatnak a vallalkozésoknak.

Javaslom a hazai kis- és kdzépvallalkozasok dontéshozoinak, hogy erdsitsék a controlling
tertiletiikon dolgozok szervezeti szerepét, bovitsék feladat- és feleldsségi koriiket. A cél
nem feltétleniil a menedzsment tagjaiként miikkodo, tiszta business partnerek ,.kinevelése”
kell, hogy legyen, inkébb a feladatkor boviilése a fontos, a szerepek hibridizacidjanak no-
velése.

A fentihez kothet6 javaslatom, hogy az egyetemek és szakmai szervezetek bovitsék okta-
tasi, tovabbképzési portfoliojukat. A digitalis adatkornyezet, a prediktiv és preskriptiv
modszertan, a fejlett technoldgiai eszkdzok ismerete mellett fontos a menedzsment kom-
petenciak fejlesztése és a szocidlis készségek tovabbi erdsitése is. Kifejezetten fontos a
munkaerd fejlesztése és az digitalisan képzett utanpotlas biztositasa, hiszen a transzforma-
ci6 elsddleges korlatja a hozzaértd szakemberek és a fejlesztési lehetdségek ismeretének
hianya.

Tobb alkalommal felmertilt a szabalyozasi €s szakpolitikai kdrnyezet rugalmatlansaga,
mint fontos korlat — els6sorban a digitalisan fejlettebb ¢s a nehezen eldérejelezhetd kornye-
zetben miikodd vallalkozasok esetén. Emogott véleményem szerint megjelenhetnek az
adatkezeléssel és az adathaszndlattal kapcsolatos jogszabalyi akadalyok, esetleg a szamvi-
teli torvény bizonyos megkotései, vagy az allami szervezetek feldl érkezd Osztonzés és
tamogatas hianya — értekezésem ezzel kapcsolatban pontos valasszal nem szolgal, igy ja-
vaslom annak tovabbi, részletesebb vizsgalatat.

A kontingencidk kapcsan is tovabbi vizsgalatokat javaslok. Az iparadgak tekintetében a me-
z6gazdasagi vallalkozasok, sé6t, bizonyos tekintetben a tudasintenziv szolgaltato-szektor
,lemaradasara” utalo jeleket fedeztem fel. Fontos részletesebben megvizsgalni ennek okait,
az adott szektorok controllingjanak sajatossagait, fejlesztésének lehetséges irdnyait.
Ugyanigy javaslom a regionalis vonatkozasban feltart eredményeim tovabbi vizsgalatat.
Az észak-alfoldi vallalkozasok controlling teriiletének magasabb digitalis fejlettsége meg-
lepd eredmény, meglatasom szerint tovabbi kutatasa sziikséges. Amennyiben beigazolodik
,els6ségiik”, annak okainak feltarasa kifejezetten hasznos lehet.

A digitélisan lemaradé kisvallalkozasok klaszterének helyzete kiillonds odafigyelést igé-
nyel — véleményem szerint ezen cégek a controlling folyamataik digitalis kornak megfeleld
atalakitasa nélkiil konnyen elveszithetik iizleti pozicidikat, ez pedig a teljes magyar nem-
zetgazdasag teljesitményét €s versenyképességét csokkentheti. Jo példaval jarnak eldttiik

az innovativ kisvallalkozasok. A szakmai szervezetek €s az allam feladata is lehet, hogy
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0sztondzze ¢és tamogassa fejlesztéseiket: kiilondsen fontos, hogy felismerjék a digitalizacid
stratégiai eldnyeit, és at tudjak Iépni a korlatokat, melyek koziil koriikben a kiils6 és szer-
vezeti akadalyok a legjelentdsebbek.

A nagyobb cégek fejlesztése sem elhanyagolhat6. A kdzépvallalkozasok el6tt is jo példaval
jarnak az innovativ kisvallalkozasok: eredményeim szerint elsédleges fontossagu a mod-
szertani ¢s az adatdigitalizacid, a digitalis eszk6zok hatékony kihasznalasa csak ezek alap-
jan lehetséges. Emellett a nagyobb cégek controlling teriiletén is 1ényeges a menedzsment

készségek ¢€s a szocialis kompetencidk erdsitése.
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6. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASALI UJ ES UJSZERU
EREDMENYEI

Az aldbbiakban célkitlizéseimhez igazodva emelem ki értékezésem legfontosabb eredményeit.

Tézis 1.: A hazai és nemzetkozi szakirodalom alapjan kialakitottam, majd primer eredményeim
alapjan finomitottam egy atfogd elméleti keretrendszert, amely a vallalati controlling funkcio
¢s a digitalis atalakulas kapcsolatanak dimenzioit irja le, €s a téma kiilonb6z6 férumokon tor-

téno ismertetése soran a tovabbiakban is hasznalhatd.

Tézis 2.: A Keretrendszer és a kérdéives felmérésem alapjan létrehoztam négy kiilonb6z0, egy-
mashoz kapcsolodo digitalizacios indexet. Az indexek a teriilet kutatdsaban egyedinek szami-
tanak, azok a gyakorlatban is alkalmazhatok. Két kiemelt index, a ConDig és a ConDigreL Se-
gitségével elemezve a rendelkezésre allo kis- és kozépvallalati mintat elsésorban megallapitot-
tam, hogy szignifikdns pozitiv kapcsolat 4ll fenn a vezetdi dontéstdmogatas hatékonysaga ¢€s

gyorsasaga, valamint a controlling funkci6 digitalis fejlettsége kozott.

Tézis 3.: A controlleri szerepvaltozas és -boviilés, illetve a teriilet digitalizacidjanak kapcsolatat
magyar mintan vizsgalva kutatasi rést toltdttem be. Megallapitottam, hogy harom meghataro-
zott szerep koziil egyik sem tekinthetd dominansnak a hazai kkv-k korében, leginkabb a hibri-
dizaciod jellemzi a controllereket. A controlling digitalis fejlettsége nem a business partneri sze-

reppel korrelal legerésebben, hanem a hibridizacioval, illetve az atmeneti, navigatori szereppel.

Tézis 4.: Bizonyitast nyert, hogy a hazai kkv-szektor controlling teriiletének digitalizaciojat
elsdsorban nem pénziigyi jellegli tényezOk 0sztonzik és korlatozzak. A digitalisan fejlettebb
controlling funkcioval rendelkezd vallalkozasoknal nem az automatizécio €s integracio jelen-
tette koltségesokkentést tartjak a legerdsebb 0sztonzé hozadéknak, és nem is a hosszabb tavu,
stratégiai jellegli elénydket, hanem az operativ controlling tevékenységek mindségének, haté-
konyséaganak javulasat. Megallapitottam tovabba, hogy nem a fejlesztéshez kapcsolddod magas
koltségek jelentik a legerdsebb korlatot, hanem a kevés digitalis ismeret, illetve a megfeleld
szaktudassal rendelkezé munkaerd hianya. A digitalizaltabb vallalkozasoknal viszonylag fon-

tos korlatként jelenik meg a szabalyozasi és szakpolitikai kornyezet rugalmatlansaga.

Tézis 5.: A kkv-szektor controlling-digitalizacigjat a kontingenciaelmélet szerint vizsgalva ku-
tatasi rést toltdttem be. Bizonyitast nyert, hogy a controlling digitalis fejlettsége vonatkozasa-
ban a minta elemeit megkiilonboztetd legfontosabb kontingencia a vallalati méret: a kdzépval-

lalkozasok controlling teriilete 6sszességében digitalisan fejlettebb, de tobb tekintetben, példaul
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a fejlett modszertani alkalmazas €s egyes kompetencidk esetében nincs kiilonbség. Részletes
vizsgalatom alapjan szamos tovabbi, kifejezetten érdekes jelenségre deritettem fényt. A regio-
nalis kiilonbségek szignifikdnsan befolyasoljak a digitalizacid szintjét, a tulajdonosi hattér, az
iparag, ¢s a miikodési kdrnyezet bizonytalansaga tekintetében viszont csupan kisebb eltéréseket
talaltam. Ez utobbiak — kiilondsen a régids €s iparagi kiilonbségek — tovabbi kutatési iranyokat

jelolnek ki.

Tézis 6.: A reprezentativ minta vallalkozasait harom jol elkiiloniilo klaszterbe soroltam. Bizo-
nyitast nyert, hogy a csoportok kozotti eltérést elsésorban a méret, azutan pedig a modszertani
alkalmazas fejlettsége hatdrozza meg, és csak ezutdn kovetkezik a digitalis eszk6zok haszna-
lata, mint szeparacios tényezo. Kiemelendd klaszter a digitalisan innovativ kisvallalkozadsok
csoportja, akiknek controlling teriilete minden tekintetben fejlettnek mondhat6, koriikben kife-
jezetten magas a modszertani €s az adatdigitalizacio, valamint a hibrid szerep, és azon beliil is
a business partneri jellemzok eléfordulasa. Controlling teriiletiik fejlettebb a kdzépvallalkozasi
klaszternél is, amelynek digitalizacidja jellegében is eltér: foként a digitalis eszkdzok haszna-
lata jellemzi a klasztert, alacsonyabb adat- ¢s modszertani fejlettséggel. A kisvallalkozasok ma-

sik klasztere minden tekintetben digitalisan lemaradonak szamit.
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OSSZEFOGLALAS

Napjaink dinamikusan valtozé globalizalt vilagaban szamos hatas éri a vallalkozésokat, melyek
koziil talan a legjelentésebb a negyedik ipari forradalom. A tarsadalom és a gazdasag szinte
minden teriiletét érintd jelenség nem hagyja €rintetleniil a vallalkozasok funkcionalis teriileteit,
igy a controlling alrendszerét sem. A digitalis forradalom elsdsorban az adatkdrnyezetet val-
toztatja meg, ami a vallalkozasok szdmara hatalmas fejlodési lehetdséget jelenthet, de a gyors
lemaradas veszélyét is magaban hordozza. Emiatt kifejezetten fontos az adatokkal foglalkozo
elemzd, tervezo €s dontéstamogatd controlling funkcid atalakulasa: a digitalis adatok kordban
a controllerek csak fejlett modszertannal, modern eszkdzokkel €s kompetenciak széles korével

a birtokukban lehetnek képesek a dontéshozatal hatékony és gyors tamogatasara.

A controlling digitalis atalakuldsanak szakirodalma bar egyre szélesebb, szdmos szerzo leirja,
hogy tudomanyos kutatdsanak mértéke igy sincs 6sszhangban gyakorlati jelentdségével. A je-
lenség szamos aspektusbodl vizsgalhatd: a technologiai eszkoztar és a mddszertan fejlodése, a
controllerek szervezetben betdltott szerepének megvaltozasa, vagy az atalakulast befolyésolo
kiils6 és belso kornyezeti tényezOk hatdsai mind fontos kutatési teriiletek, melyek esetében az
szakirodalom atfogod vizsgalata alapjan tobb jelentds kutatasi rést azonositottam, foként hazank
vonatkozasaban. Ezek betdltése érdekében végeztem kutatasomat, kiemelt fokuszba helyezve

a nemzetgazdasag szempontjabol kifejezetten fontos kis- és kozépvallalkozasok helyzetét.

Célkitlizeéseim teljesitése érdekében mindenekeldtt a hazai és nemzetkdzi szakirodalom alapjan
feltartam a controlling digitalizaciojanak dimenzidit, amelyekbdl egy elméleti keretrendszert
épitettem fel. A keretrendszer alapjan kérd6ivet készitettem, majd egy piackutatd cég segitség-
ével — a teriiletet tekintve — magas elemszamu és reprezentativ mintat alakitottam ki. Az adat-
bazisom 244 kiilonbo6z6 kis- €s kozépvallalkozas controlling jellegli feladatokat ellato szakem-
bereinek, vezetdinek a valaszait tartalmazta. Az adatok elemzése soran elsddleges volt a cont-
rolling digitalis fejlettségét meghataroz6 indexek kialakitasa: négy egymashoz kapcsolddo, de
informdciotartalmaban kiillonboz6é indexet hoztam létre, melyek koziil kettd végigkisérte to-

vabbi elemzéseimet.

Vizsgélataim soran megéllapitottam, hogy a controlling teriilet digitalis fejlettsége és a dontés-
tdmogatds mindsége kozott szignifikans korrelacio all fenn. Bizonyitast nyert, hogy a legfejlet-
tebb, vagyis a business partner controlleri szerep megjelenése kapcsolatban all ugyan a funkcio

digitalis fejlettségével, a hagyomanyos szerepek, foként a navigatori kapcsolata azonban még
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er6sebb. Ezen kiviil megallapitottam, hogy a hazai kkv-szektort leginkabb a szerepkordk bovii-
1¢ése, a hibrid controlleri szerep jellemzi, kiillondsen a digitalisan fejlettebb vallalkozasok koré-

ben.

Bizonyitast nyert, hogy a vizsgalt vallalati kor controlling funkcidjanak fejlesztését nem a pénz-
iigyi lehetdségeik befolyasoljak legerdsebben. Bar felismerik a digitalizacidval jard koltség-
csokkenést, elsésorban nem ez, hanem az operativ controlleri munkavégzés mindségének javu-
lasa 6sztonzi fejlesztéseiket. A digitalisan kevésbé fejlett cégek legjelentdsebb korlatként a kép-
zett munkaero €s a kapcsolodo ismeretek hianyat emelték ki, nem pedig a fejlesztések kezdeti
magas koltségét. Megallapitast nyert tovabba, hogy a controlling teriilet digitalizacidjat legin-
kabb befolyasol6 kontingencia a vallalati méret, emellett azonban feltartam kifejezetten fontos
regionalis, szektoralis €s kornyezeti bizonytalansagbol fakado eltéréseket is, melyek tovabbi

vizsgalatat javasoltam.

Fékomponens- és klaszteranalizis segitségével jol elkiiloniild és szakmailag jol interpretalhato
csoportokra osztottam a minta vallalkozasait. Eredményeim alapjan a hazai kkv-szektor — cont-
rolling funkcidjuk vonatkozéasdban — harom klaszterre bonthato, melyek koziil kiemelkedik a
digitalisan innovativ kisvallalkozasok klasztere, amelyet magas szintli adat- és modszertani di-
gitalizacid, illetve szerephibridizacio jellemez. A digitalisan lemaradoé kisvéllalkozasok minden
tekintetben fejletlenek, digitalizaciojukat foként pénziigyi, vezet6i és kiils6 korlatok akadalyoz-
zak. E két klaszter kozott nincsenek méretbeli és kor szerinti kiillonbségek. A kozépvallalkoza-
sok digitalisan fejlédonek szdmitanak, controlling szervezetiiket viszont kevésbé jellemzik a
fejlett kompetencidk, és inkabb a modern eszkdzokre fokuszalnak, mintsem az adatkdrnyezet

és a modszertan fejlesztésére.

Eredményeim alapjan gyakorlati javaslatokat tettem nemcsak a controlling tertiletiiket digitali-
zalni kivano vallalkozéasoknak, hanem a szakteriilet fejlesztésében és az utanpotlas biztositasa-
ban kulcsfontossagu szervezetek, intézmények szdmara is. Reményeim szerint értekezésem
kozvetetten hozzajarulhat a hazai kis- és kdzépvallalati szektor versenyképességének javitasa-

hoz.
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SUMMARY

In today's dynamically changing globalised world, businesses are affected by a number of fac-
tors, perhaps the most significant of which is the fourth industrial revolution. This phenomenon,
which affects almost all areas of society and economy, does not leave the functional areas of
enterprises, including the controlling subsystem, untouched. In particular, the digital revolution
is changing the data environment, which can be a huge development opportunity for businesses,
but also brings the risk of being quickly left behind. For this reason, the transformation of the
analysing, planning and decision-supporting controlling function is of particular importance: in
the digital age, controllers can only support decision making effectively if they use advanced

methodologies, modern instruments and have a wide range of competences.

Although the literature on the digital transformation of controlling is expanding, many authors
describe the extent of academic research as being out of step with its practical relevance. The
phenomenon can be examined from several angles: the development of technological tools and
methodologies, the changing organizational role of controllers, or the impact of external and
internal environmental factors influencing the transformation are all important areas of re-
search, for which I have identified several significant research gaps based on a comprehensive
review of the literature, especially in Hungary. To fill these gaps, | have conducted my research
with a particular focus on the situation of small and medium-sized enterprises, which are par-

ticularly important for the national economy.

To achieve my objectives, first | explored the dimensions of the digitalisation of controlling
based on Hungarian and international literature, from which | built a theoretical framework. On
the basis of this framework, | prepared a questionnaire and, with the help of a market research
company, | developed a representative sample with a relatively high number of items. My data
base consisted of responses from controllers and managers of 244 different small and medium-
sized enterprises. In analysing the data, the primary objective was to develop indices of the
digital development of controlling: I created four indices, two of which guided my further anal-

ysis.

| found that there is a significant correlation between the digital development of the controlling
area and the quality of decision support. It has been shown that the emergence of the most
advanced role, the business partner controller, is related to the digital maturity of the function,

but the relationship with the traditional roles, especially with the navigator one, is even stronger.
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In addition, | found that the Hungarian SME sector is characterised most by the expansion of

roles, the hybrid controller role, especially among the more digitally advanced firms.

| have proved that the development of the controlling function of the examined companies is
not most affected by their financial capabilities. Although they recognise the cost reduction that
digitalisation could bring, it is not this, but the improvement in the quality of the operational
controller's work that is the main driver of their improvements. Less digitally advanced firms
identified the lack of skilled labour and related knowledge as the most significant constraints,
rather than the high initial cost of investment. | also found that firm size is the most important
contingency influencing the digitalisation of the controlling area, but | also identified some very
important regional, sectoral and external environmental differences, which | suggested to be

further investigated.

Using principal component and cluster analysis, | divided the sample into distinct and profes-
sionally well interpretable groups. Based on my results, the Hungarian SME sector can be di-
vided into three clusters in terms of their controlling function, with the cluster of digitally in-
novative small enterprises standing out, characterised by a high level of data and methodologi-
cal digitalisation and role hybridisation. The digitally under-developed small businesses are
behind in all aspects and their digitalisation is mainly hindered by financial, managerial and
external constraints. There are no differences in size and age between these two clusters. Me-
dium sized enterprises are considered to be digitally evolving, but their controlling organisation
is less characterised by advanced competences, and it is more focused on modern tools rather
than on improving their data environment and methodology.

Based on my results, | have made practical suggestions not only for businesses aiming to digi-
tally upgrade their controlling area, thus improve its decision-support abilities, but also for or-
ganisations and institutions that are key in the development of the field and in providing the
next generation of professionals. | hope that my thesis can contribute indirectly to improving

the competitiveness of the Hungarian SME sector.

149



IRODALOMJEGYZEK

1.

Abba, M. — Yahaya, L. — Suleiman, N. (2018): Explored and critique of contingency the-
ory for management accounting research. Journal of Accounting and Financial Manage-
ment, 4(5), pp. 40-50.

Abdalla, P.A. — Varol, A. (2019): Advantages to disadvantages of cloud computing for
small-sized business. In 2019 7th International Symposium on Digital Forensics and Se-
curity (ISDFS), pp. 1-6. IEEE. https://doi.org/10.1109/ISDFS.2019.8757549

Abdullah, N.H.N. — Mirza, N.M.A. — Krishnan, S. — Zakaria, A.A.M. — Morris, G. (2022):

A Framework of Contingencies Factors, Government Support and Management Account-

ing Practices in Malaysian Small and Medium-Sized Enterprises. Indonesian Journal of
Economics, Social, and Humanities, 4(1), pp. 1-13. https://doi.org/10.31258/ijesh.4.1.1-
13

Agarwal, R. — Dhar, V. (2014): Editorial — big data, data science, and analytics: the op-

portunity and challenge for IS research. Information Systems Research, 25(3), pp. 443-
448. https://doi.org/10.1287/isre.2014.0546

Aguirre, S. — Rodriguez, A. (2017): Automation of a business process using robotic pro-

cess automation (RPA): A case study. pp. 65-71. In: Applied Computer Sciences in En-
gineering: 4th Workshop on Engineering Applications, WEA 2017, Communications in
Computer and Information Science, 742. (Szerk: Figueroa-Garcia, J. — Lopez-Santana, E.
— Villa-Ramirez, J. — Ferro-Escobar, R.) Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-
319-66963-2_7

Ahrens, T. — Chapman, C.S. (2000): Occupational identity of management accountants
in Britain and Germany. European Accounting Review, 9(4), pp. 477-498.
https://doi.org/10.1080/09638180020024070

Alam, M.S. — Hossain, D.M. (2021): Management accounting in the era of digitalization.
The Journal of Industrial Distribution & Business, 12(11), pp. 1-8.
http://dx.doi.org/10.13106/jidb.2021.vol12.n011.1

Albu, N. — Albu, C. N. (2012): Factors associated with the adoption and use of manage-

ment accounting techniques in developing countries: The case of Romania. Journal of
International Financial Management & Accounting, 23(3), pp. 245-276.
https://doi.org/10.1111/jifm.12002

Almasan, A. — Circa, C. — Dobroszek, J. — Zarzycka, E. (2019): The assessed usefulness

of management accounting in Romania and Poland: a comparative contingency-based

150


https://doi.org/10.1109/ISDFS.2019.8757549
https://doi.org/10.31258/ijesh.4.1.1-13
https://doi.org/10.31258/ijesh.4.1.1-13
https://doi.org/10.1287/isre.2014.0546
https://doi.org/10.1007/978-3-319-66963-2_7
https://doi.org/10.1007/978-3-319-66963-2_7
https://doi.org/10.1080/09638180020024070
http://dx.doi.org/10.13106/jidb.2021.vol12.no11.1
https://doi.org/10.1111/jifm.12002

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

study. Engineering Economics, 30(3), pp. 253-264.
https://doi.org/10.5755/j01.ee.30.3.20483
Al-Ruithe, M. — Benkhelifa, E. — Hameed, K. (2019): A systematic literature review of

data governance and cloud data governance. Personal and Ubiquitous Computing, 23, pp.
839-859. https://doi.org/10.1007/s00779-017-1104-3
Alsharari, N.M. — Dixon, R. — Youssef, M.A.E.A. (2015): Management accounting

change: critical review and a new contextual framework. Journal of Accounting & Or-
ganizational Change, 11(4), pp. 476-502. https://doi.org/10.1108/JAOC-05-2014-0030
Alves, C.F.L. — Parisi, C. — Oyadomari, J.C.T. — Peleias, I. R. (2022): How does a busi-
ness partner controller work? Study based on market practices. Revista Contempordnea
De Contabilidade, 19(50), pp. 76-94. https://doi.org/10.5007/2175-8069.2022.e79751

Andreassen, R. I. (2020): Digital technology and changing roles: a management account-

ant’s dream or nightmare? Journal of Management Control, 31, pp. 209-238.
https://doi.org/10.1007/s00187-020-00303-2

Antal, Zs. — Dobak, A. (2016): Vezetés és szervezés - Szervezetek kialakitdisa és miikodte-
tése. Akadémiai Kiadd, Budapest, 484 p., ISBN: 9789630594479

Anthony, R.N. (1988): The Management Control Function. Harvard Business School
Press, Boston, 216 p., ISBN: 978-0875841847

Anthony, R.N. - Young, D.W. (2004): Management Control in Non-profit Organizations.
McGraw-Hill, Boston, 960 p., ISBN: 978-0072508253

Appelbaum, D. — Kogan, A. — Vasarhelyi, M. — Yan, Z. (2017): Impact of business ana-
Iytics and enterprise systems on managerial accounting. International Journal of Ac-
counting Information Systems, 25, pp. 29-44. https://doi.org/10.1016/j.ac-
cinf.2017.03.003

Arag6n-Sanchez, A. — Sanchez-Marin, G. (2005): Strategic orientation, management
characteristics, and performance: A study of Spanish SMEs. Journal of Small Business
Management, 43(3), pp. 287-308. https://doi.org/10.1111/j.1540-627X.2005.00138.x
Armitage, H.M. — Webb, A. — Glynn, J. (2015): The use of management accounting tech-
niques by small and medium-sized enterprises: a field study of Canadian and Australian
practice. Accounting Perspectives, 15(1), pp. 31-69. https://doi.org/10.1111/1911-
3838.12089

Armstrong, P. (1987): The rise of accounting controls in British capitalist enterprises.

Accounting, Organizations and Society, 12(5), pp. 415-436.
https://doi.org/10.1016/0361-3682(87)90029-8

151


https://doi.org/10.5755/j01.ee.30.3.20483
https://doi.org/10.1007/s00779-017-1104-3
https://doi.org/10.1108/JAOC-05-2014-0030
https://doi.org/10.5007/2175-8069.2022.e79751
https://doi.org/10.1007/s00187-020-00303-2
https://doi.org/10.1016/j.accinf.2017.03.003
https://doi.org/10.1016/j.accinf.2017.03.003
https://doi.org/10.1111/j.1540-627X.2005.00138.x
https://doi.org/10.1111/1911-3838.12089
https://doi.org/10.1111/1911-3838.12089
https://doi.org/10.1016/0361-3682(87)90029-8

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Atkinson, A.A. — Kaplan, R.S. — Young, S.M. (2004): Management Accounting, 4th edi-
tion. Prentice-Hall International, Upper Saddle River, NJ, 624 p., ISBN: 978-0130082176
Aver, B. — Aaver, B. — Cadez, S. (2009): Management accountants' participation in stra-
tegic management processes: a cross-industry comparison. Journal for East European
Management Studies, 14(3), pp. 310-322.

Ayyagari, M. — Beck, T. — Demirguc-Kunt, A. (2007): Small and medium enterprises
across the globe. Small Business Economics, 29, pp. 415-434.
https://doi.org/10.1007/s11187-006-9002-5

Azan, W. — Bollecker, M. (2011): Management control competencies and ERP: an em-

pirical analysis in France. Journal of Modelling in Management, 6(2), pp. 178-199.
https://doi.org/10.1108/17465661111149575
Azudin, A. — Mansor, N. (2018): Management accounting practices of SMEs: The impact

of organizational DNA, business potential and operational technology. Asia Pacific Man-
agement Review, 23(3), pp. 222-226. https://doi.org/10.1016/j.apmrv.2017.07.014

Bagdacs, P. (2023): A kontrolling fejlédése a 20. szazadtol napjainkig. Jelenkori Tar-
sadalmi és Gazdasagi Folyamatok, 18(Kiilonszam), pp. 29-35.
https://doi.org/10.14232/jtgf.2023.kulonszam.29-35

Baji, P. (2015): Az 0j gazdasag térnyerése Budapest varoskdzpontjaban. Doktori
értekezés, E6tvos Lorand Tudomanyegyetem.

Bajnai, P. (2022): A controlling eszkoztarat atalakito digitalis technoldgiak térnyerése —
hazai helyzetkép egy kérddives kutatas alapjan. Controller Info, 10(1), pp. 2-9.
https://doi.org/10.24387/C1.2022.1.1

Bajnai, P. (2023): A vallalati controlling funkcié digitalis atalakulasanak sajatossagai a
hazai szolgaltatd szektorban. Jelenkori Tdrsadalmi és Gazdasagi Folyamatok,
18(Kiilonszam), 37-52. https://doi.org/10.14232/jtgf.2023.kulonszam.37-52

Bak, O. — Shaw, S. — Colicchia, C. — Kumar, V. (2020): A systematic literature review of

supply chain resilience in small-medium enterprises (SMEs): A call for further research.
IEEE  Transactions on Engineering Management, 70, pp. 328-341.
https://doi.org/10.1109/TEM.2020.3016988

Becker, A. — Messner, M. (2005): After the scandals: A German-speaking perspective on

management accounting research and education. European Accounting Review, 14(2), pp.
417-427, https://doi.org/10.1080/09638180500126926
Becker, W. — Ulrich, P. — Staffel, M. (2011): Management accounting and controlling in

German SMEs: Do company size and family influence matter? International Journal of

152


https://doi.org/10.1007/s11187-006-9002-5
https://doi.org/10.1108/17465661111149575
https://doi.org/10.1016/j.apmrv.2017.07.014
https://doi.org/10.14232/jtgf.2023.kulonszam.29-35
https://doi.org/10.24387/CI.2022.1.1
https://doi.org/10.14232/jtgf.2023.kulonszam.37-52
https://doi.org/10.1109/TEM.2020.3016988
https://doi.org/10.1080/09638180500126926

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

Entrepreneurial Venturing, 3(3), pp. 281-300.
https://doi.org/10.1504/1JEV.2011.041276
Becker,W. — Nolte, M. (2019): Die Rolle des Controllings im Rahmen der Digitalisierung

Funktionen, Aufgaben und Instrumente. pp. 75-89. In: Geschéftsmodelle in der digitalen
Welt. (Szerk: Becker, W. — Eierle, B. — Fliaster, A. — Ivens, B. — Leischnig, A. — Pflaum,
A. —Sucky, E.) Springer Fachmedien, Wiesbaden. 759 p., ISBN: 978-3658221287
Béhm, 1. — Zéman, Z. (2016): A pénziigyi menedzsment controll elemzési eszkoztara.
Akadémiai Kiadd, 396 p. ISBN: 9789630597746

Berisha, V. — Asllanaj, R. (2017): Historical evolution of managerial accounting theories
and practice development: Evidence from Kosovo. International Journal of Economic
Perspectives, 11(3), pp. 287-303.

Bertsimas, D. — Kallus, N. (2020): From predictive to prescriptive analytics. Management
Science, 66(3), pp. 1025-1044. https://doi.org/10.1287/mnsc.2018.3253

Benedek, J. (2021): Fenntarthato fejlédés: banalis metaforatél korunk meghatarozo

teriiletfejlesztési paradigmajaig. Eszak-Magyarorszdgi Stratégiai Fiizetek, 18(3), pp. 4-
14. https://doi.org/10.32976/stratfuz.2021.39
Benjamin, D. J. — Berger, J. O. — Johannesson, M. — Nosek, B. A. — Wagenmakers, E. J.,

Berk, R., ... — Johnson, V. E. (2018): Redefine statistical significance. Nature Human
Behaviour, 2(1), pp. 6-10. https://doi.org/10.1038/s41562-017-0189-z

Bhimani, A. — Bromwich, M. (2009): Management Accounting: Retrospect and Prospect.
Elsevier, Oxfold, 136 p., ISBN: 978-1856179058

Bhimani, A. (2020): Digital data and management accounting: why we need to rethink

research  methods. Journal of Management Control, 31, pp. 9-23.
https://doi.org/10.1007/s00187-020-00295-z

Biddle, B.J. (1986): Recent developments in role theory. Annual Review of Sociology,
12(1), pp. 67-92. https://doi.org/10.1146/annurev.s0.12.080186.000435

Bischof, C. — Wilfinger, D. (2018): Big Data Analytics im Controlling: Anwendungs-
bereiche, Vorteile und Umsetzung am Beispiel von SAP HANA. pp. 161-174. In: Digi-

talisierung und Controlling. Technologien, Instrumente, Praxisbeispiele (Szerk: Gleich,
R. — Tschandl, M.) Freiburg, Haufe.

Bititci, U. — Garengo, P. — Dorfler, V. — Nudurupati, S. (2012): Performance measure-
ment: challenges for tomorrow. International Journal of Management Reviews, 14(3), pp.
305-327. https://doi.org/10.1111/].1468-2370.2011.00318.x

153


https://doi.org/10.1504/IJEV.2011.041276
https://doi.org/10.1287/mnsc.2018.3253
https://doi.org/10.32976/stratfuz.2021.39
https://doi.org/10.1038/s41562-017-0189-z
https://doi.org/10.1007/s00187-020-00295-z
https://doi.org/10.1146/annurev.so.12.080186.000435
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00318.x

44,

45.

46.

47.

48.

49,

50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

Blumberg, R. — Atre, S. (2003): The problem with unstructured data. DM Review, 13, pp.
42-46.

Blumné Ban, E. — Zéman, Z.B. (2014): Controlling a vezetés szolgalataban. Torténeti
fejlédés, perspektivak. Taylor, 6(1-2), pp. 439-447.

Bochkay, K. — Brown, S.V. — Leone, A.J. — Tucker, JW. (2023): Textual analysis in
accounting: What’s next? Contemporary Accounting Research, 40(2), pp. 765-805.
https://doi.org/10.1111/1911-3846.12825

Bocskei, E. — Kis, V. (2020): Interplay of ERP and controlling: future business skills of

entrepreneurship education. Journal of Entrepreneurship Education, 23(Special Issue 2),
pp. 1-16.

Boda, Gy. — Szlavik, P. (2005): Kontrolling rendszerek. KJK Kerszov, Budapest, ISBN:
978-9-632248-42-4

Bodnar, V. (1997): Menedzsment kontroll, controlling, vezetdi szamvitel: nemzetkozi
elmélet és gyakorlat-hazai tapasztalatok: A controlling vezetési megkdzelitése. Veze-
téstudomany, 28(5), pp. 3-12.

Bodnar, V. (2012): El6adasanyag, MCE Konferencia, Budapest (2012. 11. 08.)

Bokor, Z. (1998): A piacorientacio eszkozei a vasuti kozlekedésben: A controlling gazda-
lkodasi rendszer. Vezetéstudomany, 29(6), pp. 31-36.

Borges, A.P. — Joia, L.A. (2013): Executives and smartphones: an ambiguous relation-
ship. Management Research Review, 36(11), pp. 1167-1182.

Bouwman, H. — Nikou, S. — de Reuver, M. (2019): Digitalization, business models, and
SMEs: How do business model innovation practices improve performance of digitalizing
SMEs? Telecommunications Policy, 43(9), 101828. https://doi.org/10.1016/].tel-
pol.2019.101828

Botta-Genoulaz, V. — Millet, P.A. (2006): An investigation into the use of ERP systems

in the service sector. International Journal of Production Economics, 99(1-2), pp. 202-
221. https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2004.12.015
Brandau, M. — Hoffjan, A. — Wompener, A. (2014): The globalisation of a profession:

comparative management accounting in emerging and developed countries. European
Journal of International Management, 8(1), pp. 73-105.
https://doi.org/10.1504/EJ1IM.2014.058485

Brodny, J. — Tutak, M. (2022): Digitalization of small and medium-sized enterprises and

economic growth: evidence for the EU-27 countries. Journal of Open Innovation: Tech-
nology, Market, and Complexity, 8(2), 67. https://doi.org/10.3390/joitmc8020067

154


https://doi.org/10.1111/1911-3846.12825
https://doi.org/10.1016/j.telpol.2019.101828
https://doi.org/10.1016/j.telpol.2019.101828
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2004.12.015
https://doi.org/10.1504/EJIM.2014.058485
https://doi.org/10.3390/joitmc8020067

S7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

Broccardo, L. — Tenucci, A. — Agarwal, R. — Alshibani, S.M. (2024): Steering digitaliza-
tion and management control maturity in small and medium enterprises (SMEs). Techno-
logical Forecasting and Social Change, 204, pp. 123446. https://doi.org/10.1016/].tech-
fore.2024.123446

Bromwich, M. — Scapens, R.W. (2016): Management accounting research: 25 years on.

Management Accounting Research, 31, pp. 1-9.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2016.03.002

Bucher, S. — Urs, P.J. — Cardoza, G. (2016): FUNDES: Becoming a strategically mindful
non-profit. Journal of  Business Research. 69, pp. 4489-4498.
https://doi.org/10.1016/]j.jbusres.2016.03.014

Burns, J. — Scapens, R.W. (2000): Conceptualizing management accounting change: an

institutional framework. Management Accounting Research, 11(1), pp. 3-25.
https://doi.org/10.1006/mare.1999.0119

Burns, J. — Vaivio, J. (2001): Management accounting change. Management Accounting
Research, 12, pp. 389-402.

Burns, J. — Baldvinsdottir, G. (2005): An institutional perspective of accountants’ new

roles: The interplay of contradictions and praxis. European Accounting Review, 14(4),
pp. 725-757. https://doi.org/10.1080/09638180500194171

Burns, J. — Quinn, M. — Warren, L. — Oliveira, J. (2013): Management Accounting.
McGraw-Hill, London, 678 p., ISBN: 978-0077121617

Burns, J. — Warren, L. — Oliveira, J. (2014): Business partnering: Is it all that good? Con-
trolling & Management Review, 58(2), pp. 36-41. https://doi.org/10.1365/s12176-014-
0907-6

Byrne, S. — Pierce, B. (2007): Towards a more comprehensive understanding of the roles

of  controllers. European  Accounting Review, 16, pp. 469-498.
https://doi.org/10.1080/09638180701507114

Cabral, P.H.D. — Carraro, W.B.W.H. (2023): Hybrid controller: main competences and
skills. REVISTA AMBIENTE CONTABIL-Universidade Federal do Rio Grande do Norte,
15(1), pp. 67-88. https://doi.org/10.21680/2176-9036.2023v15n11D31146

Caicedo, M.H. — Martensson, M. — Hallstrom, K.T. (2018): The development of the man-

agement accountant’s role revisited: An example from the Swedish Social Insurance
Agency. Financial Accountability & Management, 34(3), pp. 240-251.
https://doi.org/10.1111/faam.12156

155


https://doi.org/10.1016/j.techfore.2024.123446
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2024.123446
https://doi.org/10.1016/j.mar.2016.03.002
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2016.03.014
https://doi.org/10.1006/mare.1999.0119
https://doi.org/10.1080/09638180500194171
https://doi.org/10.1365/s12176-014-0907-6
https://doi.org/10.1365/s12176-014-0907-6
https://doi.org/10.1080/09638180701507114
https://doi.org/10.21680/2176-9036.2023v15n1ID31146
https://doi.org/10.1111/faam.12156

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

Carlsson-Wall, M. — Kaarbge, K. — Kraus, K. — Meidell, A. (2021): Risk management as
passionate imitation: the interconnections among emotions, performance metrics, and risk
in a global technology firm. Abacus, 57(2), pp. 72-100.
https://doi.org/10.1111/abac.12193

Cassar, G. — Holmes, S. (2003): Capital structure and financing of SMEs: Australian ev-
idence. Accounting & Finance, 43(2), pp. 123-147. https://doi.org/10.1111/1467-
629X.t01-1-00085

Chen, H. — Chiang, R.H.L. — Storey, V.C. (2012): Business Intelligence And Analytics:
From Big Data To Big Impact. MIS Quarterly, 36(4), pp. 1165-1188.
https://doi.org/10.2307/41703503

Chenhall, R.H. (2003): Management control system design within its organizational con-

text: findings from contingency-based research and directions for the future. Accounting,
Organizations and Society, 28(2-3), pp. 127-168. https://doi.org/10.1016/S0361-
3682(01)00027-7

Chiapello, E. (1990): Contréleurs de gestion, comment concevez-vous votre fonction?
Echanges, 92(4), pp. 7-36.

Chotiyanon, P. —de Lautour, V.J. (2018): The changing role of the management account-
ants: Becoming a business partner. Springer. 236 p., ISBN: 978-3319903019

CIMA (2015): Global Management Accounting Principles. Chartered Institute of Man-
agement Accountants. 54 p. ISBN: 978- 1-85971-813-1

Cleary, P. — Quinn, M. — Rikhardsson, P. — Batt, C. (2022): Exploring the links between
IT tools, management accounting practices and SME performance: perceptions of CFOs

in Ireland.  Accounting, Finance & Governance Review, pp. 1-31.
https://doi.org/10.52399/001c.35440
Cleophas, T. J. — Zwinderman, A. H. (2018): Bayesian Pearson Correlation Analysis. In:

Modern  Bayesian  Statistics in  Clinical Research.  Springer,  Cham.
https://doi.org/10.1007/978-3-319-92747-3 11

Cohen, J. (1988): Set correlation and contingency tables. Applied Psychological Meas-
urement, 12(4), pp. 425-434.

Cséfalvay, Z. (1994): A modern tarsadalomfoldrajz kézikonyve. Ikva Kiado. Budapest,
366 p., ISBN: 963-7757-84-8

156


https://doi.org/10.1111/abac.12193
https://doi.org/10.1111/1467-629X.t01-1-00085
https://doi.org/10.1111/1467-629X.t01-1-00085
https://doi.org/10.2307/41703503
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(01)00027-7
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(01)00027-7
https://doi.org/10.52399/001c.35440
https://doi.org/10.1007/978-3-319-92747-3_11

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

Cuzdriorean, D.D. (2017): The use of management accounting practices by Romanian
small and medium-sized enterprises: A field study. Journal of Accounting and Manage-
ment Information Systems, 16(2), pp. 291-312. http://dx.doi.org/10.24818/jam
15.2017.02004

Daskalova, M. — Ivanova, D. (2019): How big data affect management control systems.
In 2019 International Conference on Creative Business for Smart and Sustainable Growth
(CREBUS), IEEE, pp. 1-5. https://doi.org/10.1109/CREBUS.2019.8840094

Davenport, T. (1998): Putting the Enterprise into the Enterprise system. Harvard Business
Review. (July-August 1998), pp. 121-131.

Davis, T.R. — McLaughlin, L.P. (2009): Finance’s partnering role (Part 1): Is Finance a
Business Partner Yet? Strategic Finance, 90(9), pp. 35-40.

Dechow, N. — Mouritsen, J. (2005): Enterprise resource planning systems, management
control and the quest for integration. Accounting, Organizations and Society, 30(7), pp.
691-733. https://doi.org/10.1016/j.a0s.2004.11.004

Deglaine, J. — Godener, A. — Fornerino, M. (2003): Les compétences clés des controleurs

de gestion: résultats d’une étude empirique. Actes du 14 e Congres AGRH.

Dejardin, M. — Raposo, M.L. — Ferreira, J.J. — Fernandes, C.I. — Veiga, P.M. — Farinha,
L. (2023): The impact of dynamic capabilities on SME performance during COVID-109.
Review of Managerial Science, 17(5), pp. 1703-1729. https://doi.org/10.1007/s11846-
022-00569-x

De Loo, I. — Verstegen, B. — Swagerman, D. (2011): Understanding the roles of manage-
ment  accountants.  European  Business  Review, 23(3), pp. 287-313.
https://doi.org/10.1108/09555341111130263

De Man, J.C. — Strandhagen, J.0. (2018): Spreadsheet application still dominates enter-

prise resource planning and advanced planning systems. IFAC-PapersOnLine, 51(11),
pp. 1224-1229. https://doi.org/10.1016/j.ifacol.2018.08.423
di Lampedusa, G.T. (1958): The Leopard. English Translation (1996), London, Harvill

Press

Dobak, M. (1998): Szervezeti formdk és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Bu-
dapest, 264 p., ISBN: 9769630583406
Donaldson, L. (2001): The Contingency Theory of Organizations. SAGE Publications,
USA, 344 p., ISBN: 978-0761915744

157


http://dx.doi.org/10.24818/jam%20is.2017.02004
http://dx.doi.org/10.24818/jam%20is.2017.02004
https://doi.org/10.1109/CREBUS.2019.8840094
https://doi.org/10.1016/j.aos.2004.11.004
https://doi.org/10.1007/s11846-022-00569-x
https://doi.org/10.1007/s11846-022-00569-x
https://doi.org/10.1108/09555341111130263
https://doi.org/10.1016/j.ifacol.2018.08.423

91. Doszpoly, P. (2019): Kiiszobon a digitalizacié: a kontrollerekkel szemben tamasztott
kompetencia-elvarasok valtozasa—szakirodalmi attekintés. Economica, 10(3-4), pp. 69-
74. https://doi.org/10.47282/ECONOMICA/2019/10/3-4/4699

92. Drury, C. — Braund, S. — Osborne, P. — Tayles, M. (1993): A survey of management ac-

counting practices in UK manufacturing companies. Chartered Association of Certified
Accountants.

93. Duh, R.R. — Xiao J. Z. — Chow, C. W. (2009): Chinese firms’ use of management ac-
counting and controls: facilitators, impediments, and performance effects. Journal of In-
ternational Accounting Research, 8, 1-30.

94. Dunn, O. J. (1964): Multiple comparisons using rank sums. Technometrics, 6(3), pp. 241-
252.

95. Ebert, C. — Duarte, C.H.C. (2018): Digital transformation. IEEE Software, 35(4), pp. 16-
21.

96. Elbashir, M.Z. — Sutton, S.G. — Arnold, V. — Collier, P.A. (2022): Leveraging business
intelligence systems to enhance management control and business process performance
in the public sector. Meditari Accountancy Research, 30(4), pp. 914-940.
https://doi.org/10.1108/MEDAR-04-2021-1287

97. Elhamma, A. — EI-Moumane, R. (2023): Impact of Firm Size on Digitalization of Man-

agement Control: Evidence from Morocco. International Journal of Management, Ac-
counting & Economics, 10(6), pp. 412-424. https://doi.org/10.5281/zenodo.8216014

98. Eltetd, A. — Tolgyessy Péterné Sass, M. (2021): A kapitalizmus valtozatai és az ipar 4.0
a visegradi  orszagokban. Kézgazdasdagi  Szemle, 68(5), pp. 490-514.
http://doi.org/10.18414/KSZ.2021.5.490

99. Ernst, E. — Vater, H. —Reinhard, H. — Poschmann, S. (2008): Veranderungen im rollenbild
des controllers. Die Betriebswirtschaft, 68(6), pp. 729-742.

100. Eurépai  Bizottsag  (2020): User guide to the SME  Definition.
https://doi.org/10.2873/255862

101. Fabricius-Ferke, Gy. (2016): Controlling: Management, vagy Leadership? Tdrsadalom,
kulturalis hattér, gazdasag. pp. 44-56. https://doi.org/10.18427/iri-2016-0007

102. Féahndrich, J. (2023): A literature review on the impact of digitalisation on management

control. Journal of Management Control, 34(1), pp. 9-65.
https://doi.org/10.1007/s00187-022-00349-4

103. Féhndrich, J. (2024): The impact of digitalisation on management control of small and

medium-sized enterprises. Doktori értekezés, Universitit Stuttgart

158


https://doi.org/10.47282/ECONOMICA/2019/10/3-4/4699
https://doi.org/10.1108/MEDAR-04-2021-1287
https://doi.org/10.5281/zenodo.8216014
http://doi.org/10.18414/KSZ.2021.5.490
https://doi.org/10.2873/255862
https://doi.org/10.18427/iri-2016-0007
https://doi.org/10.1007/s00187-022-00349-4

104. Féahndrich, J. — Pedell, B. (2024). Evaluating the influencing factors and effects of the
digitalization of management control, Journal of Accounting & Organizational Change,
ahead-of-print https://doi.org/10.1108/JAOC-07-2023-0125

105. Farkas, Z. (2013): A tarsadalmi helyzet fogalmanak értelmezései. Tarsadalomkutatds,
31(2), pp. 109-124. http://dx.doi.org/10.1556/Tarskut.31.2013.2.2

106. Fenyves, V. — Dajnoki, K. (2015): Controlling opportunities in area of the human re-

sources management. Annale Universitatii din Oradea Fasciola Management si Inginiere
Technologica, 24(1), pp. 137-142.

107. Fenyves, V. (2019): Corporate Expectations Regarding the Role of the Controller: Re-
sults of a Hungarian Survey. International Review of Management and Marketing, 9(6),
pp. 145-151. https://doi.org/10.32479/irmm.8566

108. Fenyves, V. — Tarndczi, T. (2019): Examination of the expectations of controllers on

the labour market. Corporate Ownership and Control, 17(1), pp. 60-70.
https://doi.org/10.22495/cocv17ilart6

109. Fenyves, V. — Tarnocz, T. — Tomori, G. (2020): Dashboard-készités az R statisztikai
rendszerben. Controller Info, 8(3) https://doi.org/10.24387/C1.2020.3.1

110. Few, S. (2006): Information dashboard design: The effective visual communication of
data. O'Reilly Media, Inc, 211 p., ISBN: 978-0596100162

111. Field, A. (2013): Discovering statistics using IBM SPSS statistics. University of Sussex,
ISBN: 9781526445780

112. Fonseca, L. — Carvalho, F. (2019): The reporting of SDGs by quality, environmental,

and occupational health and safety-certified organizations. Sustainability, 11, 5797.
https://doi.org/10.3390/su11205797

113. Franzen, W. (1987): Controlling — VVon der Kostenrechnung zur strategischen Planung:

Ein Uberblick zur aktuellen Controlling-Literatur, Die Betriebswirtschaft, 47, pp. 607-
621.

114. Friedman, A.L. — Lyne, S.R. (1997): Activity-based techniques and the death of the
beancounter. European Accounting Review, 6(1), pp. 19-44.
https://doi.org/10.1080/096381897336854

115. Friedman, A.L. — Lyne, S.R. (2001): The bean-counter stereotype: towards a general

model of stereotype generation. Critical Perspectives on Accounting, 12(4), pp. 423-451.
https://doi.org/10.1006/cpac.2000.0451
116. Fourné, S.P. — Guessow, D. — Schiffer, U. (2018): Controller roles: Scale development

and validation. pp. 143-190. In: Performance measurement and management control: The

159


https://doi.org/10.1108/JAOC-07-2023-0125
http://dx.doi.org/10.1556/Tarskut.31.2013.2.2
https://doi.org/10.32479/irmm.8566
https://doi.org/10.22495/cocv17i1art6
https://doi.org/10.24387/CI.2020.3.1
https://doi.org/10.3390/su11205797
https://doi.org/10.1080/096381897336854
https://doi.org/10.1006/cpac.2000.0451

relevance of performance measurement and management control research. (Szerk: Ep-
stein, M.J. — Verbeeten, F.H.J. — Widener, S.K.) Emerald Publishing Limited. 272 p.,
ISBN: 978-1-78756-470-1

117. Garengo, P. — Biazzo, S. — Bititci, U.S. (2005): Performance measurement systems in
SMEs: A review for a research agenda. International Journal of Management Reviews,
7(1), pp. 25-47. https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2005.00105.x

118. Gawel, A. — Mroczek-Dabrowska, K. — Pietrzykowski, M. (2023): Digitalization and Its
Impact on the Internationalization Models of SMEs. pp. 19-40. In: Artificiality and Sus-

tainability in Entrepreneurship. (Szerk: Dietmar, R.A. — Pundziene, G.A. — Volkmann,
C.) Springer Cham. 264 p., ISBN: 978-3-031-11371-0, https://doi.org/10.1007/978-3-
031-11371-0

119. Geddes, B.H. (2020): Emerging technologies in management accounting. Journal of

Economics and Business, 3(1), pp. 150-159.
https://doi.org/10.31014/aior.1992.03.01.185

120. Goebel, S. — Weillenberger, B. (2016): The dark side of tight financial control: Causes
and remedies of dysfunctional employee behaviors. Schmalenbach Business Review,
17(1), pp. 69-101. https://doi.org/10.1007/s41464-016-0005-8

121. Goretzki, L. — Strauss, E. (2017): The role of the management accountant: Local varia-
tions and global influences. Routledge, 326 p. ISBN: 978-1138941359

122. Gottman, J. (1961): Megalopolis. The urbanized north-eastern seaboard of the United

States. Twentieth Century Found. New York.

123. Granlund, M. — Lukka, K. (1997): From bean-counters to change agents: the Finnish
management accounting culture in transition. LTA, 3(97), 213-255.

124. Granlund, M. — Lukka, K. (1998): Towards increasing business orientation: Finnish
management accountants in a changing cultural context. Management Accounting Re-
search, 9(2), pp. 185-211. https://doi.org/10.1006/mare.1998.0076

125. Granlund, M. (2003): Management Accounting Integration in Corporate Mergers: A

Case Study. Accounting, Auditing and Accountability Journal, 16(2), pp. 208-243.

126. Grisar, C. — Meyer, M. (2016): Use of simulation in controlling research: a systematic
literature review for German-speaking countries. Management Review Quarterly, 66(2),
pp. 117-157. https://doi.org/10.1007/s11301-015-0117-0

127. Grosu, C. — Almasan, A. — Circa, C. (2014): The current status of management account-

ing in Romania: the accountants’ perception. Accounting and Management Information
Systems, 13(3), pp. 537-558

160


https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2005.00105.x
https://doi.org/10.1007/978-3-031-11371-0
https://doi.org/10.1007/978-3-031-11371-0
https://doi.org/10.31014/aior.1992.03.01.185
https://doi.org/10.1007/s41464-016-0005-8
https://doi.org/10.1006/mare.1998.0076
https://doi.org/10.1007/s11301-015-0117-0

128. Guban, A. — Sandor, A. (2021): A KKV-k digitalisérettség-mérésének lehetdségei.
Vezetéstudomany-Budapest Management Review, 52(3), pp. 13-28.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.03.02

129. Haddara, M. — Zach, O. (2012): ERP systems in SMEs: An extended literature review.
International  Journal  of  Information  Science, 2(6), pp. 106-116.
https://doi.org/10.5923/].ijis.20120206.06

130. Haddara, M. — Gethesen, S. — Langseth, M. (2022): Challenges of cloud-ERP adoptions
in SMEs. Procedia Computer Science, 196, pp. 973-981.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2021.12.099

131. Hagen, 1.Zs. — Kondorosi Ferencné Jobbagy, K. (2011): Kontrolling kezdéknek és
haladéknak. Controll 2003 Kft., Debrecen, 204 p., ISBN: 978-963-88630-1-0

132. Hagen, 1.Z. — Hollo, E. (2017): A hazai kkv—k helyzete, a versenyképesség, innovacid

és controlling tiikrében. Controller Info, 5(1), pp. 41-48.
https://doi.org/10.24387/C1.2017.1.7
133. Haldma, T. — Laits, K. (2002): Influencing contingencies on management accounting

practicies in Estonian manufacturing companies. Tartu University Press.

134. Hanyecz, L. (2001): Kontrolling a vallalat iranyitasi folyamataiban. Marketing &
Menedzsment, 35(5-6), pp. 23-29.

135. Hecht, N. — Scherrer, P. (2023): Benefits and stumbling blocks in the introduction of a
business intelligence solution for SMEs using the example of SIGA. In: The Digitaliza-
tion of Management Accounting: Use Cases from Theory and Practice. (Szerk: Keimer,
I. — Egle, U.) Springer, Wiesbaden. 404 p., ISBN: 978-3658415235.
https://doi.org/10.1007/978-3-658-41524-2

136. Heineberg, H. (2004): Einfiihrung in die Anthropogeographie/Humangeographie 2.
Auflage. Schoningh UTB. Paderborn, Miinchen, Wien, Ziirich. 448 p.

137. Heinzelmann, R. (2016): Comparing professions in UK and German-speaking manage-
ment accounting. Accounting in Europe, 13(1), pp. 103-120.
https://doi.org/10.1080/17449480.2016.1143560

138. Heinzelmann, R. (2018): Occupational identities of management accountants: the role

of the IT system. Journal of Applied Accounting Research, 19(4), pp. 465-482.
https://doi.org/10.1108/JAAR-05-2017-0059
139. Henzler, H. (1974). Der Januskopf muss weg! Wirtschaftswoche, 38, pp. 60-63.

140. Hermansyah, Y. (2023). Assessing the Impact of Communicative Artificial Intelligence

Based Accounting Information Systems on Small and Medium Enterprises. Journal of

161


https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.03.02
https://doi.org/10.5923/j.ijis.20120206.06
https://doi.org/10.1016/j.procs.2021.12.099
https://doi.org/10.24387/CI.2017.1.7
https://doi.org/10.1007/978-3-658-41524-2
https://doi.org/10.1080/17449480.2016.1143560
https://doi.org/10.1108/JAAR-05-2017-0059

Wireless Mobile Networks, Ubiquitous Computing, and Dependable Applications, 14(3),
pp. 230-239. https://doi.org/10.58346/JOWUA.2023.13.017

141. Hoffjan, A. (2004): The image of the accountant in a German context. Accounting and
the Public Interest, 4(1), pp. 62-89. https://doi.org/10.2308/api.2004.4.1.62

142. Hoffjan, A. — Wompener, A. (2006): Comparative analysis of strategic management

accounting in German- and English-language general management accounting textbooks.
Schmalenbach Business Review, 58(3), pp. 234-258.
https://doi.org/10.1007/BF03396733

143. Horvath, P. (1997): Controlling: Ut egy hatékony controlling rendszerhez. KIK. Kft.,
Budapest. 212 p., ISBN: 963-224-081-2

144. Horvath&Partners (2009): Controlling, Ut egy hatékony controllingrendszerhez. Com-
plex Kiad6, Budapest. 288 p., ISBN: 9789632249407

145. Hunyadi, L. — Vita, L. (2008): Statisztika I., Aula Kiado, Budapest, 348 p.

146. IGC (2010): Controller-Warterbuch. Schiaffer-Poeschel, Stuttgart, 584 p., ISBN: 978-
3791024059

147. IMA (2008): Definition of Management Accounting. Institute of Management Account-

ants, Montvale, NJ

148. Ismail, T. — Meutia, M. — Ummi, N. (2019): Enabling management control in improving
the performance of SMEs. Management Science Letters, 9(11), pp. 1823-1832.
https://doi.org/10.5267/j.msl.2019.6.009

149. Jablonsky, S.F. — Keating, P.J. — Heian, J.B. (1993): Business advocate or corporate

policeman?: Assessing your role as a financial executive. Financial Executives Research
Foundation, 40 p., ISBN: 9780910586863

150. Jack, L. — Kholeif, A. (2008): Enterprise resource planning and a contest to limit the
role of management accountants: a strong structuration perspective. Accounting Forum,
32(1), pp. 30-45. https://doi.org/10.1016/j.accfor.2007.11.003

151. Jacobs, C.D. — Heracleous L. (2001): Seeing without being seen: Toward an archaeol-

ogy of controlling science. International Studies of Management and Organization,
31(3), pp. 113-135. https://doi.org/10.1080/00208825.2001.11656823
152. Jakobsen, M. — Mitchell, F. — Nerreklit, H. — Trenca, M. (2019): Educating management

accountants as business partners. Qualitative Research in Accounting & Management,
16(4), pp. 517-541. https://doi.org/10.1108/ QRAM-10-2017-0099

162


https://doi.org/10.58346/JOWUA.2023.I3.017
https://doi.org/10.2308/api.2004.4.1.62
https://doi.org/10.1007/BF03396733
https://doi.org/10.5267/j.msl.2019.6.009
https://doi.org/10.1016/j.accfor.2007.11.003
https://doi.org/10.1080/00208825.2001.11656823
https://doi.org/10.1108/QRAM-10-2017-0099

153. Jarvenpad, M. (2007): Making business partners: a case study on how management ac-
counting culture was changed. European Accounting Review, 16(1), pp. 99-142.
https://doi.org/10.1080/09638180701265903

154. Johnstone, L. (2020): A systematic analysis of environmental management systems in

SMEs: Possible research directions from a management accounting and control stance.
Journal of Cleaner Production, 244, 118802. https://doi.org/10.1016/j.jcle-
pro.2019.118802

155. Joshi, A. — Kale, S. — Chandel, S. — Pal, D. K. (2015): Likert scale: Explored and ex-
plained. British Journal of Applied Science & Technology, 7(4), pp. 396-403.
https://doi.org/10.9734/BJAST/2015/14975

156. Kallunki, J.P. — Laitinen, E.K. — Silvola, H. (2011): Impact of enterprise resource plan-

ning systems on management control systems and firm performance. International Jour-
nal of Accounting Information Systems, 12(1), pp. 20-39. https://doi.org/10.1016/].ac-
cinf.2010.02.001

157. Kaplan, R.S. — Norton, D.P. (1992): The balanced scorecard — Measures that drive per-

formance. Harvard Business Review, 70, 71-79.

158. Karlsson, B. — Hersinger, A. — Kurkkio, M. (2019): Hybrid accountants in the age of the
business partner: exploring institutional drivers in a mining company. Journal of Man-
agement Control, 30(2), pp. 185-211. https://doi.org/10.1007/s00187-019-00280-1

159. Kaya, C.T. — Tiirkyilmaz, M. — Birol, B. (2019): Impact of RPA technologies on ac-

counting systems. Muhasebe ve Finansman Dergisi, 82, pp. 235-250.
https://doi.org/10.25095/mufad.536083
160. Keating, P.J. (1995): A Framework for Classifying and Evaluating the Theoretical Cont-

ributions of Case Research in Management Accounting. Journal of Management Accoun-
ting Research, 7.

161. Keimer, I. — Gisler, M. — Bundi, M. — Egle, U. — Zorn, M. — Kosbah, M. — Bueel, A.
(2018): Wie digital ist das Schweizer Controlling. Eine schweizweite Analyse auf Basis
eines Reifegradmodells. Hochschule Luzern, ISBN 978-3-906877-41-9

162. Keimer, I. — Egle, U. (2023): Digital Controlling: Basics for the Successful Digital
Transformation in Controlling. pp. 1-14. In: The Digitalization of Management Account-
ing: Use Cases from Theory and Practice. (Szerk: Keimer, I. — Egle, U.) Springer, Wies-
baden. 404 p., ISBN: 978-3658415235. https://doi.org/10.1007/978-3-658-41524-2

163


https://doi.org/10.1080/09638180701265903
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.118802
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.118802
https://doi.org/10.9734/BJAST/2015/14975
https://doi.org/10.1016/j.accinf.2010.02.001
https://doi.org/10.1016/j.accinf.2010.02.001
https://doi.org/10.1007/s00187-019-00280-1
https://doi.org/10.25095/mufad.536083
https://doi.org/10.1007/978-3-658-41524-2

163. Khalig, A. — Umair, A. — Khaniukova, R. — Igbal, S. — Abbas, A. (2021): Leadership
and decision making among SMEs: management accounting information and the moder-
ating role of cloud computing. Business Ethics and Leadership, 5(2), pp. 78-95.
http://doi.org/10.21272/bel.5(2).78-95.2021

164. Kiss, E. — Nedelka, E. (2020): Geographical approach of Industry 4.0 based on infor-

mation and communication technologies at Hungarian enterprises in connection with in-

dustrial space. Hungarian  Geographical Bulletin, 69(2), pp. 99-117.
https://doi.org/10.15201/hungeobull.69.2.2

165. Klein, V.B. — Todesco, J.L. (2021): COVID-19 crisis and SMEs responses: The role of
digital transformation. Knowledge and Process Management, 28(2), pp. 117-133.
https://doi.org/10.1002/kpm.1660

166. Knopf, J.W. (2006). Doing a Literature Review. Political Science & Politics, 39(1), pp.
127-132. https://doi.org/10.1017/S1049096506060264

167. Knudsen, D.R. (2020): Elusive boundaries, power relations, and knowledge production:

A systematic review of the literature on digitalization in accounting. International Jour-
nal of Accounting Information Systems, 36(1), 100441.

168. Korhonen, T., Selos, E., Laine, T. and Suomala, P. (2021): Exploring the programma-
bility of management accounting work for increasing automation: an interventionist case
study. Accounting, Auditing & Accountability Journal. 34(2), pp. 253-280.
https://doi.org/10.1108/AAAJ-12-2016-2809

169. Korzhyk, O. — Gomes, J.V. — Jodo, G. (2023): A Comparative Study of Different Digi-
talization Indexes. In: Effective Al, Blockchain, and E-Governance Applications for

Knowledge Discovery and Management, pp. 238-267. IGI Global.

170. Koérmendi, L. — Téth, A. (2011): A controlling alapjai. Saldo Kiado, Budapest. 218 p.,
ISBN: 9789636383824

171. Kovacs, B. (2019): A controlling-folyamatok hatékonysaganak mérése és novelése.
Measurement and Increase of Controlling Process Efficiency. E-CONOM, 8(1), pp. 27-
37.

172. Kovacs, B. (2020): Controller szerepkor €s szaktudéds valtozasa az Ipar 4.0 hatisara.

Economica, 11(3-4), pp. 46-54. https://doi.org/10.47282/economica/2020/11/3-4/9239

173. Kovacs, T. (2002): A teriileti fejlettségi kiilonbségek alakulasa Magyarorszagon.
Teriileti Statisztika, 6, pp. 506-517.

174. Kozma, T. (2023): DORA. Educatio, 32(3), pp. 408-422.
https://doi.org/10.1556/2063.32.2023.3.4

164


http://doi.org/10.21272/bel.5(2).78-95.2021
https://doi.org/10.15201/hungeobull.69.2.2
https://doi.org/10.1002/kpm.1660
https://doi.org/10.1017/S1049096506060264
https://doi.org/10.1108/AAAJ-12-2016-2809
https://doi.org/10.47282/economica/2020/11/3-4/9239
https://doi.org/10.1556/2063.32.2023.3.4

175. Kraus, P. — Schlegel, D. (2021): Digital transformation and management control-an
analysis of the reciprocal relationship. 14th Annual Conference of the EuroMed Academy
of Business, pp. 437-453.

176. Kristandl, G. — Quinn, M. — Strauss, E. (2014): Management accounting and manage-
ment control-Cloud technology effects and a research agenda. In: 11th Annual Confer-
ence of Management Accounting Research (ACMAR), Vallendar, Németorszag

177. Kruskal, W. H. — Wallis, W. A. (1952): Use of Ranks in One-Criterion Variance Anal-
ysis. Journal of the American Statistical Association, 47, pp. 583-621.
http://dx.doi.org/10.1080/01621459.1952.10483441

178. Kwak, S. (2023): Are only p-values less than 0.05 significant? A p-value greater than

0.05 is also significant!. Journal of Lipid and Atherosclerosis, 12(2), 89-95.
https://doi.org/10.12997/j1a.2023.12.2.89

179. Laab, A. (2011): Déntéstamogaté vezetsi szamvitel — Elméleti és modszertani iranyok.
Complex Kiado6, Budapest, 383. p.

180. Lakatos, V. (2014): Eszak-alfoldi KKV-k kontrolling sajatossagai. Economica, 7(2), pp.
259-263. https://doi.org/10.47282/ECONOMICA/2014/7/2/4370

181. Lambert, C. — Sponem, S. (2012): Roles, authority and involvement of the management

accounting function: a multiple case-study perspective. European Accounting Review,
21(3), pp- 565-589. https://doi.org/10.1080/09638180.2011.629415
182. LaValle, S. - Lesser, E. — Shockley, R. — Hopkins, M.S. — Kruschwitz, N. (2011): Big

data, analytics and the path from insights to value. MIT Sloan Management Review, 52(2)

183. Lavia Lopez, O. — Hiebl, M.R. (2015): Management accounting in small and medium-
sized enterprises: current knowledge and avenues for further research. Journal of Man-
agement Accounting Research, 27(1), pp. 81-119. https://doi.org/10.2308/jmar-50915

184. Likert, R. (1932): A technique for the measurement of attitudes. Archives of Psychology,
22(140), pp. 1-55.

185. Linton, R. (1997): Status és szerep. pp. 267-283. In: Mérfoldkovek a kulturdlis antropo-

logiaban. (Szerk: Bohannan P, Glazer M (szerk.) Panem, Budapest.

186. Liptak, K. — Csolak, E.H. — Musinszki, Z. (2023): The digital world and atypical work:
Perceptions and difficulties of teleworking in Hungary and Romania. Human Technology,
19(1), pp. 5-22. https://doi.org/10.14254/1795-6889.2023.19-1.2

187. Lombardi, R. — Secundo, G. (2021): The digital transformation of corporate reporting—

a systematic literature review and avenues for future research. Meditari Accountancy Re-
search, 29(5), pp. 1179-1208. https://doi.org/10.1108/MEDAR-04-2020-0870

165


http://dx.doi.org/10.1080/01621459.1952.10483441
https://doi.org/10.12997/jla.2023.12.2.89
https://doi.org/10.47282/ECONOMICA/2014/7/2/4370
https://doi.org/10.1080/09638180.2011.629415
https://doi.org/10.2308/jmar-50915
https://doi.org/10.14254/1795-6889.2023.19-1.2
https://doi.org/10.1108/MEDAR-04-2020-0870

188. Lopez-Valeiras, E. — Gomez-Conde, J. — Naranjo-Gil, D. (2015): Sustainable innova-
tion, management accounting and control systems, and international performance. Sus-
tainability, 7(3), pp. 3479-3492. https://doi.org/10.3390/su7033479

189. Luther, R. —Jones, T.C. — Saxl, A. (2009): Experiencing Change in German Controlling
— Management Accounting in a Globalized World. CIMA Publishing, Oxford. 128 p.,
ISBN: 978-1-85617-907-2

190. Macintosh, N.B. — Quattrone, P. (2010): Management accounting and control systems:

An organizational and sociological approach. John Wiley & Sons, 378 p., ISBN: 978-0-
470-97929-7

191. Malhotra, N. K. — Simon, J. (2009): Marketingkutatas. Akadémiai Kiado, 832 p. ISBN:

9789630586481

192. Mann, H. B. — Whitney, D. R. (1947): On a Test of Whether One of Two Random
Variables Is Stochastically Larger than the Other. Annals of Mathematical Statistics, 18,
pp. 50-60. http://dx.doi.org/10.1214/aoms/1177730491

193. Marciniak, R. — Mdricz, P. — Baksa, M. (2020): Lépések a kognitiv automatizacio felé:

Digitalis atalakulds egy magyarorszagi iizleti szolgaltatokdzpontban. Vezetéstudomany /
Budapest Management Review, 51(6), pp. 42-55.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.06.05

194. Marston, S. — Li, Z. — Bandyopadhyay, S — Zhang, J. — Ghalsasi, A. (2011): Cloud com-
puting: The business perspective. Decision Support Systems, 51(1), pp. 176-189.
https://doi.org/10.1016/j.dss.2010.12.006

195. Martins, P. — Sa, F. — Morgado, F. — Cunha, C. (2020): Using machine learning for

cognitive Robotic Process Automation (RPA). 15th Iberian Conference on Information
Systems and Technologies (CISTI), pp. 1-6.

196. Marx, F. — Mayer J.H. — Winter, R. (2012): Six principles for redesigning executive
information systems—findings of a survey and evaluation of a prototype. ACM Transac-
tions on Management Information Systems, 2(4), pp. 1-109.
https://doi.org/10.1145/2070710.2070717

197. Matt, C. — Hess, T. — Benlian, A. (2015): Digital Transformation Strategies. Business &
Information Systems Engineering. 57(5). pp. 339-343. https://doi.org/10.1007/s12599-
015-0401-5

198. Mead, G.H. (1934): Mind, Self and Society. Chicago Press, Chicago

166


https://doi.org/10.3390/su7033479
http://dx.doi.org/10.1214/aoms/1177730491
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.06.05
https://doi.org/10.1016/j.dss.2010.12.006
https://doi.org/10.1145/2070710.2070717
https://doi.org/10.1007/s12599-015-0401-5
https://doi.org/10.1007/s12599-015-0401-5

199. Meier, J.H. — Esmatyar, W. — Sarpong, C. (2019): Business partner vs. bean counter. Do
the personality traits of accounting students meet contemporary business requirements?
Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 104, pp. 103-127.

200. Messner, M. (2016): Does industry matter? How industry context shapes management
accounting practice. Management Accounting Research, 31, pp. 103-111.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.09.001

201. Mészaros, A. (1995): A controlling sajatossagai magyar konszern-és hold-
ingszervezetekben. Vezetéstudomany, 26(3), pp. 25-37.

202. Mishra, N. — Silakari, S. (2012): Predictive analytics: A survey, trends, applications,
oppurtunities & challenges. International Journal of Computer Science and Information
Technologies, 3(3), pp. 4434-4438.

203. Moller, K. — Pieper, S. (2015): Predictive analytics im controlling. Fachzeitschrift fiir
Innovation, Organisation und Management, 4(4), pp. 40-45.

204. Moller, K. — Seefried, J. — Wirnsperger, F. (2017): Wie controller zu business-partnern
werden. Controlling & Management Review, 61, pp. 64-67.
https://doi.org/10.1007/s12176-016-0117-5

205. Moller, K. — Schéffer, U. — Verbeeten, F. (2020): Digitalization in management account-

ing and control: An editorial. Journal of Management Control, 31(1-2), pp. 1-8.
https://doi.org/10.1007/s00187-020-00300-5
206. Monostori, L. (2014): Cyber-physical production systems: roots, expectations and R&D
challenges. Procedia Cirp, 17, pp. 9-13. https://doi.org/10.1016/j.procir.2014.03.115
207. Morakanyane, R. — Grace, A.A. — O’Reilly, P. (2017): Conceptualizing Digital Trans-

formation in Business Organizations: A Systematic Review of Literature. BLED 2017
Proceedings, 21, pp. 426-444.

208. Murray, M.J. — Chin, W.W. — Anderson-Fletcher, E. (2013): Satisfaction with ERP Sys-
tems in Supply Chain Operations. pp. 295-313. In: New Perspectives in Partial Least
Squares and Related Methods. (Szerk Abdi, H. et al.) Springer, New York, 344 p.,
ISBN978-1-4614-8283-3

209. Musinszki, Z. — Nacsa, C. (2021): Kontroller feladatok és kompetenciak — egy
munkaerépiaci  felmérés eredményei. Eszak-magyarorszdgi Stratégiai  Fiizetek,

18(Kiilonszam), pp. 126-135. https://doi.org/10.32976/stratfuz.2021.11

210. Nagy, J. (2019): Az ipar 4.0 fogalma ¢€s kritikus kérdései — vallalati interjuk alapjan.
Vezetéstudomany — Budapest Management Review. 50(1), pp. 14-26.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.01.02

167


https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.09.001
https://doi.org/10.1007/s12176-016-0117-5
https://doi.org/10.1007/s00187-020-00300-5
https://doi.org/10.1016/j.procir.2014.03.115
https://doi.org/10.32976/stratfuz.2021.11
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.01.02

211. Nagy, S. — Lakatos, V. (2022): Az IKT eszk6zok és a kontrolling jelentésége a mezdgaz-
dasagban, kiilonos tekintettel a szoftverekre és mobil applikaciokra. Jelenkori Tarsadalmi
és Gazdasagi Folyamatok, 17(1-2), pp. 93-108.

212. Nandan, R. (2010): Management accounting needs of SMEs and the role of professional
accountants: A renewed research agenda. Journal of Applied Management Accounting
Research, 8(1), pp. 65-77.

213. Naradda Gamage, S.K. — Ekanayake, E.M.S. — Abeyrathne, G.A.K.N.J. — Prasanna,
R.P.L.R. — Jayasundara, J.M.S.B. — Rajapakshe, P.S.K. (2020): A review of global chal-
lenges and survival strategies of small and medium enterprises (SMESs). Economies. 8,
pp. 79-103. https://doi.org/10.3390/economies8040079

214. Neubauer, H. - Mayr, S. — Feldbauer-Durstmiiller, B. — Duller, C. (2012): Management

accounting systems and institutionalization in medium-sized and large family businesses-
empirical evidence from Germany and Austria. European Journal of Management, 12(2),
pp. 41-60.

215. Newman, N.A. (2015): Spreadsheets in an ERP environment: not what the doctor or-
dered. arXiv preprint ar-Xiv:1503.02997.

216. Nimtrakoon, S. — Tayles, M.E. (2010): Contingency factors of management accounting
practices in Thailand: A selection approach. Asian Journal of Accounting and Govern-
ance, 1(1), pp. 51-78.

217. Nobach, K. — Immel, C. (2017): Vom Controller zum Business-Partner bei Bosch. Con-
trolling & Management Review, 61(3), pp. 78-85. https://doi.org/10.1007/s12176-017-
0044-0

218. Norén, G. — Alldén, S. (2023): The development of artificial intelligence (Al) within the

management accounting and control profession. Umea School of Business, Economics
and Statistics

219. O’Connor, C. — Kelly, S. (2017): Facilitating knowledge management through filtered
big data: SME competitiveness in an agri-food sector. Journal of Knowledge Manage-
ment, 21(1), pp. 156-179. https://doi.org/10.1108/JKM-08-2016-0357

220. Odar, M. —Kav¢ic, S. — Jerman, M. (2012): Performance measurement systems: Empir-

ical evidence from Slovenia. Economic Research - Ekonomska lstrazivanja, 25(2), pp.
445-464. https://doi.org/10.1080/1331677X.2012.11517517
221. Oesterreich, T.D. — Teuteberg, F. — Bensberg, F. — Buscher, G. (2019): The controlling

profession in the digital age: Understanding the impact of digitisation on the controller's

168


https://doi.org/10.3390/economies8040079
https://doi.org/10.1007/s12176-017-0044-0
https://doi.org/10.1007/s12176-017-0044-0
https://doi.org/10.1108/JKM-08-2016-0357
https://doi.org/10.1080/1331677X.2012.11517517

job roles, skills and competences. International Journal of Accounting Information Sys-
tems, 35(C) https://doi.org/10.1016/j.accinf.2019.100432
222. Olujimi, P.A. — Ade-Ibijola, A. (2023): NLP techniques for automating responses to

customer queries: a systematic review. Discover Artificial Intelligence, 3(1).
https://doi.org/10.1007/s44163-023-00065-5

223. Otley, D. (1994). Management control in contemporary organizations: towards a wider
framework. Management Accounting Research, 5(3-4), pp. 289-299.

224. Otley, D. (2016): The contingency theory of management accounting and control: 1980
2014. Management Accounting Research, 31, pp. 45-62.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2016.02.001

225. Palomino, M.N. — Frezatti, F. (2016): Role conflict, role ambiguity and job satisfaction:

Perceptions of the Brazilian controllers. Revista de Administragdo (Sdo Paulo), 51, pp.
165-181. https://doi.org/10.5700/rausp1232
226. Papachristodoulou, E. — Koutsaki, M. — Kirkos, E. (2017): Business Intelligence and

SMEs: Bridging the gap. Journal of Intelligence Studies in Business, 7(1), pp. 70-78.
https://doi.org/10.37380/jisib.v7i1.216

227. Parsons, T. (1951): The Social System. Glencoe, Ill: Free Press, New York

228. Pesalj, B. — Pavlov, A. — Micheli, P. (2018): The use of management control and per-

formance measurement systems in SMEs: A levers of control perspective. International
Journal of Operations & Production Management, 38, pp. 2169-2191.
https://doi.org/10.1108/1JOPM-09-2016-0565

229. Petzold, J. — Westerkamp, M. (2017): Informationssysteme im wertorientierten Control-

ling: Grundlagen-Aufbau-Anforderungen-Integration-Anwendungen. Springer-Verlag

230. Pham, D.H. — Dao, T.H. — Bui, T.D. (2020): The impact of contingency factors on man-
agement accounting practices in Vietnam. The Journal of Asian Finance, Economics and
Business, 7(8), pp. 77-85. https://doi.org/10.13106/jafeb.2020.vol7.n08.077

231. Pierce, B. (2001): Management accounting without accountants? Accounting Ireland,
33, pp. 10-12.

232. Pires, R.A. — Alves, M.C. — Rodrigues, L.L. (2015): Strategic management accounting:

Definitions and dimensions. XVIII Congreso AECA "Innovacion y internacionalizacion:
factores de éxito para la pyme". Asociacion Espafola de Contabilidad y Administracion
de Empresas.

233. Platov, A. — Kalemulloev, M. — Zikirova, S. (2021): Management accounting in the
context of digitalization. In: SHS Web of Conferences, 106, pp. 01037. EDP Sciences.

169


https://doi.org/10.1016/j.accinf.2019.100432
https://doi.org/10.1007/s44163-023-00065-5
https://doi.org/10.1016/j.mar.2016.02.001
https://doi.org/10.5700/rausp1232
https://doi.org/10.37380/jisib.v7i1.216
https://doi.org/10.1108/IJOPM-09-2016-0565
https://doi.org/10.13106/jafeb.2020.vol7.no8.077

234. Pollanen, R. M. — Abdel-Maksoud, A. B. (2010): The deployment of contemporary
management accounting practices in Canadian firms: a contingency approach. Interna-
tional Journal of Managerial and Financial Accounting, 2(2), pp. 134-152.
https://doi.org/10.1504/1JIMFA.2010.033287

235. Potryvaieva, N. — Dubinina, M. — Cheban, J. — Syrtseva, S. — Lugova, O. (2024): Digi-
talization of control and accounting processes of agricultural enterprises: Risk assessment
and management. Ekonomika APK, 31(5), pp. 45-58.
https://doi.org/10.32317/ekon.apk/5.2024.45

236. Provost, F. — Fawcett, T. (2013): Data science and its relationship to big data and data-
driven decision making. Big Data, 1(1), pp. 51-59. https://doi.org/10.1089/big.2013.1508

237. Qian, L.Y.—Baharudin, A.S. — Kanaan-Jebna, A. (2016): Factors affecting the adoption

of enterprise resource planning (ERP) on cloud among small and medium enterprises

(SMES) in Penang, Malaysia. Journal of Theoretical and Applied Information Technol-
ogy, 88(3), pp. 398-409.

238. Quinn, M. (2014): The elusive business partner controller. Controlling & Management
Review, 58(2), pp. 22-27. https://doi.org/10.1365/s12176-014-0905-8

239. Quinn, M. — Strauss, E. — Kristandl, G. (2014): The effects of cloud technology on man-
agement accounting and business decision-making. Financial Management, 10(6), pp. 1-
12.

240. Quinn, M. — Strauss, E. (2017): The cloud and management accounting and control. pp.
124-138. In: The Routledge Companion to Performance Management and Control.
(Szerk: Harris, E.) Routledge, 564 p.

241. Radicic, D. — Petkovi¢, S. (2023): Impact of digitalization on technological innovations
in small and medium-sized enterprises (SMEs). Technological Forecasting and Social
Change, 191, 122474. https://doi.org/10.1016/].techfore.2023.122474

242. Rashid, M.M. — Ali, M.M. — Hossain, D.M. (2020): Strategic management accounting

practices: a literature review and opportunity for future research. Asian Journal of Ac-
counting Research, 6(1), pp. 109-132. https://doi.org/10.1108/AJAR-06-2019-0051
243. Rawashdeh, A. — Bakhit, M. — Abaalkhail, L. (2023): Determinants of artificial intelli-

gence adoption in SMEs: The mediating role of accounting automation. International

Journal of Data and Network Science, 7(1), pp. 25-34.
https://doi.org/10.5267/j.ijdns.2022.12.010

244. Rehring, J. — VouBlem, L. — Weber, J. (2011): Die Rolle(n) der Controller: die
Einordnung durch den WHU-Controllerindex. Controller Magazin, 5, pp. 14-19.

170


https://doi.org/10.1504/IJMFA.2010.033287
https://doi.org/10.32317/ekon.apk/5.2024.45
https://doi.org/10.1089/big.2013.1508
https://doi.org/10.1365/s12176-014-0905-8
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2023.122474
https://doi.org/10.1108/AJAR-06-2019-0051
https://doi.org/10.5267/j.ijdns.2022.12.010

245. Reinking, J. — Arnold, V. — Sutton, S.G. (2020): Synthesizing enterprise data through
digital dashboards to strategically align performance: Why do operational managers use
dashboards? International Journal of Accounting Information Systems, 37, 100452.
https://doi.org/10.1016/j.accinf.2020.100452

246. Richardson, J. — Sallam, R. — Schlegel, K. — Kronz, A. — Sun, J. (2020): Magic quadrant
for analytics and business intelligence platforms. Gartner ID G00386610.

247. Hiebl, M. R. — Richter, J. F. (2018): Response rates in management accounting survey
research. Journal of Management Accounting Research, 30(2), pp. 59-79.
https://doi.org/10.2308/jmar-52073

248. Rieg, R. (2018): Tasks, interaction and role perception of management accountants: ev-

idence from Germany. Journal of Management Control, 29(2), pp. 183-220.
https://doi.org/10.1007/s00187-018-0266-0

249. Rieg, R. — Ulrich, P.S. — Finckh, C. (2023): Use of online MIS in management account-
ing—initial results from an empirical study. Procedia Computer Science, 225, pp. 2790-
2797. https://doi.org/10.1016/j.procs.2023.10.271

250. Rikhardsson, P. — Yigitbasioglu, O. (2018): Business intelligence & analytics in man-

agement accounting research: Status and future focus. International Journal of Account-
ing Information Systems, 29, pp. 37-58. https://doi.org/10.1016/j.accinf.2018.03.001
251. Roffia, P. — Dabi¢, M. (2024): The role of management control and integrated infor-

mation systems for the resilience of SMEs. Review of Managerial Science, 18, pp. 1353—
1375. https://doi.org/10.1007/s11846-023-00657-6
252. Russell, K. — Siegel, G. — Kulesza, C. (1999): Counting more, counting less, transfor-

mations in the management accounting profession, Strategic Finance, 81(3), pp. 38-44.

253. Ryan, B. (2002): Research Methods and Methodology in Finance and Accounting. Cen-
gage Learning EMEA. ISBN 9781861528810

254. Rybicka, K. (2018): New technologies — the impact on contemporary management ac-
counting. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (515), pp. 26-36.
https://doi.org/10.15611/pn.2018.515.02

255. Samoili, S. — Cobo, M.L. — Gomez, E. — De Prato, G. — Martinez-Plumed, F. —
Delipetrev, B. (2020): Al Watch. Defining Artificial Intelligence. Towards an operational

definition and taxonomy of artificial intelligence. Technical Report. Joint Research Cen-
tre (Seville site)

256. Seetra, H.S. (2019): The ghost in the machine: being human in the age of Al and machine
learning. Human Arenas, 2(1), pp. 60-78. https://doi.org/10.1007/s42087-018-0039-1

171


https://doi.org/10.1016/j.accinf.2020.100452
https://doi.org/10.2308/jmar-52073
https://doi.org/10.1007/s00187-018-0266-0
https://doi.org/10.1016/j.procs.2023.10.271
https://doi.org/10.1016/j.accinf.2018.03.001
https://doi.org/10.1007/s11846-023-00657-6
https://doi.org/10.15611/pn.2018.515.02
https://doi.org/10.1007/s42087-018-0039-1

257. Satra, H.S. (2023): Generative Al: Here to stay, but for good? Technology in Society,
75, 102372. https://doi.org/10.1016/j.techsoc.2023.102372
258. Sanchez-Rodriguez, C. — Spraakman, G. (2012): ERP systems and management ac-

counting: a multiple case study. Qualitative Research in Accounting & Management,
9(4), pp. 398-414. https://doi.org/10.1108/11766091211282689
259. Schiffer, U. — Binder, C. (2008): Controlling as an academic discipline: The develop-

ment of management accounting and management control research in German-speaking
countries between 1970 and 2003. Accounting History, 13, pp. 33-74.
https://doi.org/10.1177/1032373207083926

260. Schiffer, U. — Gaensslen, S. — Losbichler, H. — Rieder, L. (2013): The Essence of Con-
trolling - The perspective of the Internationaler Controller Verein (ICV) and the Interna-
tional Group of Controlling (IGC). Journal of Management Control, 23(4), pp. 311-317.
https://doi.org/10.1007/s00187-013-0168-0

261. Schéffer, U. — Weber, J. (2019): Digitalization will radically change controlling as we

know it. pp. 159-168. In: Behavioral Controlling: Anniversary Volume in Honor of Jiir-
gen  Weber.  (Szerk:  Schiffer, U.)  Springer  Gabler, = Wiesbaden.
https://doi.org/10.1007/978-3-658-25983-9 10

262. Schmalen, H. (2002): Altaldnos iizleti gazdasdgtan. Axel Springer Budapest Kiadé, Bu-
dapest. 870 p., ISBN: 963-7880-89-5

263. Schober, P. — Boer, C. — Schwarte, L. A. (2018): Correlation coefficients: appropriate
use and interpretation. Anesthesia & Analgesia, 126(5), pp. 1763-1768.
https://doi.org/10.1213/ANE.0000000000002864

264. Schulze, M. — Nasca, D. — Eymers, N. (2019): Kennzahlen zur Steuerung der Digital-

isierung: Rahmenkonzept, Leitfragen und Beispiele, pp. 67-80. In: Die richtigen
Kennzahlen opimal nutzen - Grundlagen, Konzepte und Impulse. (Szerk: Gleich, R. —
Munck, C.) Freiburg, Haufe.

265. Schwab, K. (2017). The fourth industrial revolution. Currency Books, 192 p., ISBN:
978-1-5247-5886-8

266. Sebastian, I.M. —Ross, J.W. — Beath, C. — Mocker, M. — Moloney, K.G. — Fonstad, N.O.
(2017): How Big Old Companies Navigate Digital Transformation, pp. 197-214. In: Stra-
tegic Information Management. (Szerk: Galliers, R.D. et al.) Routledge, New York. 494

p.

172


https://doi.org/10.1016/j.techsoc.2023.102372
https://doi.org/10.1108/11766091211282689
https://doi.org/10.1177/1032373207083926
https://doi.org/10.1007/s00187-013-0168-0
https://doi.org/10.1007/978-3-658-25983-9_10
https://doi.org/10.1213/ANE.0000000000002864

267. Seefried, J. (2016): Kompetenzsteuerung im Controlling — Ein VVorgehensmodell auf
Basis des AHP zur Entwicklung der Finance Business-Partner Funktion, Doktori
értekezés. Universitit St. Gallen, St. Gallen.

268. Senftlechner, D. — Hiebl, M.R. (2015): Management accounting and management con-
trol in family businesses: Past accomplishments and future opportunities. Journal of Ac-
counting & Organizational Change, 11(4), pp. 573-606. https://doi.org/10.1108/JAOC-
08-2013-0068

269. Sharma, A.K. — Sharma, D.M. — Purohit, N. — Rout, S.K. — Sharma, S.A. (2022): Ana-

Iytics Techniques: Descriptive Analytics, Predictive Analytics, and Prescriptive Analyt-

ics, pp. 1-14. In: Decision Intelligence Analytics and the Implementation of Strategic
Business Management. (Szerk: Jeyanthi, P.M. et al) Springer, Cham.
https://doi.org/10.1007/978-3-030-82763-2_1

270. Sheridan, T.T. (1995): Management accounting in global European corporations: An-

glophone and continental viewpoints. Management Accounting Research, 6(3), pp. 287-
294.

271. Shi-Nash, A. — Hardoon, D.R. (2017): Data analytics and predictive analytics in the era
of big data. Internet of things and data analytics handbook, pp. 329-345.
https://doi.org/10.1002/9781119173601.ch19

272. Siegel, G. (1999): Counting more, counting less: The new role of management account-
ants. Strategic Finance, 81(5), pp. 20-20.

273. Simon, H.A. — Kozometsky, G. — Guetzkow, H. — Tyndall, G. (1954): Centralization vs.

Decentralization in Organizing the Controller”’s Department: A Research Study and Re-
port, Scholars Books Co., Houston, TX.

274. Simon, J. (2006). A klaszterelemzés alkalmazasi lehetOségei a marketingkutatasban.
Statisztikai Szemle, 84(7), pp. 627-651.

275. Siska, L. (2016): The contingency factors affecting management accounting in Czech
companies. Acta Universitatis Agriculturae et Silviculturae Mendelianae Brunensis,
64(4), pp. 1383-1392.

276. Slusarczyk, B. — Grondys, K. (2019): Parametric Conditions of High Financial Risk in
the SME Sector. Risks, 7(3), 84. https://doi.org/10.3390/risks7030084

277. Sommer, L. (2015): Industrial revolution-industry 4.0: Are German manufacturing

SMEs the first victims of this revolution?. Journal of Industrial Engineering and Manage-
ment, 8(5), 1512-1532. http://dx.doi.org/10.11118/actaun201664041383

173


https://doi.org/10.1108/JAOC-08-2013-0068
https://doi.org/10.1108/JAOC-08-2013-0068
https://doi.org/10.1007/978-3-030-82763-2_1
https://doi.org/10.1002/9781119173601.ch19
https://doi.org/10.3390/risks7030084
http://dx.doi.org/10.11118/actaun201664041383

278. Soni, V. (2023): Impact of Generative Al on Small and Medium Enterprises' Revenue
Growth: The Moderating Role of Human, Technological, and Market Factors. Reviews of
Contemporary Business Analytics, 6(1), pp. 133-153.

279. Spieler, S. — Classen, S. (2018): Transformation im Denken und Handeln. Controlling
& Management Review, 62(2018), pp. 52-57. https://doi.org/10.1007/s12176-018-0010-
o)

280. Spremann, E. K. — Zur, E. (1992): Controlling: Grundlagen - Informationssysteme -
Anwendungen. Gabler Verlag, Wiesbaden. 870 p., ISBN: 978-3409131384

281. Suhaimi, A.N.S. — Nawawi, A. — Puteh Salin, A.S.A. (2016): Impact of Enterprise Re-
source Planning on Management Control System and Accountants’ Role. International
Journal of Economics & Management, 10(1), pp. 93-108.

282. Szdka, K. (2007): A pénziigyi-szamviteli tervezés és a controlling dsszefiiggései és gya-
korlata (Kiilonos tekintettel a kis- és kozépvallalkozasokra). Doktori értekezés, Nyugat-
Magyarorszagi Egyetem, Sopron.

283. Szdka, K. (2018): Az 4j iizleti modell kialakitasanak feladatai a kontroller szdmara a
negyedik ipari forradalom kihivasaihoz igazodva. Gazdasdg és Tarsadalom, 2018(2), pp.
45-58. https://doi.org/10.21637/GT.2018.02.03

284. Szukits, A. (2014): A controlling szervezeti jelentésége a magyar vallalatoknal — Be-
folyasolo tényezok és idobeli valtozasok kvantitativ elemzése. Vezetéstudomany — Buda-
pest Management Review, 45(9), pp. 12-25.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2014.09.02

285. Szukits, A. (2021): Kontrolling és adatvezérelt vdllalatiranyitis Magyarorszdgon—
Helyzetkép és osszefiiggések a Versenyképesség Kutatas adatbazisa alapjan. Miihely-
tanulmany, Témateriileti Kivalosagi Program 2020 — Nemzeti kihivéasok

286. Szukits, A. (2022): The illusion of data-driven decision making—The mediating effect
of digital orientation and controllers’ added value in explaining organizational implica-
tions of advanced analytics. Journal of Management Control, 33(3), pp. 403-446.
https://doi.org/10.1007/s00187-022-00343-w

287. Szukits, A. — Sztrida, L. — Szabé, L.A. (2024): Informaciés folyamatok digital-

izaciojanak hatisa a kontrolleri szakméra — Szisztematikus irodalomattekintés. Veze-
téstudomany, 55(6), pp. 26-40. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2024.06.03
288. Tanoglu, I. — Basoglu, N. — Daim, T. (2010): Exploring technology diffusion: case of

information technologies. International Journal of Information Technology & Decision
Making, 9(2)m pp. 195-222. https://doi.org/10.1142/S0219622010003786

174


https://doi.org/10.1007/s12176-018-0010-5
https://doi.org/10.1007/s12176-018-0010-5
https://doi.org/10.21637/GT.2018.02.03
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2014.09.02
https://doi.org/10.1007/s00187-022-00343-w
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2024.06.03
https://doi.org/10.1142/S0219622010003786

289. Thiese, M. S. — Ronna, B. — Ott, U. (2016): P value interpretations and considerations.
Journal of Thoracic Disease, 8(9), E928-E931. https://doi.org/10.21037/jtd.2016.08.16

290. Tkaczynski, A. (2017): Segmentation Using Two-Step Cluster Analysis. In: Segmenta-
tion in Social Marketing. (Szerk: Dietrich, T. — Rundle-Thiele, S. — Kubacki, K.) Sprin-
ger, Singapore. https://doi.org/10.1007/978-981-10-1835-0_8

291. Trachsel, V. — Bitterli, C. (2023): Controller Profiles in Switzerland: Importance of Dig-

italization: Job Advertisement Analysis in Switzerland, pp. 181-191. In: The Digitaliza-
tion of Management Accounting: Use Cases from Theory and Practice. (Szerk: Keimer,
I. — Egle, U.) Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden.

292. Truong, D. D. — Nguyen, H. — Duong, T. Q. L. (2020): Factors influencing balanced
scorecard application in evaluating the performance of tourist firms. The Journal of Asian
Finance, Economics and Business, 7(5), pp. 217-224.

293. Vaivio, J. — Kokko, T. (2006): Counting big: re-examining the concept of the bean coun-
ter controller. Liiketaloudellinen Aikakauskirja, 1, 49.

294. Velcu, O. (2007): Exploring the effects of ERP systems on organizational performance:
Evidence from Finnish companies. Industrial Management & Data Systems, 107(9), pp.
1316-1334. https://doi.org/10.1108/02635570710833983

295. Verhoef, P.C. — Broekhuizen, T. — Bart, Y. — Bhattacharya, A. — Dong, J.Q. — Fabian,
N. — Haenlein, M. (2021): Digital transformation: A multidisciplinary reflection and re-

search agenda. Journal of Business Research, 122, pp. 889-901.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.09.022

296. Verhovnik, J. — Duh, E.S. (2021): The importance of Industry 4.0 and digital transfor-
mation for SMEs. Elektrotehniski Vestnik, 88(3), pp. 147-149.

297. Verstegen, B.H.J. — De Loo, I. — Mol, P. — Slagter, K. — Geerkens, H. (2007): Classifying
controller by activities: an exploratory study. Journal of Applied Management Accounting
Research, 6(2), pp. 9-32.

298. Vitale, G. — Cupertino, S. — Riccaboni, A. (2020): Big data and management control

systems change: The case of an agricultural SME. Journal of Management Control, 31(1),
pp. 123-152. https://doi.org/10.1007/s00187-020-00298-w
299. Walter, J. (2021): Critical Success Factors of Hybrid-ERP Implementations. Knowledge

Management in Organizations: 15th International Conference, KMO 2021, Kaohsiung,
Taiwan, 1438, pp. 305.

175


https://doi.org/10.21037/jtd.2016.08.16
https://doi.org/10.1007/978-981-10-1835-0_8
https://doi.org/10.1108/02635570710833983
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.09.022
https://doi.org/10.1007/s00187-020-00298-w

300. Wexler, S. — Shaffer, J. — Cotgreave, A (2017): The Big Book of Dashboards: Visualiz-
ing Your Data Using Real-World Business Scenarios. John Wiley & Sons. 448 p., ISBN:
978-1119282716

301. Weber, J. (2011): The development of controller tasks: explaining the nature of control-
lership and its changes. Journal of Management Control, 22, pp. 25-46.
https://doi.org/10.1007/s00187-011-0123-x

302. Wilfinger, D. — Brandstitter, C. — Mitteregger, J. (2022): Implications of the Digitaliza-

tion on Human-Resource-Controlling. Tehnicki glasnik, 16(3), pp. 438-443.
https://doi.org/10.31803/tg-20220505202915

303. Wohlemberg, T.R. — Villalba, V.A. — Dal Vesco, D.G. — Toigo, L.A. (2023): Influence
of using the budget and heuristic biases on the professional competencies of bean counters

and business partners. Revista Ambiente Contabil - Universidade Federal do Rio Grande
do Norte, 15(2), pp. 156-178.

304. Wolf, S. — Weillenberger, B.E. — Wehner, M.C. — Kabst, R. (2015): Controllers as busi-
ness partners in managerial decision-making: Attitude, subjective norm, and internal im-
provements. Journal of Accounting & Organizational Change, 11(1), pp. 24-46.
https://doi.org/10.1108/JAOC-10-2012-0100

305. Wolf, T. — Kuttner, M. — Feldbauer-Durstmiiller, B. — Mitter, C. (2020): What we know

about management accountants’ changing identities and roles—a systematic literature re-
view. Journal of Accounting & Organizational Change, 16(3), pp. 311-347.
https://doi.org/10.1108/JAOC-02-2019-0025

306. Wozniak, M. — Duda, J. — Gasior, A. — Bernat, T. (2019): Relations of GDP growth and
development of SMEs in Poland. Procedia Computer Science, 159, pp. 2470-2480.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2019.09.422

307. Xu, M. — David, J.M. — Kim, S.H. (2018): The fourth industrial revolution: Opportuni-
ties and challenges. International Journal of Financial Research, 9(2), pp. 90-95.
https://doi.org/10.5430/ijfr.v9n2p90

308. Zaoui, F. — Souissi, N. (2020): Roadmap for digital transformation: A literature review.

Procedia Computer Science, 175, pp. 621-628.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2020.07.090
309. Zarzycka, E. (2017): The role of management accountant in enterprises operating in

Poland. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, (93), pp. 235-252.
https://doi.org/10.5604/01.3001.0010.3198

176


https://doi.org/10.1007/s00187-011-0123-x
http://dx.doi.org/10.31803/tg-20220505202915
https://doi.org/10.1108/JAOC-10-2012-0100
https://doi.org/10.1108/JAOC-02-2019-0025
https://doi.org/10.1016/j.procs.2019.09.422
https://doi.org/10.5430/ijfr.v9n2p90
https://doi.org/10.1016/j.procs.2020.07.090
https://doi.org/10.5604/01.3001.0010.3198

310. Zéman, Z. (2016): A kontrolling fejlodéstorténetének fobb iranyzatai. Gazdasag és tar-
sadalom, 8(2), pp. 77-91. https://doi.org/10.21637/GT.2016.2.04.
311. Zhao, J. — Zhang, L. — Zhao, Y. (2022): Informatization of accounting systems in small-

and medium-sized enterprises based on artificial intelligence-enabled cloud computing.
Computational Intelligence and Neuroscience, 2022, pp. 1-9.
https://doi.org/10.1155/2022/6089195

312. Zhao, J. — Wang, X. (2024): Unleashing efficiency and insights: Exploring the potential

applications and challenges of ChatGPT in accounting. Journal of Corporate Accounting
& Finance, 35(1), pp. 269-276. https://doi.org/10.1002/jcaf.22663
313. Ziind, A. (1978): Zum Begriff des Controlling — Ein umweltbezogener Erklarungsver-

such, pp. 15-26. In: Controlling — Integration von Planung und Kontrolle. (Szerk:
Goetzke, W. — Sieben, G.) Gebera Schriften, Koln.

Internetes forrasok

1. Balazs, B. — Cimer, A. — Havas, L. — Latos, A. (2019): Mit kell tanulnia annak, aki eddig

az Excel vilagaban ¢élt? Enterprise Analytics célszoftverek. https://www.controlling-

portal.hu/enterprise-analytics-celszoftverek/ Letoltési idd: 2024.03.30.

2. Bito, J. (2018): 4 percben: amit az RPA-rél tudni érdemes. https://www.controlling-

portal.hu/amit-az-rpa-rol-tudni-erdemes/ Letoltési id6: 2024.03.30.
3. CISCO (2020): 2020 Small Business Digital Transformation: A Snapshot of Eight of the

World’s Leading Markets https://www.cisco.com/c/dam/en_us/solutions/small-busi-

ness/resource-center/small-business-digital-transformation.pdf Letoltési id6: 2024.04.04.

4. Deloitte (2018): Virtual Financial Controller — How digital technologies affect the every-
day life of a financial controller. CFO Insight, September 2018. https://www?2.delo-

itte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/finance-transformation/CFO-Insights Vir-
tual-Financial-Controller.pdf Letoltési idd: 2024.04.04.
5. Deloitte. (2023). Generative Al: Navigating risks and ethics. https://www?2.delo-

itte.com/uk/en/pages/deloitte-analytics/articles/exploring-risks-ethics-of-generative-
ai.html Letoltési id6: 2024.04.04.
6. DGl (2015): Definitions of Data Governance.  https://www.datagover-

nance.com/adg data governance definition/ Letoltési idd: 2024.04.04.

7. Eurodpai Parlament (2016): Industry 4.0 Study for the ITRE Committee. https://www.eu-

roparl.europa.eu/RegData/etu-
des/STUD/2016/570007/IPOL STU(2016)570007 EN.pdf Letoltési idd: 2024.04.04.

177


https://doi.org/10.21637/GT.2016.2.04
https://doi.org/10.1155/2022/6089195
https://doi.org/10.1002/jcaf.22663
https://www.controllingportal.hu/enterprise-analytics-celszoftverek/
https://www.controllingportal.hu/enterprise-analytics-celszoftverek/
https://www.controllingportal.hu/amit-az-rpa-rol-tudni-erdemes/
https://www.controllingportal.hu/amit-az-rpa-rol-tudni-erdemes/
https://www.cisco.com/c/dam/en_us/solutions/small-business/resource-center/small-business-digital-transformation.pdf
https://www.cisco.com/c/dam/en_us/solutions/small-business/resource-center/small-business-digital-transformation.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/finance-transformation/CFO-Insights_Virtual-Financial-Controller.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/finance-transformation/CFO-Insights_Virtual-Financial-Controller.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/finance-transformation/CFO-Insights_Virtual-Financial-Controller.pdf
https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/deloitte-analytics/articles/exploring-risks-ethics-of-generative-ai.html
https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/deloitte-analytics/articles/exploring-risks-ethics-of-generative-ai.html
https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/deloitte-analytics/articles/exploring-risks-ethics-of-generative-ai.html
https://www.datagovernance.com/adg_data_governance_definition/
https://www.datagovernance.com/adg_data_governance_definition/
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2016/570007/IPOL_STU(2016)570007_EN.pdf
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2016/570007/IPOL_STU(2016)570007_EN.pdf
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2016/570007/IPOL_STU(2016)570007_EN.pdf

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Eurdpai Bizottsag (2023a): Annual Report on European SMEs 2022/2023. https://single-
market-economy.ec.europa.eu/document/download/b7d8f71f-4784-4537-8ect-
7f4b53d5fe24 en?filename=Annual%20Report%200n%20Euro-
pean%20SMEs%202023 FINAL.pdf Letoltési id6: 2024.04.04.

Eurdpai Bizottsag (2023b): A digitalis gazdasag és tarsadalom fejlettségét mérd mutatod
(DESI), 2022, Magyarorszag. https://digital-strateqy.ec.europa.eu/en/policies/countries-

digitisation-performance Letoltési id3: 2024.04.04.

Eurdpai Bizottsag (2024): DESI 2023 dashboard for the Digital Decade. https://digital-
decade-desi.digital-strateqy.ec.europa.eu/datasets/desi/charts Letoltési ido: 2024.04.04.

Frost, J. (2020): Understanding Significance Levels in Statistics. https://statistics-

byjim.com/hypothesis-testing/significance-levels/ Letoltési ido: 2024.08.12.
GénBlen, S. — Losbichler, H. — Niedermayr, R. — Rieder, L. — Schiffer, U. — Weber, J.

(2012): A controlling kulcselemei — az ICV ¢és az IGC értelmezésében. https://www.icv-

controlling.com/fileadmin/Verein/Verein_Dateien/Grundsatzpapier/Grundsatzpa-
pier UNGARISCH.pdf Letoltési id6: 2024.04.07.
Geissbauer, R. — Vedso, J. — Schrauf, S. (2016): Industry 4.0: Building the digital en-

terprise. Pricewaterhouse-Coopers LLP. https://www.pwc.com/gx/en/industries/indust-

ries-4.0/landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf Letol-
tési 1d6: 2024.04.07.

Gyorgy, Gy. (2017): Dashboard, avagy vezetdi informaciok atlathatdé formaban.
https://vallalatipenzugyek.blog.hu/2017/06/29/dashboard avagy vezetoi informa-
ciok atlathato formaban Letoltési idd: 2024.04.07.

Gulyas, A. (2017): Forecasting 4.0: Miért érdemes a jovo eldrejelzési modszerét hasz-
nalni? https://www.controllingportal.hu/forecasting-4-0/ Letoltési id6: 2024.04.07.
Heynitz, H.V. — Bremicker, M. — Amadori, D.M. — Reschke, K. (2016): The factory of
the future. KPMG AG, https://assets.kpmg.com/content/dam/kpma/es/pdf/2017/06/the-
factory-of-the-future.pdf Letoltési id6: 2024.04.07.

Hobson, J. (2019): Productivity, Retention And Cost Savings: Why Working From Home

Benefits Employees And Employers. https://www.wbur.org/here-
andnow/2019/07/23/work-from-home-benefits Letdltési id6: 2024.04.07.

KSH (2023): A vallalkozasok teljesitménymutatoi kis- és kozépvallalkozasi kategoria
szerint. https://www.ksh.hu/stadat _files/gsz/hu/gsz0018.html Letoltési ido: 2024.04.25.

Madar, N. (2020): A 2020-as digitalizacios kutatas legfontosabb eredményei. Siemens és

GKI. https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:e016806a-a9f8-4572-

178


https://single-market-economy.ec.europa.eu/document/download/b7d8f71f-4784-4537-8ecf-7f4b53d5fe24_en?filename=Annual%20Report%20on%20European%20SMEs%202023_FINAL.pdf
https://single-market-economy.ec.europa.eu/document/download/b7d8f71f-4784-4537-8ecf-7f4b53d5fe24_en?filename=Annual%20Report%20on%20European%20SMEs%202023_FINAL.pdf
https://single-market-economy.ec.europa.eu/document/download/b7d8f71f-4784-4537-8ecf-7f4b53d5fe24_en?filename=Annual%20Report%20on%20European%20SMEs%202023_FINAL.pdf
https://single-market-economy.ec.europa.eu/document/download/b7d8f71f-4784-4537-8ecf-7f4b53d5fe24_en?filename=Annual%20Report%20on%20European%20SMEs%202023_FINAL.pdf
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/countries-digitisation-performance
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/countries-digitisation-performance
https://digital-decade-desi.digital-strategy.ec.europa.eu/datasets/desi/charts
https://digital-decade-desi.digital-strategy.ec.europa.eu/datasets/desi/charts
https://statisticsbyjim.com/hypothesis-testing/significance-levels/
https://statisticsbyjim.com/hypothesis-testing/significance-levels/
https://www.icv-controlling.com/fileadmin/Verein/Verein_Dateien/Grundsatzpapier/Grundsatzpapier_UNGARISCH.pdf
https://www.icv-controlling.com/fileadmin/Verein/Verein_Dateien/Grundsatzpapier/Grundsatzpapier_UNGARISCH.pdf
https://www.icv-controlling.com/fileadmin/Verein/Verein_Dateien/Grundsatzpapier/Grundsatzpapier_UNGARISCH.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/industries/industries-4.0/landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/industries/industries-4.0/landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf
https://vallalatipenzugyek.blog.hu/2017/06/29/dashboard_avagy_vezetoi_informaciok_atlathato_formaban
https://vallalatipenzugyek.blog.hu/2017/06/29/dashboard_avagy_vezetoi_informaciok_atlathato_formaban
https://www.controllingportal.hu/forecasting-4-0/
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/es/pdf/2017/06/the-factory-of-the-future.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/es/pdf/2017/06/the-factory-of-the-future.pdf
https://www.wbur.org/hereandnow/2019/07/23/work-from-home-benefits
https://www.wbur.org/hereandnow/2019/07/23/work-from-home-benefits
https://www.ksh.hu/stadat_files/gsz/hu/gsz0018.html
https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:e016806a-a9f8-4572-b165-4511a7120e43/gkid-siemens-digi-sajtoprezi-v20201929-s.pdf

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.

29.

b165-4511a7120e43/gkid-siemens-digi-sajtoprezi-v20201929-s.pdf  Letdltési  id6:
2024.04.25.

OECD (2020): Digital Innovation. OECD digital economy outlook 2020. OECD Publis-
hing, Parizs, https://doi.org/10.1787/8e8f2750-en Letoltési id: 2024.04.25.

OECD (2024): OECD Data Explorer. ICT Access and Usage by Businesses. https://data-

explorer.oecd.org/ Letoltési id6: 2024.04.25.

Panorama Consulting Group (2020): What is the Connection Between Business Intelli-

gence and ERP? https://www.panorama-consulting.com/what-is-the-connection-bet-

ween-business-intelligence-and-erp/ Letoltési idd: 2024.04.25.
Rado, 1. (2023): 105. M&C levél: Actionable reporting. https://www.controlling-

portal.hu/105-mc-level-actionable-reporting/?utm medium=email&utm source=hirle-

vel&utm_campaign=cv241&utm_content=cikkek Letoltési id6: 2024.04.25.
Reinsel, D. — Gantz, J. — Rydning, J. (2018): The digitization of the world: from edge to

core. www.seagate.com/files/www-content/our-story/trends/files/idc-seagate-dataage-
whitepaper.pdf Letoltési id6: 2024.04.26.

Tableau (2024): Business Intelligence vs. Business Analytics: What's The Difference?

https://www.tableau.com/learn/articles/business-intelligence/bi-business-analytics  Le-
toltési 1d6: 2024.04.29.
Schulze, M. — Nuhn, H.F.R. (2020): Robotic Process Automation In Controlling — Results

of an Empirical Study. Study Report, International Group of Controlling (IGC).
https://www.igc-controlling.org/filead-min/downloads/IGC_Study Report 22Ro-

botic Process Automation in Controlling 22 2020 in Eng-lish .pdf Letoltési id6:
2024.04.29.
Solti, G. (2013): Mit6l Lesz Sikeres Egy Controller? https://www.controlling-

portal.hu/mitol lesz sikeres eqy controller Letoltési ido: 2024.04.29.

Wadan, R. (2020): How is the current state of Big Data Analytics in Controlling?
https://towardsdatascience.com/how-is-the-current-state-of-big-data-analytics-in-con-
trolling-1273c725ac6a Letoltési ido: 2024.05.02.

Walid, M. (2015): Quo vadis? Digitalizacié a controllingban a Big Data példédjan.
https://www.controllingportal.hu/quo vadis digitalizacio a controllingban a big data/
Letoltési id6: 2024.05.02.

179


https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:e016806a-a9f8-4572-b165-4511a7120e43/gkid-siemens-digi-sajtoprezi-v20201929-s.pdf
https://doi.org/10.1787/8e8f2750-en
https://data-explorer.oecd.org/
https://data-explorer.oecd.org/
https://www.panorama-consulting.com/what-is-the-connection-between-business-intelligence-and-erp/
https://www.panorama-consulting.com/what-is-the-connection-between-business-intelligence-and-erp/
https://www.controllingportal.hu/105-mc-level-actionable-reporting/?utm_medium=email&utm_source=hirlevel&utm_campaign=cv241&utm_content=cikkek
https://www.controllingportal.hu/105-mc-level-actionable-reporting/?utm_medium=email&utm_source=hirlevel&utm_campaign=cv241&utm_content=cikkek
https://www.controllingportal.hu/105-mc-level-actionable-reporting/?utm_medium=email&utm_source=hirlevel&utm_campaign=cv241&utm_content=cikkek
http://www.seagate.com/files/www-content/our-story/trends/files/idc-seagate-dataage-whitepaper.pdf
http://www.seagate.com/files/www-content/our-story/trends/files/idc-seagate-dataage-whitepaper.pdf
https://www.tableau.com/learn/articles/business-intelligence/bi-business-analytics
https://www.igc-controlling.org/filead-min/downloads/IGC_Study_Report__22Robotic_Process_Automation_in_Controlling_22__2020__in_Eng-lish_.pdf
https://www.igc-controlling.org/filead-min/downloads/IGC_Study_Report__22Robotic_Process_Automation_in_Controlling_22__2020__in_Eng-lish_.pdf
https://www.controllingportal.hu/mitol_lesz_sikeres_egy_controller
https://www.controllingportal.hu/mitol_lesz_sikeres_egy_controller
https://towardsdatascience.com/how-is-the-current-state-of-big-data-analytics-in-controlling-1273c725ac6a
https://towardsdatascience.com/how-is-the-current-state-of-big-data-analytics-in-controlling-1273c725ac6a
https://www.controllingportal.hu/quo_vadis_digitalizacio_a_controllingban_a_big_data/

SAJAT PUBLIKACIOK JEGYZEKE

1.

10.

11.

Siit6, D. — Bajnai, P. — Fenyves, V. (2024): Forecasting the financial performance of small
and medium-sized enterprises: evidence from the Hungarian food retail sector. Ukrainian
Food Journal, 13 (4), pp. 794-808. https://doi.org/10.24263/2304-974X-2024-13-4-12

Bajnai, P. (2023): A kereskedelmi vallalkozéasok controlling teriiletének digitalizacios sa-
jatossagai. Economica, 14(1-2), pp. 49-59. https://doi.org/10.47282/economica/2023/14/1-
2/13217

Bajnai, P. (2023): A vallalati controlling funkcio digitalis atalakulasanak sajatossagai a
hazai szolgéaltatd szektorban. Jelenkori Tarsadalmi és Gazdasagi Folyamatok, 18(Kiilon-
szam), pp. 37-52. https://doi.org/10.14232/jtgf.2023.kulonszam.37-52

Bajnai, P. (2022): A controlling eszkdztarat atalakito digitalis technologidk térnyerése —
hazai helyzetkép egy kérdbives kutatas alapjan. Controller Info, 10(1), pp. 2-9.

Bajnai, P. — Fenyves, V. (2022): A controllerek szervezetben betdltott szerepének hatasa a
controlling funkcid és a teljes vallalat digitalizaciojara. In: 3rd Ferenc Farkas International
Scientific Conference:,,Management Revolutions”: Conference Proceedings 3. Farkas Fe-
renc Nemzetk6zi Tudomanyos Konferencia:,,Menedzsment forradalmak™: Konferenciako-
tet (pp. 208-224).

Fenyves, V. — Tarndczi, T. — Bacs, Z. — Kerezsi, D. — Bajnai, P. — Szoboszlai, M. (2022):
Egy kivalasztott nemzetgazdasagi ag vallalatainak hatékonysagi elemzése. In: Magyar
Nemzeti Bank - Debreceni Egyetem kutatasi konferencia Fenntarthatd gazdasag Verseny-
képesség ¢€s digitalizacid / Fenyves Veronika, Debreceni Egyetem Gazdasdgtudomanyi
Kar, Debrecen, pp. 46-69. ISBN: 9789634904014

Fenyves, V. — Tarndczi, T. — Bacs, Z. — Kerezsi, D. — Bajnai, P. — Szoboszlai, M. (2022):
Financial efficiency analysis of Hungarian agriculture, fisheries and forestry sector. Agri-
cultural Economics — Czech, 68(11), pp. 413-426. https://doi.org/10.17221/125/2022-AG-
RICECON

Bajnai, P. (2021). A controllerek szervezeti szerepének valtozasa — a hazai helyzetkép egy
kérdbives kutatas alapjan. Economica, 12(3-4), pp. 37-47. https://doi.org/10.47282/econo-
mica/2021/12/3-4/10714

Bajnai, P. (2021): The English Management Accounting And The German Controlling:
Are They Synonyms Or Different Concepts?. Cross-Cultural Management Journal, 23(1),
pp. 7-14.

Bajnai, P. — Fenyves, V. (2021): A controlling szerepének és eszkoztaranak atalakulasa a
digitalizacio hatasara. Controller Info, 9(4), pp. 2-8.

Bajnai, P. (2020): Future Of Controlling — The Digital Transformation of the Corporate
Controlling Function. In: VEDECKA MOZAIKA 2020 (Szerk. Alzbeta, Suhanyiové; La-
dislav, Suhényi), pp. 259-270.

180


https://doi.org/10.24263/2304-974X-2024-13-4-12
https://doi.org/10.47282/economica/2023/14/1-2/13217
https://doi.org/10.47282/economica/2023/14/1-2/13217
https://doi.org/10.14232/jtgf.2023.kulonszam.37-52
https://doi.org/10.17221/125/2022-AGRICECON
https://doi.org/10.17221/125/2022-AGRICECON
https://doi.org/10.47282/economica/2021/12/3-4/10714
https://doi.org/10.47282/economica/2021/12/3-4/10714
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&hl=hu&user=ZY9XcCQAAAAJ&citation_for_view=ZY9XcCQAAAAJ:2osOgNQ5qMEC
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&hl=hu&user=ZY9XcCQAAAAJ&citation_for_view=ZY9XcCQAAAAJ:2osOgNQ5qMEC

12. Bajnai, P. — Popovics, P. (2020): Practical application of the balanced scorecard model, a
balanced strategic indicator system. SEA: Practical Application of Science, 8(3), pp. 271-
2717.

13. Bajnai, P. — Popovics, P. A. (2020): Comparison of the Hungarian plants of eyeglass lens
manufacturers Zeiss, Hoya and Specsavers between 2014-2019. Network Intelligence Stu-
dies, 8(16), pp. 125-134.

181



TABLAZATJEGYZEK

1. tablazat: A célkitiizések, a hipotézisek és az alkalmazott modszerek kozotti kapcsolat9
2. tablazat: Kiilonbo6zo digitalis technolégiak alkalmazasa Magyarorszagon és az Europai
Unioban, 2023 (az alkalmaz6 vallalkozasok %-o0s aranyaban)...............c.cccoiieniieninnnn 59
3. tablazat: Kiilonboz6 digitalis technolégiak alkalmaziasa Magyarorszag egyes
iparagaiban, 2023 (az alkalmazo vallalkozasok %-os aranyaban)................cccccocovennnn. 63
4. tablazat: A minta vallalkozasinak értékesitési netto arbevételének leiro statisztikaja
(LTI 4= gl 1 USSR 72
5. tablazat: A minta osszetétele a vallalkozasok fotevékenysége szerint (n=244)............. 73
6. tablazat: A controlling hatékonysagat bemutaté ordinalis valtozé kategdridinak
MEGOSZIASA (IMT244) ...ttt re e 83
7. tablazat: A controlling hatékonysaga és a digitalizaciés indexek kozotti kapcsolat.... 99

8. tablazat: A controlling szerepek kapcsolata a digitalizacios indexekkel és a controlling

hatékonysagaval (N=244) ..o 102
9. tablazat: A controlling hatékonysaga és az egyes szerepek fontossaga kozotti kapcsolat
(NT244) ...ttt 103
10. tablazat: A hibridizacios index kapcsolata a digitalizacios indexekkel és a controlling
hatékonysagaval (N=244) ..o 106
11. tablazat: A controlling digitalis atalakulasat 0sztonzo és korlatozo tényezok kapcsolata
a digitalizacios indexekkel (N=244) ..............ccccooiiiiiiiiii 108
12. tablazat: A digitalizacios indexek és a kontingenciatényezok kozotti kapcsolat (n=244)
................................................................................................................................................ 110
13. tablazat: A ConDig index kozotti kiilonbségek vallalati méret és foldrajzi
elhelyezkedés szerint (N=244) .............cccoiiiiiiiiiiii i 111

16. tablazat: A ,,adatdigitalizacio” fokomponens korrelacidja a valtozékkal (n=244)..120

17. tablazat: Az eszkozhasznalat fokomponenseinek korrelacidoja a valtozokkal (n=244)

................................................................................................................................................ 121
18. tablazat: A ,,modszertani digitalizacio” fokomponens korrelicidja a valtozékkal
(NT244) ..ot 122



19. tablazat: A kompetenciak fokomponenseinek korrelacidja a valtozokkal (n=244).123

20. tablazat: Az 6sztonzok fokomponenseinek korrelacidja a valtozokkal (n=244) ...... 124
21. tablazat: Az korlatok fokomponenseinek korrelacidja a valtozékkal (n=244)......... 125
22. tablazat: A klasztereket meghatarozo valtozok €rtékei...............cccovvvviiiiiiinninnnn 130
23. tablazat: A klaszterek osszehasonlitasa tovabbi valtozok szerint.............................. 132

183



ABRAJEGYZEK

1. abra: A controlleri szerepek és feladatkorok valtozasa SEEFRIED (2016) szerint...... 24
2. 4bra: A controlleri szerepek és feladatkorok valtozasa BODNAR (2012) szerint......... 25
3. abra: A controlleri szerepek és feladatkorok valtozasa WEBER (2011) szerint........... 26
4. abra: A controlling altal ellatott feladatok fejlodése..................cooviiiiiiiiiiiicii, 32
5. abra: A controlling és a digitalizacié kapcsolatanak alapvet6 keretrendszere.............. 34
6. abra: A controlleri kompetenciak cSOPOrtositasa..............cccccevviiiiiiiiiniiiiiie e 50

7. ébra: Kiilonb6zé infokommunikaciés technologiak vallalati hasznalati fokanak
kumulalt rangsora Magyarorszag megyéiben ...................ccoooviiiiiiiiniee e 66
8. abra: A controlling és a digitalizacio kapcsolatanak részletes elméleti keretrendszere 68
9. dbra: A minta vallalatainak létszamkategoriak szerinti megoszlasa (n=244)................ 71
10. abra: A minta vallalkozasainak tevékenység szerinti megoszlasa (n=244) .................. 74

11. dbra: A minta vallalkozasainak megoszlasa a vallalati tulajdon megoszlasa szerint

12. dbra: A minta vallalatainak foldrajzi elhelyezkedés szerinti megoszlasa (n=244) ...... 75

13. 4bra: A minta vallalkozasainak megoszlasa iizleti helyzetiik elore jelezhetéségének

Nehézsége SZerint (MT244) ........ooouiiiiiiii e 76
14. abra: A kutatas modszertani folyamatabraja....................cccoooiii 77
15. dbra: Az altalanos kérdéscsoportra adott valaszok megoszlasa (n=244) .................... 83

16. dbra: A controlleri szerepek fontossagahoz és jelenlegi szintjéhez kapcsolodé valaszok

MEGOSZIASA (MT244) ...ttt e e ne e 84
17. abra: A digitalizacio controllingjahoz kapcsolodo valaszok megoszlasa (n=244) ....... 85
18. dbra: Az adatok digitalizaciéjahoz kapcsolédo valaszok atlagai ... 87
19. ébra: A technologiai eszkozok digitalizaciojahoz kapcsolédo valaszok atlagai.......... 88

20. abra: Az alkalmazott modszerek digitalizaciojahoz kapcsolodo valaszok atlagai ...... 89
21. dbra: A kompetenciak digitalizaciojahoz kapcsoldodo valaszok atlagai....................... 90
22. é4bra: A controlling digitalizaciéjat korlitozé tényezokhoz kapcsolodé valaszok
MEGOSZIASA (MT244) ..o 91
23. abra: A controlling digitalizaciojat 0sztonzé tényezokhoz kapcsolodo valaszok
MEGOSZIASA (IMT244) ..ot e et 92
24. 4dbra: A minta vallalatainak controlling digitalizaciéja (ConDig) és az altaluk ahhoz

tarsitott fontossag (CONDIZEON) (NT244)......cooi i 96

184



25. abra: A minta vallalatainak megoszlasa ConDigreL indexértékiik alapjan (n=244)

(LI =T o | ) PSPPSR 98
26. abra: A minta vallalatainak elhelyezkedése ConDigrer ConDigipaAr-ReL indexértékiik
AlAPJAN (NT249) ..o rr e 100
27. 4bra: A hibridizaciés index szamitasahoz hasznalt modell ....................ccccooiiin 105
28. abra: A Kklaszterelemzés modelljének 6sszegzése és a klaszterek minésége ............... 128
29. dbra: A valtozok (prediktorok) fontossaga a klaszterszeparacio soran..................... 129

30. abra: A controlling és a digitalizacié kapcsolatanak atdolgozott keretrendszere ..... 143

185



MELLEKLETEK

1. melléklet: A primer kutatas soran hasznalt kérdéiv

Tisztelt Kitoltd!

Bajnai Péter vagyok, doktori hallgaté a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan. Doktori kutatasom
témaja a vallalati controlling teriilet digitalizacidja, kiilonds tekintettel a kis- és kozépvallalkozasok lehetdsé-
geire.

Jelen kérdoéiv kitoltésével kutatdsom primer adatgytijtéséhez jarul hozza. Célom, hogy képet kapjak a hazai
kkv-szektor vallalatainal jelen 1év6 controlling rendszerek fejlettségének és digitalizaltsaganak fokarol, vala-
mint a teriileten dolgozé szakemberek jovobeli trendekkel kapcsolatos véleményérdl.

A kérdoiv kitoltéséhez kis- és kozépvallalkozasoknal dolgozo controllerek, illetve controlling jellegii feladato-
kat ellatd munkatarsak és vezetok szives valaszait varom! A kitoltés teljesen anonim modon torténik, és nagy-

jabdl 15-20 percet vesz igénybe.

Ko6sz6nom szépen a kozremitkodését és segitségét!

Demografia

Rendelkezik a vallalata jol koriilhatiarolhaté controlling teriilettel, funkciokkal?

Igen

Nem

Milyen poziciéban dolgozik On a vallalatanal?

Controller

Munkatars, aki ellat controlling feladatokat is (elemzés, tervezés, eldrejelzés, dontéstamogatas, stratégia nyo-
mon kdvetése, stb.)

Vezetd, aki ellat controlling feladatokat is (elemzés, tervezés, eldrejelzés, dontéstamogatas, stratégia nyomon
kovetése, stb.)

Egyéb

A vallalat miikodési formaja:

Betéti tarsasag

Korlatolt feleldsségii tarsasag

Zartkortien miikodo részvénytarsasag

Nyilvanosan miikodoé részvénytarsasag

Egyéb

A villalati tulajdon megoszlasa:

Tobbségében magyar

Tobbségében kiilfoldi

Mely kategériaba sorolhato a vallalata fotevékenysége?

Mezbgazdasag, erddgazdalkodas, halaszat Informécio, kommunikacid

Banyaszat, kofejtés Pénziigyi, biztositasi tevékenység
Feldolgozoéipar Ingatlaniigyletek

Villamosenergia-, gaz-, gbzellatas, 1égk. Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység
Vizellatas; szennyviz gyijtése, kezelése (...) Adminisztrativ és szolgaltatast tAmogato tev.
Epit&ipar Oktatds

Kereskedelem, gépjarmiijavitas Human-egészségiigyi, szocialis ellatas
Szallitas, raktarozas Miivészet, szorakoztatas, szabad id6
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas Egyéb szolgaltatas

A villalata vairmegyéje (ahol On a munkajat végzi):

Varmegyék felsoroldsa
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A villalata telepiilésének tipusa (ahol On a munkajat végzi):

Megyeszékhely

Varos

Kozség

A vallalat alapitasanak éve:

Nyitott kérdés

A vallalat atlagos allomanyi létszama 2022-ben:

Nyitott kérdes

A vallalat mérlegféosszege 2022-ben (ezer forint):

Nyitott kerdés

Hany éves tapasztalattal rendelkezik On a controlling teriileten?

Nyitott kérdes

Hany f6 dolgozik a controlling teriileten a vallalatanal?

Nyitott kerdes

Villalatianak kérnyezete mennyire bizonytalan, varhato jovébeli iizleti helyzete jelenleg mennyire kony-
nyen jelezhetd elore?

Koénnyen jelezhet6 eldre.

Viszonylag kdnnyen jelezhetd eldre.

Viszonylag nehezen jelezhetd eldre.

Nehezen jelezheto elore.

Altaldnos kérdések

Véleménye szerint mennyire hatékony és gyors a controlling teriiletiik altal nytjtott vezetdi dontéstamogatas?

Véleménye szerint mennyire felel meg controlling teriiletiik az iparagi digitalizacids standardoknak?

Véleménye szerint mennyire sziikséges a controlling teriilet digitalis fejlesztése a vallalati siker elérése érdek-
¢ben?

Mennyire tartja elegenddnek azt a keretet, amit jelenleg vallalata a controlling teriilet digitalis fejlesztésére
fordit?

(Skdla - Egyaltalan nem, Teljes mértékben)

A controlling szerepe

Véleménye szerint az alabbi szerepek mennyire fontosak egy controller munkaja soran?

(Skala - Egyaltalan nem fontos; Kiemelten fontos)

Technikai szakérté (Fobb feladatai a koltségszamitas/kalkulacid, éves zaras és konszolidacid; munkajanak
alapja a multbeli adatok feljegyzése)

Beszamolo, navigator (F6bb feladatai a tervezés, a beszamolas; a reaktiv dontéstamogatas; kapcsolata a veze-
tovel szorosabb, munkaja soran fontosak a szocialis készségek is)

Uzleti partner (Fébb feladatai a proaktiv dontéstimogatas, dtletek generaldsa; a controlling modszertan és a
menedzsment készségek széles korével rendelkezik, ralatasa van a vallalat dsszes teriiletére)

Az alabbi szerepek milyen mértékben jellemzik az On munkajat, szervezetben elfoglalt helyét?

(ha vezetd: Az alébbi szerepek milyen mértékben jellemzik az Ondknél controllinggal foglalkozok munkajat,
szervezetben elfoglalt helyét?)

(Skdla: Egyaltalan nem, Teljes mértékben)

Technikai szakért6

Beszamolo, navigator

Uzleti partner

A digitalizacié controllingja

Milyen mértékben tamogatja Onoknél a controlling a digitalis {izleti modell kialakitasat, fejlesztését? (D1)

Véleménye szerint milyen mértékben sziikséges tamogatnia a controllingnak a digitalis iizleti modell kialaki-
tasat, fejlesztését? (D1)

Milyen mértékben tamogatja Onoknél a controlling, mint kezdeményezd a teljes vallalat digitalizaciojat? (D2)

Véleménye szerint milyen mértékben sziikséges tdmogatnia a controllingnak, mint kezdeményezonek a teljes
vallalat digitalizaciojat? (D2)
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(Skala - Egyaltalan nem; Teljes mértékben)

Az adatok digitalizacidja

Felhasznalnak-e a munkajuk sordn a belsd, strukturalt adatokon kiviil kiils6 és strukturalatlan adatokat is (pl.
makrogazdasagi adatok, vasarloi értékelések, id6jarasi adatok, sth.)? (A4)

Mennyire fontos On szerint ilyen jellegii adatok felhasznaldsa? (A4)

Mennyire fér hozza controlling munkéaja soran relevans és magas minéségii adatokhoz? (A1)

Mennyire fontos On szerint, hogy egy controller hozzaférjen relevans és magas mindségii adatokhoz? (Al)

Mennyire meghatarozottak Ondknél az adatok kezelésére és az adatbiztonsagra vonatkozo belsé szabalyoza-

sok? (A2)

Mennyire fontos On szerint, hogy pontosan meghatirozottak legyenek a fenti szabalyozasok? (A2)

Mennyire valésul meg az On vallalatanal az adatalapu vezetéi dontéshozatal? (A3)

Mennyire fontos On szerint az adatalapt vezetdi dontéshozatal? (A3)

(Skala - Egyaltalan nem; Teljes mértékben / Kiemelten fontos)

A technolégiai eszk6zok digitalizacioja

Villalatanal a controlling munkavégzés soran milyen mértékben alkalmazzak az alabbi digitalis techno-

l16giai eszkozoket?

(Skala - Egyaltalan nem alkalmazzuk; Nagyon gyakran alkalmazzuk)

Hagyomanyos irodai tablazatkezel6k és szovegszerkesztok (E1)

Integralt vallalatiranyitasi (ERP) rendszer (E2)

Mobilos alkalmazasok (E3)

Uzleti intelligencia eszkdzok (fejlett elemzé és riportald szoftverek) (E4)

Dashboard-ok (a kulcs teljesitménymutatdkat vizualizalo "iranyitopult") (E5)

RPA megoldasok (repetitiv munkafolyamatok robotikus automatizalasa) (E6)

Big Data elemzések (nagyon nagy méretli és komplex adatallomany feldolgozasa) (A5)

Cloud Computing (felhalapu hozzaférés a vallalati adatokhoz) (E7)

Generativ Al (gépi tanuléssal tartalmat 1étrehozni képes mesterséges intelligencia, pl. chatbotok) (E8)

Véleménye szerint mennyire lesznek fontosak az alabbi eszk6zok a controllingban 5-10 év milva?

(Skala - Egyaltalan nem lesznek fontosak; Kiemelten fontosak lesznek)

A fenti elemek felsoroldsa

A modszerek digitalizacidja

Vaillalatanal a controlling munkavégzés soran milyen mértékben alkalmazzik az alabbi médszereket?

(Skala - Egyaltalan nem alkalmazzuk; Nagyon gyakran alkalmazzuk)

Leir6 elemzés - Mi tortént? (pl. viszonyszamok, adatvizualizacio) (M1)

Diagnosztikai elemzés - Miért tortént? (pl. eltérés-elemzés, érzékenység-elemzés, korrelaciok) (M2)

Prediktiv elemzés - Mi fog torténni? (pl. eldrejelzés, szcenario-elemzés, regresszio) (M3)

Preskriptiv, felir6 elemzés - Hogyan befolyasolhatom a torténést? (pl. szimulacio, gépi tanulas) (M4)

Véleménye szerint mennyire lesznek fontosak az alabbi médszerek a controllingban 5-10 év milva?

(Skdla - Egyaltalan nem lesznek fontosak, Kiemelten fontosak lesznek)

A fenti elemek felsoroldasa

A kompetenciak digitalizacidja

Milyen mértékben jellemzik az alabbi kompetencidk a villalata controlling szervezetében dolgozokat?

(Skala - Egyaltalan nem; Teljes mértékben)

Szamviteli és pénziigyi ismeretek (K1)

Statisztikai ismeretek (K9)

Hagyomanyos controlling modszertani ismeretek (K2)

Programozasi ismeretek (K10)

Az iparag, a piac ismerete (K3)

Kommunikacios készség (K11)

Kockazatmenedzsment ismeretek (K4)

Csapatmunka készség (K14)

Valtozasmenedzsment ismeretek (K5)

Kezdeményez0 készség, proaktivitas (K12)

Projektmenedzsment ismeretek (K6)

Kreativitas (K13)

Adatmenedzsment ismeretek (K7)

Vevdorientacié (K15)

IT ismeretek (K8)

Rendszerszintii gondolkodas (K16)

Véleménye szerint mennyire lesznek fontosak az alabbi kompetenciidk a controllingban 5-10 év milva?
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(Skala - Egyaltalan nem lesznek fontosak; Kiemelten fontosak lesznek)

A fenti elemek felsorolasa

Osztonzo és korlitozé tényezok

Véleménye szerint az alabbi tényezok milyen mértékben hatraltatjak a controlling teriiletiik digitaliza-
cigjat?

(Skdla - Egyaltalan nem; Teljes mértékben)

Altalanos idegenkedés az uj technologidktol. (Korlat 1)

Ragaszkodas a hagyoményos, megszokott modszerekhez, eszkdzokhoz. (Korlat 2)

A megszokott munkarend és poziciok féltése. (Korlat 3)

Kevés ismeret a digitalis lehetdségekkel kapcsolatban. (Korlat 4)

A megfeleld szaktudassal rendelkez6 munkaerd hidnya. (Korlat 5)

Nincs igény ilyen iranyu fejlesztésre a vevok/beszallitok részérdl. (Korlat 6)

Szabalyozasi és szakpolitikai kdrnyezet rugalmatlansaga. (Korlat 7)

A befektetés draga lenne, nincs ra lehetdsége a vallalatnak. (Korlat 8)

A befektetésre lenne lehetdség, de ugy vélik, az nem tériilne meg. (Korlat 9)

A vallalat dontéshozoi nem tartjak fontos az ilyen iranyu fejlesztést. (Korlat 10)

Véleménye szerint az alabbiak tényez6k, mint lehetséges hozadékok, milyen mértékben dsztonzik cont-
rolling teriiletiik digitalizaciéjat?

(Skala - Egyaltalan nem; Teljes mértékben)

Az ismétlodo feladatok automatizacioja. (Elény 1)

Min6ségibb tervezés, elemzés és elérejelzés. (Elony 2)

Gyorsabb, akar valos-idejii dontéstimogatas. (Elény_3)

Hatékonyabb kockazat- és valtozasmenedzsment. (Elény 4)

Koltségesokkentés. (Elony 5)

Magasabb termék- vagy szolgaltatasminéség. (Elény 6)

A korabban el6forduld hibak gyakorisaganak csokkentése. (Elony 7)

A vallalati tevékenység fenntarthatobba tétele. (Elény 8)

Fennmaradas az er6s6d6 versenykornyezetben. (Elény 9)

A versenytarsak megelézése. (Elény 10)

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

2. melléklet: Az egyes kérdésekhez és elemekhez tartozé valaszok atlagai és szérasai

(n=244)
Altalinos kérdéscsoport Atlag | Széras
Véleménye szerint mennyire hatékony és gyors a controlling teriiletiik altal nyujtott
i e e . 3,713 | 9161

vezetdi dontéstamogatas? (ConHat)

Véleménye szerint mennyire szii’kséges a controlling teriilet digitalis fejlesztése a val- 4156 9731
lalati siker elérése érdekében? (Alt_1) ’ ’
Véleménye szerin’t mennyire felel meg controlling teriiletiik az iparagi digitalizacios 3.451 10070
standardoknak? (Alt_2) ' '
Mennyire tartja elegendének a,zt a keretet, amit jelenleg vallalata a controlling teriilet 3311 9479
digitalis fejlesztésére fordit? (Alt 3) ’ ’
Controlleri szerepek Atlag | Szoras
Technikai szakértd jel 3,85 | 1,082
Navigator_jel 3,93 | 1,036
Business partner_jel 3,73 | 1,103
Technikai szakérté fon 4,1 | 0,939
Navigator fon 4,17 | 0,861
Business partner_fon 3,97 | 1,008
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1. dimenzi6 Atlag | Szoras

3,56 | 1,169

3,62 | 1,121

4,12 | 0,976

3,99 | 1,018

2. dimenzié — Adatok Atlag | Szoras

2,59 | 1,288

3,84 | 1,072

4,00 | 1,012

3,82 | 0,895

2,21 | 1,265

3,28 | 1,226

4,45 | 0,866

4,34 | 0,908

4,28 | 0,779

3,89 | 1,200

2. dimenzié — Technolégiai eszkézok Atlag | Széras

4,44 | 916

3,55 | 1,553

3,00 | 1,453

2,49 | 1,344

2,43 | 1,357

2,12 | 1,289

2,77 | 1,447

1,86 | 1,122

3,61 | 1,290

4,32 | ,995

4,04 | 1,069

4,17 | 1,059

3,90 | 1,193

3,86 | 1,179

4,04 | 1,188

3,91 | 1,223

2. dimenzié — Médszerek Atlag | Széras

3,43 | 1,260

3,41 | 1,205

3,20 | 1,192

2,87 | 1,239

3,89 | 1,133

4,09 | 1,017

4,11 | 1,033

3,97 | 1,040

2. dimenzié — Kompetenciak Atlag | Széras

421 | 975

3,93 | ,983

3,99 | ,905
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Korlat 6 4,11 ] 0,895
Korlat 7 4,05 | 1,015
Korlat 8 4,02 | 0,938
Korlat 9 4,01 | 1,075
Korlat 10 1,052
Forras: Sajat szerkesztés (2024)
3. melléklet: A keretrendszer alkotéelemeinek kédolasa
Csoportok | Alkotoelemek Kod
1 dimenzié Digitalis lizleti modell kialakitasanak és fejlesztésének tamogatasa | D1
) A teljes vallalati digitalizacio kezdeményezése D2
Adatmenedzsment Al
< | Adatkezelés A2
B | Adatalapi dontéshozatal A3
<L | Adathasznalat — kiils6 és strukturalatlan A4
Adathasznalat — nagy méretli és komplex A5
Hagyoméanyos tablazatkezel6k €s szovegszerkesztok El
ERP-rendszer E2
= Mobilos alkalmazasok E3
> | Uzleti intelligencia E4
N Dashboard-ok E5
= | RPA megoldasok E6
Cloud Computing E7
Generativ Al E8
& Leir6 analitika M1
o | & x Diagnosztikai analitika M2
N | B = Prediktiv analitika M3
2 | 2 | Preskriptiv analitika M4
"E{ Szamviteli és pénziigyi ismeretek K1
a Hagyoményos controlling médszertani ismeretek K2
Az iparag, a piac ismerete K3
Kockdzatmenedzsment ismeretek K4
Valtozasmenedzsment ismeretek K5
| Projektmenedzsment ismeretek K6
‘= | Adatmenedzsment ismeretek K7
§ IT ismeretek K8
2 Statisztikai ismeretek K9
g Programozasi ismeretek K10
M Kommunikacids készség K11
Kezdeményez0 készség, proaktivitas K12
Kreativités K13
Csapatmunka készség K14
Vevdorientacio K15
Rendszerszintii gondolkodés K16
., . o Azismétl6dd feladatok automatizacioja. Elény_1
2 8 ; 2 g Mindségibb tervezeés, elemzés és eldrejelzés. Elény 2
C = O . IR TV . p
= Gyorsabb, akar valés-idejii dontéstamogatas. Elény 3
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Hatékonyabb kockazat- és valtozdsmenedzsment. El6ény 4
Koltségesokkentés. El6ény 5
Magasabb termék- vagy szolgaltatdsmindség. Elény 6
A korédbban eléforduld hibak gyakorisaganak csokkentése. Elony 7
A viéllalati tevékenység fenntarthatobba tétele. Elény 8
Fennmaradds az erds0dd versenykdrnyezetben. Elény 9
A versenytarsak megeldzése. El6ény 10
Altalnos idegenkedés az 0j technologiaktol. Korlat 1
v Ragaszkodas a hagyomanyos, megszokott modszerekhez, eszkdzokhoz. | Korlat 2
‘g A megszokott munkarend és poziciok féltése. Korlat_3
2 | Kevés ismeret a digitalis lehetéségekkel kapcsolatban. Korlat 4
2 | A megfeleld szaktudassal rendelkez6 munkaerd hianya. Korlat 5
@ Nincs igény ilyen iranyu fejlesztésre a vevok/beszallitok részérél. | Korlat 6
= Szabalyozasi és szakpolitikai kornyezet rugalmatlansaga. Korlat 7
E A befektetés draga lenne, nincs ra lehetsége a vallalatnak. Korlat 8
A befektetésre lenne lehetdség, de gy vélik, az nem tériilne meg. | Korlat 9
A villalat dontéshozoi nem tartjak fontos az ilyen irdnyu fejlesztést. Korlat 10

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

4. melléklet: A kontingenciatényez6k szerinti eltéréseket vizsgalé statisztikai probak p-

értékei (n=244)

Viltozs meret | T i | e | R | s
ConHat jel 425 450 ,069 ,113 ,045
Alt 2 jel ,032 117 585 ,208 ,929
Alt 3 jel ,028 ,289 ,934 ,652 447
Alt 4 jel ,693 ,708 ,006 ,720 ,003
Technikai jel ,735 419 ,203 451 ,917
szakértd fon ,379 ,303 425 ,176 ,630
Navigator jel ,096 ,863 461 ,570 ,168
fon ,077 979 ,943 487 ,795
Business jel ,062 ,889 ,740 ,657 ,982
partner fon ,867 ,201 ,866 ,657 ,921
ConHib jel ,998 ,802 ,385 ,450 ,649
D1 jel ,031 ,765 ,460 ,170 ,575
fon ,038 ,520 ,386 ,589 ,455
D2 jel ,085 ,393 678 ,029 ,396
fon ,115 227 ,562 ,049 ,979
Al jel ,870 ,583 ,262 278 ,407
fon ,645 ,963 ,083 283 ,188
A2 jel 731 ,364 ,320 ,404 ,916
fon ,173 ,011 ,829 274 ,806
A3 jel 177 ,644 141 ,570 ,983
fon ,105 ,140 ,256 ,485 ,974
Ad jel ,378 ,012 916 ,016 ,916
fon ,055 ,653 ,346 ,531 ,436
A5 jel ,004 ,528 ,099 ,058 ,204
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fon ,000 479 ,702 ,202 175
E1 jel ,195 ,391 ,047 ,319 ,925
fon ,880 ,306 ,560 915 ,482
E2 jel ,000 ,124 ,641 ;595 ,257
fon ,000 ,034 ,008 770 ,839
E3 Jel 476 ,020 ,104 447 ,961
fon ,100 ,055 ,378 ,030 ,134
E4 Jel ,030 ,882 ,614 ,087 ,237
fon ,005 ,879 676 ,396 ,760
E5 Jel ,000 ,020 ,280 ,919 ,245
fon ,000 ,040 ,848 ,314 ,059
E6 jel ,003 ,682 ,097 ,649 ,334
fon ,014 531 ,791 ,155 423
E7 jel ,036 270 ,289 ,124 ,368
fon ,001 ,183 711 ,017 ,314
E8 jel ,022 ,818 ,955 ,703 ,021
fon ,002 ,389 ,740 ,195 ,418
M1 jel ,085 ,248 ,663 ,953 ,117
fon ,087 ,281 ,719 ,122 ,481
M2 jel ,003 ,001 ,189 ,504 ,068
fon ,026 ,110 172 ,666 ,290
M3 jel ,057 ,019 393 ,131 ,331
fon ,059 ,264 271 ,929 ,363
M4 jel ,117 ,029 ,465 ,858 ,264
fon ,037 426 ,983 ,535 ,436
K1 jel ,216 ,179 ,332 ,108 (14
fon N ,655 ;400 ,823 ,639
K2 jel ,132 ,186 ,233 ,254 ,230
fon ,319 ,264 ,112 ,516 ,823
K3 jel ,018 ,053 , 787 ,032 ,199
fon ,500 947 ,543 ,502 ,189
K4 jel ,259 ,347 579 ,165 ,408
fon ,627 ,143 ,625 ,300 ,351
K5 jel ,890 ,803 , 136 ,605 ,089
fon ,868 541 ,622 ,208 ;599
K6 jel ,828 712 ;551 273 ,405
fon ,215 ,294 ,510 471 ,317
K7 Jel ,072 , 784 ,501 426 ,678
fon ,006 ,049 ,381 ,993 , 167
K8 jel ,217 ,956 411 348 ,445
fon ,497 ,139 ,873 ,563 ,187
K9 jel ,100 ,789 ,359 ,535 , 764
fon ,753 ,079 414 ,630 ,432
K10 jel ,593 ,128 ,388 451 ,013
fon , 137 ,398 ,249 ,360 ,462
K11 jel ,222 ,072 ,179 ,670 ,026
fon ,959 ,785 ,506 ,318 ,701
K12 Jel ,660 ,999 459 ,152 ,188
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fon 749 559 853 833 805
K13 jel 196 236 569 313 123

fon 299 408 888 533 688
K14 jel 204 236 907 152 021

fon 556 640 972 131 ,940
K1 jel 028 025 990 137 715

fon 768 881 835 260 384
K16 jel 183 073 723 113 014

fon 446 702 ,900 699 827
Elény 1 jel 287 470 120 034 489
Elény 2 jel 210 080 964 785 ;707
Elény 3 jel 183 113 726 416 252
Elény 4 | jel 899 601 462 770 428
Elény 5 jel 207 934 555 663 756
Elény 6 jel 946 A76 573 929 647
Elény 7 jel 391 363 506 827 489
Elény 8 jel 301 667 563 785 680
Elény 9 jel 107 162 421 750 594
Elény 10 | jel 161 717 571 834 808
Korlat 1 | jel 741 532 433 061 A17
Korlat 2 | jel 521 427 138 019 893
Korldt 3 | jel 241 487 317 237 707
Korldt 4 | jel 611 501 202 629 564
Korlat 5 | jel 385 630 702 907 502
Korldt 6 | jel 635 940 460 274 382
Korlat 7 | jel 767 924 757 507 014
Korldt 8 | jel 178 416 774 875 077
Korlat 9 | jel 393 438 368 751 708
Korlat 10 | jel 768 583 133 170 419

5. melléklet: A fokomponens-elemzés eredményei (alapstatisztikai) (n=244)

A digitalizacio controllingja

Kaiser — Meyer — Olkin teszt (KMO) 0,500
%2 170,7
Bartlett féle szfericitas teszt df 1
p <,000
Kompo- Kezdo sa_j z’tté_rtékek Forgatott Négyz_etiis_szeg Toltések
nens Teljes Variancia | Kumulativ Teljes Variancia | Kumulativ
%-a % %-a %
1 1,712 85,591 85,591 1,172 85,591 85,591
Az adatok digitalizacidja
Kaiser — Meyer — Olkin teszt (KMO) 0,745
%2 136,1
Bartlett féle szfericitas teszt df 10
p <,000
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Kompo-

Kezd6 sajatértékek

Forgatott Négyzetosszeg Toltések

nens e Variancia | Kumulativ T Variancia | Kumulativ
%-a % %-a %
1 2,090 41,793 41,793 2,090 41,793 41,793
Az eszkozok digitalizacigja
Kaiser — Meyer — Olkin teszt (KMO) 0,846
x2 579,6
Bartlett féle szfericitas teszt df 28
p <,000
K Kezdo sa_j z’lté.rtékek Forgatott Négyz_etiis_szeg Toltések
nens Teljes Variancia | Kumulativ Teljes Variancia | Kumulativ
%-a % %-a %
1 3,522 44,030 44,030 3,447 43,082 43,082
2 1,119 13,987 58,016 1,195 14,934 58,016
A moédszerek digitalizaciéja
Kaiser — Meyer — Olkin teszt (KMO) 0,793
%2 434.8
Bartlett féle szfericitas teszt df 6
p <,000
Kompo- Kezdo sa_j été.rtékek Forgatott Négyz_etiis_szeg Toltések
nens Teljes Variancia | Kumulativ Teljes Variancia | Kumulativ
%-a % %-a %
1 2,790 69,748 69,748 2,790 69,748 69,748
A kompetenciak digitalizacidja
Kaiser — Meyer — Olkin teszt (KMO) 0,924
%2 2382,9
Bartlett féle szfericitas teszt df 120
p <,000
Kompo- Kezdo sa_j z’tté_rtékek Forgatott Négyz_etiis_szeg Toltések
nens Teljes Variancia | Kumulativ Teljes Variancia | Kumulativ
%-a % %-a %
1 7,958 49,739 49,739 4,156 25,972 25,972
2 1,544 9,652 59,392 3,793 23,707 49,649
3 1,056 6,600 65,992 2,610 16,314 65,992
Osztonzo tényezék
Kaiser — Meyer — Olkin teszt (KMO) 0,930
12 1532,8
Bartlett féle szfericitas teszt df 45
p <,000
Kompo- Kezdé sa_j été_rtékek Forgatott Négyz_etiis_szeg Toltések
nens Teljes Variancia | Kumulativ Teljes Variancia | Kumulativ
%-a % %-a %
1 6,029 60,291 60,291 3,574 35,744 35,744
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2 1,009 10,092 70,383 3,464 34,639 70,383
Korlatozo tényezok
Kaiser — Meyer — Olkin teszt (KMO) 0,859
12 832,3
Bartlett féle szfericitas teszt df 45
p <,000
Kompo- Kezdo sa_j été_rtékek Forgatott Négyz_etiis_szeg Toltések
nens Teljes Variancia | Kumulativ Teljes Variancia | Kumulativ
%-a % %-a %
1 4,232 42,324 42,324 3,273 32,727 32,727
2 1,435 14,352 56,676 2,395 23,949 56,676

Forras: Sajat szerkesztés (2024)

6. melléklet: A Klaszterek és a kontingenciatényezok vonatkozasaban kialakitott kereszt-

tablak és a khi-négyzet probak eredményei

1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
(n=77) (n=87) (n=80)
Dél-Alfold 11,7% 11,5% 12,5%
| Dél-Dunantil 13,0% 9,2% 10,0%
e Eszak-Alfold 20,8% 33,3% 21,3%
© | Eszak-Magyaro. 6,5% 8,0% 8,8%
5 Kozép-Dunéntal 10,4% 6,9% 8,8%
= | Kozép-Magyaro. 33,8% 20,7% 23,8%
® | Nyugat-Dunantual 3,9% 10,3% 15,0%
Osszesen 100% 100% 100%
Koénnyen / viszonylag konnyen el6rejelezhetd 22,1% 40,2% 35,0%
?E Viszonylag nehezen elérejelezhetd 48,1% 33,3% 43,8%
Q < | Nehezen el6rejelezhetd 29,9% 26,4% 21,3%
Osszesen 100% 100% 100%
. Mezdgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat 9,1% 5,7% 11,3%
2 Feldolgozo- és energiaipar 16,9% 19,5% 23,8%
B | Epitdipar 9,1% 11,5% 11,3%
% Hagyoméanyos szolgaltatasok 23,4% 26,4% 20,0%
% Tudasintenziv szolgaltatasok 11,7% 18,4% 10,0%
E Egyéb szolgiltatésok 29,9% 18,4% 23,8%
Osszesen 100% 100% 100%
= Tobbségében magyar 97,4% 97,7% 73,8%
= 2  Tobbségeben kiilfoldi 2,6% 2,3% 26,3%
=2 1 Bsszesen 100% 100% 100%
Tevékenységi kor
Erték Szabadsagfok p
Pearson khi-négyzet 8,153? 10 614
Valoszinliségi arany 8,137 10 615
Linearis kapcsolat 1,881 1 ,170
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n 244
Foldrajzi elhelyezkedés

Erték df P
Pearson khi-négyzet 12,689% 12 392
Valoszinliségi ardny 12,991 12 ,370
Linearis kapcsolat 235 1 ,628
n 244
Kornyezeti bizonytalansag

Erték df P
Pearson khi-négyzet 7,729% 4 ,102
Val6szinliségi arany 8,053 4 ,090
Linearis kapcsolat 3,078 1 ,079
n 244
Tulajdonosi struktura

Erték df p
Pearson khi-négyzet 33,155% 2 ,000
Valdszinliségi arany 31,561 2 ,000
Linearis kapcsolat 24,108 1 ,000
n 244
Cramer's V ,369

Forras: Sajat szerkesztés (2024)
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