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“A gyakorlatban az egyik
veéglet az, hogy a controllerek alig
csinalnak tobbet a konyvelésnél, mig
a  masik  esetben  altalanos
menedzseri feladatokat latnak el.”

(R. N. Anthony, 1965, p. 28)

1 BEVEZETES

A pénziigyi szamvitelben szabalyozési kiilonbségek léteznek olyan régiok kozott, mint
az USA ¢és Eurdpa, koszonhetéen az USA-GAAP és az IFRS szabvanyok kozotti
kiilonbségeknek. SOt, még az eurdpai orszagok helyi szabdlyzatai is kiilonbdzhetnek
egymastol (Lakatos, 2014). Afelél azonban nincs kétség, hogy mi is a szamvitel igazi
szerepe: megbizhatdan rogziteni és beszamolni a szervezetek pénziigyi és gazdasagi
helyzetét. A konyveldk szervezeti mitkddése jol behatarolt és jol szabalyozott. Ezzel
egyidében a controllerek szerepe ¢éles vitak targya. Néhany szabalyozési szempont az 6
tevékenységiiket is érinti, am az egységesség mértéke sokkal alacsonyabb, mint a
pénziigyi szamvitel vagy a konyvvizsgalat esetén. A controller tevékenységét, a
menedzsmentkontroll gyakorlatat sokkal inkabb a szervezetek és mitkddési kdrnyezetiik
igényei alakitjak.

Mivel a menedzsmentkontrollt (MK) leginkdbb a szervezet sajatossagai befolyasoljak,
ezért a menedzsmentkontroll rendszereket (MKR) és a controllerek munkédjat nehezebb
altalanossagban jellemezni. Sokféle szervezeti kontextusban miikodhetnek kiilonb6zo
tevékenységeket végezve (Ahrens & Chapman, 2000). Sokféle eszkozt haszndlnak e
tevékenységek tamogatdsara, valtozatos informdaciokkal latjak el a vezetdket és e

feladatok elvégzése soran kiilonb6zd szerepeket tolthetnek be a szervezet életében.

A controllerek szervezeti szerepének vizsgalata mindig is a kutatok érdeklédésének
koézéppontjaban 4llt, de az utdbbi évtizedben kiilondsen nagy figyelem iranyult ra. A
kozelmult vallalati 6sszeomldsai nemcsak a kiils6 kontrollmechanizmusok hibdit jelzik,
de a belsé kontroll hidnyossagait is. A megkérddjelezhetd szamviteli eljarasok és a

gyenge belsé beszdmolasi rendszerek (€s nyomas alatti tevékenykedd audit partnerek)



olyan gigavallalatok bukédsdhoz vezettek, mint az Enron vagy a WorldCom. Ezen
botranyok utdn par évvel, 2008-ban kezdddd pénziigyi, majd gazdasagi valsag még
inkabb egyértelmiivé tette, hogy sziikség van a kontroll mechanizmusok valtoztatasara.
Manapsag mind a gyakorlati, mind az elméleti szakemberek arrdl szamolnak be, hogy ez
a valtozas — legaladbb részben — bekovetkezett, s e valtozasok részeként a controllerek

tobb feladattal és nagyobb felelésséggel birnak.

A brit szakembereket tomoritd CIMA (Chartered Institute of Management Accountants)
¢s az angliai Bath University altal kozosen készitett felmérés, amelyre kozel dtezren
valaszoltak, a hagyomanyos adatrogzitdi és beszamoloi pozicioktol a hozzaadott értékkel
bird poziciok felé torténd elmozduldst emelte ki (W. Van der Stede & Malone, 2010).
Ehhez hasonldan, a németorszagi Nemzetkdzi Controller Egyesiilet (International
Controller Verein, ICV) és a Nemzetkozi Controlling Csoport (International Group of
Controlling, IGC) legutobbi nyilatkozatukban azt irjak, hogy a controllerek a
felsGvezetok iizleti partnerei, s a controlling a vallalkozasok egyik {6 sikertényezoje (IGC

& ICV, 2012).

A controllerek szerepében bekdvetkezd valtozas a miikodési kornyezetiik radikalis
valtozasabol vezethetd le (Dobék, 2009; Danké & Barakonyi, 2012; Horvath, 2012). A
valtozasok tetten érheték mind a kiilsé kornyezetben (valtozd piaci feltételek, Uj
menedzsment filoz6fidk), mind a belsé kornyezetben (szervezeti atalakulasok, IT

rendszerek fejlédése, fejlodd human eréforras) (Burns & Baldvinsdottir, 2005).

A controllerek szerepét és a menedzsmentkontroll rendszereket befolyasold kontingencia
faktorokat szadmos tanulmany vizsgalta, de a kettd kozti kapcsolat mar kevesebb figyelmet
kapott. Ezen kutatdsi hidtus poétlasara jelen disszertdci6 a menedzsmentkontroll
rendszerek és a controllerek szervezetekben betdltott szerepei kozti kapcsolatot kutatja, a
kiilsé kornyezet és egyéb befolyasold faktorok vizsgéalata nélkiil. Habar a tagabb
kontextus jelentOsége vitathatatlan, kutatdisomban a menedzsmentkontroll formalis
eszkozei, a vezetésnek nyujtott informacidk és a controlleri szerepek

kapcsolatrendszerére fokuszalok.

Az MKR ¢és a controllerek szervezeti szerepei kozti kapcsolat vizsgéalata tobb
szempontbol érdekes €s korantsem egyértelmii. Habar mind a kérnyezeti valtozasok,
mind pedig a menedzsmentkutatok a controllerek 0j szerepeiért kidltanak, ez a valtozas

egyik naprdl a masikra nem megy végbe. A MKR mas elemeinek is meg kell valtoznia:



igy példaul a mindennapokban hasznalt MK eszkdzoknek, melyek alkalmasak lehetnek
tobb és szélesebb korti informacio feltarasara, illetve az informatikai eszk6zoknek,

melyek lehetdvé teszik az informacid hatékony eldallitasat és elosztasat (Drotos, 2010).

Ugyanakkor az a tény, hogy t6bb, jobb informacid gyorsabban és konnyebben érhetd el,
nem feltétleniil jelenti azt, hogy a vezetOk haszndlni is fogjak azokat. Azaz az MKR
vezetOkre gyakorolt hatdsa elmaradhat. Ha a hatds mégsem marad el, azaz az informécio
valoban iizleti célu felhaszndldsra keriil, még ez sem feltétleniil valtoztatja meg a
controller szervezetben betdltott szerepét: a controller, mint a relevans informacid
eléallitoja tovabbra is dolgozhat a *partvonalrol’, az tizleti folyamatokba valo szorosabb

bevonas nélkil.

A MK kutatdsokban jo néhany koncepci6 1étezik a szerepek megkiilonboztetésére. En
funkcionalista megkozelitést alkalmazok, és harom {6 kérdéskdr mentén vizsgalddom:
(1) a controllerek {izleti folyamatokban valé részvétele, (2) az MKR vezet6i
tevékenységekre gyakorolt hatasa és (3) a controllerek szervezeti elhelyezkedése. A
kutatds arra szolgdl, hogy a controllerek szervezetiik keretein beliil valdé miikodését
magyarazza. Kapcsolodik-e szerepiik a vallalatok altal hasznalt MKR-ek jellemzdihez?
Hogyan hat a conrollerek szervezeti struktiraban elfoglalt helye az {izleti folyamatokba

torténo bevonasukra?

A kutatomunka a magyar cégek MKR-eit €s a controllerek e cégekben betoltott szerepét
jellemzi, azonban az eredmények relevansak lehetnek mas, kelet-kozép-eurdpai orszagok
szamara is, amelyekben a szakma kialakuldsénak torténete hasonld. Az MKR-eket kétféle

moédon jellemzem: (1) a hasznalt eszk6zok €s (2) a nyujtott informaciok tekintetében.

A menedzsmentkontroll (MK) nem statikus természetli. Az MK tarsadalmi, szervezeti és
gazdasagi kontextusa mind id6ben, mind térben valtoz6 (Chapman, Hopwood, & Shields,
2006). Eppen ezért az MK jelentése nemcsak az idével alakul, hanem a kiilonb6zd
orszagokban részben mas tartalommal bir. A sokféle és szines jelentéstartalom
bemutatdsa érdekében a disszertacio attekinti és szintetizalja a menedzsmentkontroll és a

vezetdi szamvitel jelenkori értelmezéseit.

A disszertacid a jelenlegi magyar kontextusban probalja meg értelmezni az MK-t, ami
lehetetlen az alapjaul szolgal6 angolszasz €s német megkozelitések targyalasa nélkiil. A
masodik fejezet a Scapens (2006) altal ajanlott struktirdban mutatja be az MK harom

megkozelitését: a tankonyvek, a gyakorlati szakemberek és a kutatok értelmezésében. A
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masodik fejezet egy kétoldalas Osszegzéssel zarul: az MK ¢és a controllerek sajat
Az MK-t sziiken értelmezem. A kutatomunka csak formalis kontrollal foglalkozik, azaz
az MK azon részeivel, melyeket formalis rendszerek tdmogatnak (R. Anthony &
Govindarajan, 2006). A controllerek azok a szervezeti tagok, akik a vezetdk kontrollal
kapcsolatos tevékenységeit tdmogatjak. A vezetdk és controllerek altal alkalmazott

formalis kontroll eszkdozoket MK eszkozoknek hivom.

A harmadik fejezet betekintést nyujt azokba a kutatasi modszertanokba és elméletekbe,
amelyeket az eddigi relevans szakirodalom hasznal. Az MK kutatasokban alkalmazott
hagyomanyos ¢s 1j elméletek is bemutatdsra keriilnek, de nagyobb hangsulyt kap a
hagyomdnyos funkcionalista megkozelités, ami a tudomanyag mai napig uralkodo
paradigméja. A negyedik fejezet az eddigi tudomanyos eredményeket tekinti at. E10szor
az alkalmazott eszkozokrél esik szd, majd az ezen eszkozok segitségével nyujtott
informaciok jellemzdivel kapcsolatos kutatasi eredményeket elemzem. A 4.1-es fejezet

az IT rendszerek és az MKR-ek kapcsolatanak rovid attekintésével zarul.

A kiilonbozd szerepfelfogasok rovid bemutatdsa a szerepkutatisok eredményeinek
megértését segiti. A controlleri szerepek kutatasi eredményeinek attekintése soran az
objektivista irasokra helyezem a hangsulyt (4.2 fejezet). A 4.3 fejezet a kutatasok két
vonalat koti Ossze: az MKR-t és a controllerek szerepét. Korabbi tanulmanyok
segitségével azt vizsgadlom, hogy az MK eszk6zok alkalmazasa miként valtoztatja meg az
MKR-ek altal kozvetitett informaciot és ezaltal a controllerek szerepét is. Ezt kdvetden
olyan tovabbi kutatdsokrol esik szd, melyek a teljesitményre gyakorolt hatdst is
vizsgaljak, azaz amelyek mérik az MKR-ek és/vagy a controllerek szerepének vezetdi
vagy szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat (4.4-es fejezet). Végil kutatdsi

hiatusokat tarok fel (4.5-0s fejezet).

Az 5. fejezet a kutatdsi résekbdl levezetett kutatdsi modellt mutatja be. A kutatast
elhelyezem a paradigma térképen, majd a kutatdsi kérdések és hipotézisek
megfogalmazasa kdvetkezik. A kutatdsi modell operacionalizalasa egy 2013-ban, magyar
cégek korében végzett felmérés segitségével valosult meg. A felmérés a Budapesti
Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete altal inditott “Versenyben a vilaggal”

cimi kutatési program keretében késziilt.
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A kutatomunka 6 célja az MKR jellegének és a controllerek szerepének vizsgalata profit-
orientalt szervezetekben €s ezek kapcsolatanak kiértékelése tobbvaltozds statisztikai
eszkozokkel. A controllerek szerepét, az MKR-t és ezek mas szervezeti sajatossagokkal
val6 kapcsolatat vizsgalo korabbi kutatasok altalaban a controllerek véalaszain alapszanak.
Bér a szakma 6nképe nagyon fontos, de azt is 1ényeges hangstlyozni, hogy gyakoriak az
érzékelésbeli kiilonbségek a vezetdk és a controllerek kozott (Pierce & O’Dea, 2003).
Ezért ez a kutatas foként fels6vezetdi perspektivabol vizsgalja a témat: a vezérigazgatdk
(CEO), a pénziigyi igazgatok (CFO) és a miikodési igazgatok (COO) valaszait elemzi. A

statisztikai elemzés eredményeit a 6.1-es, a 6.2-es és a 6.3-as fejezetek mutatjak be.

A modszertani triangulacid jegyében a kvantitativ elemzés eredményeit fokuszcsoportos
megbesz¢lések és egyéni interjuk keretében vitattam meg. A fokuszcsoport, mint
kvalitativ technika a kvantitativ analizis soran azonositott valtozdcsoportok
kapcsolatdinak mélyebb megértését segitette. A részvevokkel folytatott interakciok a
kapcsolatok olyan aspektusaira mutattak ra, amelyek egyébként rejtve maradtak volna.
Végiil a kutatasi eredményeket felsdvezetdkkel egyéni interjuk keretében értelmeztem.

Az eredményeket a 6.4-es fejezet mutatja be.

Mig a controllerek hagyomdnyos adatszolgaltatd szerepének eltiinésérdl gyakran szol a
szakirodalom, kutatds egyik f6 kovetkeztetése, hogy ez a szerep nagyon is 1étezd. A
controller hagyomanyos adatszolgaltatd szerepe folyamatosan gazdagodik, mig a

tanacsadoi szerep a gazdasagi észszerliség biztositadsara korlatozodik.

A szerepérettség koncepcioja alapjan az adatszolgaltatasban jol teljesité controllerek
"elérébb juthatnak’, s aktivabba valnak az elemzésben és a javaslattételben. A statisztikai
elemzés azonban feltarta az esetek egy olyan csoportjat is, ahol a controllerek tanacsadoi
¢s javaslattevd szerepének nincsenek elézményei. Ezeknél a vallalatoknal, ahol a
controlleri szerepre nem hagyomanyos értelemben tekintenek, a ’bevont’ szerep
kivélthatja a controllerek hagyomanyos adatszolgaltatoi szerepét. Habar j6 par lehetséges
magyarazata van e jelenségnek, a kutatdsban mégis arra a kovetkeztetésre jutok, hogy
leginkabb magatartasi tényezOkben és érzékelési kiillonbségekben kell keresni ennek

okait.

Az elvégzett tutelemzés szignifikdns kapcsolatokat tart fel az eszkozhasznalat, a
szolgaltatott informaciok és a controllerek szerepei kozott. Az eredmények azt mutatjak,

hogy a vezetdknek nyujtott kiilsd és nem pénziigyi informéciok erdsitik a controllerek
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bevonasanak mértékét, illetve a bevonas mértéke a controlleri hozzajarulas felsdvezetok
altali megitélésétdl is fiigg. A bevonds mértékét az MKR mért jellemzdi csak részben
magyarazzak. A statisztikai modellben vizsgalt véltozok a tanacsaddi szerepvaltozo
szorasnégyzetének 57 szazalékat magyarazzak. A fokuszcsoportos megbeszélések €s az
egyéni interjuk sordn szdmos modellen kiviili, de a szerepeket befolyasold tényezd kertilt

felszinre.

Az elemzést a 7. fejezet kovetkeztetései zarjak, melyben a kutatds megallapitasait a
szakirodalom kordbbi eredményeihez kapcsolom, megjelolom a kutatds korlatait és a

lehetséges tovabbi kutatasi irdnyokat.
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2 A MENEDZSMENTKONTROLL ERTELMEZESE

Sok olyan, a kontroll témakoréhez kapcsolodd szakszdé van, melyet a
menedzsmentkutatok felvaltva, néha szinonimaként haszndlnak és éppen ezért tovabbi
tisztazast igényelnek. Ez a fejezet attekinti a menedzsmentkontroll és a hozza kapcsolodo
fogalmak jelenkori értelmezéseit. A fejezet végén a disszertacioban hasznalt fobb

fogalmakat egyértelmiien definidlom.

A szervezeti kontroll (SzK) a kontroll tevékenységek és folyamatok legszélesebb
kategoriaja, ideértve a kontrollnak minden fajtajat, igy példaul a gyartds mindség-
ellendrzését vagy a just-in-time menedzsmentet is (Chenhall, 2003). A kontroll tipusok
kozott elhelyezve a menedzsmentkontroll (MK) a kdvetkezOképpen értelmezhetd: “az
a folyamat, melynek soran a vezetok annak érdekében befolyasoljik a szervezeti tagjainak
magatartasat, hogy megvalositsak a szervezet stratégidgjat.” (R. Anthony &

Govindarajan, 20006, p. 4).

A menedzsmentkontroll rendszer (MKR) sz6 jeloli a menedzsmentkontroll
mechanizmusok dsszességét. Ezek a mechanizmusok olyan eszk6zok, melyek biztositjak
a stratégiai célok elérését (R. Anthony & Govindarajan, 2006). Simons igy hatarozta meg
a MKR-eket: “a formdlis, adatokon alapulo rutinok és folyamatok, melyeket a vezetdk a
szervezeti tevékenységek mintdainak fenntartasara vagy megvaltoztatasara hasznalnak”
(Simons, 1994, p. 5). Az ir6 legjelentdsebb, “Levers of Control” cimii kdnyvében a
vezetOk altal hasznalt kontroll rendszereket négy részre bontja: hiedelmek rendszere,
korlatok rendszere, diagnosztikus kontroll rendszerek ¢€s interaktiv kontroll rendszerek.
A négy rendszerrdl alkotott elképzelése azt mutatja, hogy a menedzsmentkontroll még
mindig tag fogalom, mely tobb kontroll tipust is magaban foglal, igy mint a személyes

kontroll és kiilonboz6 formalis kontroll mechanizmusok.

A vezet6i szamvitel (VSz) a formalis menedzsmentkontroll része. Mig az MK definiciok
vezetOkre €s a magatartasi elemekre fokuszalnak, addig a VSz altaldban eszkodzein
keresztiil meghatarozott. A vezetdi szamviteli rendszer (VSzR) fogalom a VSz eszk6zok

rendszerii hasznalatara utal (Chenhall, 2003).

Habér a harom fenti fogalom koziil a VSz a legsziikebb, mégis nagy kihivas olyan
egységes megnevezeEst talalni ra, amit széles korben elfogadnak és id6tallo is egyben. A

fogalom eldszor az 1930-40-es években jelent meg, amikorra mar jé néhany hasonlo

14



eszkozt hasznaltak a vallalatok. Az 1983-ban a brit CIMA intézet altal kiadott
“Management Accounting Research and Practice” cimii kézikdnyv még mindig azt
emelte ki, hogy a VSz-nek nincs altalanosan elfogadott definicioja (D. Cooper, Scapens,
& Arnold, 1983). A nemrég megjelent ,,Handbook of Management Accounting Research”
cimili kézikonyv eldszdja pedig ugy irja le a VSz-t, mint “lazan kapcsolodo, téredezett
gvakorlatok halmazat” (Chapman et al., 2006, p. ix), amely allanddan valtozik idében és

térben.

Az 1. dbra a szamviteli és a kontrollal kapcsolatos fogalmak egy olyan kapcsolatat irja le,

melyet a legtobb kutatd és szakember oszt. A disszertacid tovabbi részei a fogalmak

crer

Szervezeti kontroll

Menedzsmentkontroll

Vezetoi szamvitel

Koltségszamitas

1. dbra: Menedzsmentkontrollhoz kapcsolodé fogalmak attekintése
Forras: sajat szerkesztés

E dolgozatban a menedzsmentkontrollon van a hangsuly. Scapens szerint a kontrollal

kapcsolatos fogalmak haromféleképp jellemezhetoek (Scapens, 2006):

- hogyan tanitjdk az alap- és mesterképzésben, valamint az MBA-képzésben
résztvevoknek,
- hogyan hasznaljak a szakemberek, és
- hogyan értelmezik és vizsgaljak a kutatok.
A tovabbi alfejezetek az MK ezen haromfajta megkozelitését mutatjdk be, s ezzel
parhuzamosan az angolszasz és a német iskolak kozotti kiilonbségeket, illetve a magyar

megkozelités sajatossagait is kiemelik.
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2.1 Tankonyvi megkozelités

Szamos kutatd elemezte a tankonyveket annak érdekében, hogy a kiillonb6zé MK
felfogasokat, megkdozelitéseket azonositsak (Straul & Zecher, 2013). A tankonyvek
elemzése az elsé lehetséges modja az MK definiciok felkutatasanak, melyet Scapens

(1983) ’elfogadott tudas’-nak nevez.

A “Management Control Systems: Performance Measurement, Evaluation and
Incentives” cimii Egyesiilt Allamokbeli tankényv tagabb értelemben hatarozza meg az
MKR-t, amely “tartalmazza mindazon eszkézoket és rendszereket, amelyekkel a vezetok
elérik, hogy alkalmazottaik magatartasa és dontései egybeessenek a szervezet céljaival
kiilonitenek el: cselekvés, személyi, kulturdlis és eredmény kontroll. A pénziigyi
eredménykontroll és a teljesitménymérés fejezetek azokat a problémakat és eszkozoket

irjak le, amiket altaldban formalis menedzsmentkontrollként tartanak szamon.

A menedzsmentkontroll rendszer fogalmat Anthony vezette be a tudoményos vilagba.
Anthony és Govindarajan ,,Management Control Systems” (2006) cimii kdnyve ma mar
széles koOrben ismert, elismert és hasznalt az oktatasban. Foként formalis
menedzsmentkontrollra fokuszal, annak is azon részeire, amelyeket formalis rendszerek

tdmogatnak.

Anthony gy hatdrozta meg az MKR-t, mint egy alrendszert, amely a vezetdk kontroll
funkcidjat tdmogatja. Ez a funkcio felelés a vdllalati teljesitmény tervezéséért és
kontrolljaért. Az MK nem mas, mint sokszinii tevékenységek Osszessége, melyek
Anthony és Govindarajan szerint az aldbbiak: tervezés, koordindlds, kommunikacio,

értékelés, dontéshozatal és befolyasolas.

A menedzsmentkontroll fokuszdba a stratégiai végrehajtas keriilt, ezért Anthony a
menedzsmentkontrollt két vezetdi tevékenység kozé helyezte: a stratégiaalkotas és a
feladatkontroll kozé. Késébb sok kritika érte az MK stratégiai és feladatkontrolltél valo
elkiilonitése miatt (D. Otley, 1994; Langfield-Smith, 1997).

Garrison et al. (2014) harom vezetdi funkciot azonositott: a tervezés, a kontrollt és a
dontéshozatalt. Konyviikkbél — melynek boritdjan szimbolikusan egy vilagitdtorony
szerepel - megtudhatjuk, hogy milyen informacidkra van sziiksége a vezetdknek e
funkciok ellatasa soran, hogyan gytijtsék 6ssze, hogyan elemezz¢k és hogyan értelmezzék

ezeket az informéciokat. Garrison et al. (2014) az informaciéfokusz miatt helyezi a
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kozéppontba a management accounting’-ot, azaz sz6 szerinti forditdsban a vezeto6i
szamvitelt (VSz). Kiilonosen részletesen targyalja a koltségszamitassal kapcsolatos
kérdéseket: a koltségszamitasi koncepciokat, koltségszamitasi -és felosztasi modszereket,

ideértve az elemzési lehetdségek részletes leirasat.

A VSz részeként targyalt koltségszamitasi feladatokra a koltségszamitas (KSz)
megjelolést hasznaljuk. A koltségszamitas cimet viseli a stanfordi és harvardi
professzorok egyik konyve is (Horngren, Datar, & Rajan, 2011), annak ellenére, hogy a
VSz és kontroll problémaék tag korét vetik fel. igy példaul az éves tervezést, a stratégiai
kontroll témajat is targyaljak a koltségszamitason til. Ez megint csak ramutat a VSz, a
KSz és MK fogalmak elhatarolasdnak nehézségére, az egymassal vald kapcsolatuk kortili

zavarra (részletesebb elemzésért 1asd Lazar, 2002).

A formalis MKR-ek irodalma a VSz-re Ugy tekint, mint a sziikséges informaciok
biztositasara szolgald eszkoztarra. A VSz-t elkiilonitik a pénziigyi szamviteltdl (PSz),
amely kiils6é felek szdmara biztosit informaciot. “A vezetdi szamvitel a szamvitel azon
része, amely a szervezeten beliili vezetok szamara biztosit informaciot. A vezetdket a
szervezeti célok elérésében az informdaciok azonositasa, mérése, osszegyiijtése, elemzése,

elokeszitése, értelmezése és kommunikadlasa segiti.” (Horngren et al., 2011, p. 5)

Az MKR angolszasz tankdnyvekben szerepld értelmezéseit érdemes kiegésziteni a
kontinentalis europai felfogéssal. Az angolszasz és a német anyanyelvii orszagok
(Németorszag, Ausztria, Svajc) kozotti felfogasbeli €s elnevezésbeli kiilonbségek jol

ismertek.

Az angol ’control’ sz6 nem fordithat6 le a német ,,Kontrolle” szoéra, mivel a ’control’
jelentése annal bovebb, nemcsak tervek és tényszerli adatok dsszehasonlitasat jelenti. A
terlilet megnevezésére hasznalt német ’controlling’ sz6 szinonimdjanak Horvath (2011)
szerint az angol ’controllership’ kifejezést tekinthetd. Masok viszont azt hangoztatjak,
hogy a ’controlling’ értelmezése egybeesik a ’management accounting’ (VSz)
nemzetkozi értelmezésével (D. A. Becker, 2004; Wagenhofer, 2006). A ’controlling’ sz6
tartalma tehat a német szerzok korében sem egységes, s a domindns felfogasok iddvel is

valtoznak.

A kovetkezokben a harom legismertebb felfogast képviseld német iskoldkat mutatom be.
Egy régi, de még ma is meghatarozo iskola az informacio-kézpontu iskola, ami Thomas

Reichmann nevéhez flizddik. Nézetei szerint a controlling 1ényege az informéciod
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biztositdsa, éppen ezért konyvében a kulcs teljesitménymutatokon és a vezetdi
beszamolokon keresztiil mutatja be a teriiletet (Reichmann, Hoffjan, KiBler, Palloks-
Kahlen, & Richter, 2011). A kritikusok viszont megjegyzik, hogy az informécio
biztositasa bar fontos, de csak egy részét képezi a controllingnak (J. Weber & Schéffer,
2014). A koordinacié-kézponti megkozelités foként koordinacios feladatként emlegeti
a controllingot. Horvath Péter (2011) szerint a controlling egy funkcio, amely a tervezést,
kontrollt és informacid biztositasat koordindlja azért, hogy a szervezet menedzsment
képességeit fejlessze. Konyve egy rendszerkdzpontu elméleten alapul, amely szerint a
szervezet kiilonbozé menedzsment alrendszereit Osszhangba kell hozni. Ezt a
megkozelitést kovetve Hans-Ulrich Kiipper (2013) tovabbfejlesztette az elméletet azzal,
hogy olyan alrendszereket is beleértett, amelyeket a sziikebben értelmezett controllingnak

kellene koordinalni.

Weber és Schiffer (2014) egy harmadik megkdzelitést alkalmaztak, mely szerint a
controlling a vezetdk racionalis viselkedését hivatott biztositani. Az irok Anthony MK
controlling egy menedzsment funkcio, amit a kiilonboz6 alkalmazottak mellett tobbek
kozott a controllerek végeznek, és amely alakitja a tervezési folyamatokat, figyelemmel
koveti a célok elérését és relevans informdciokkal latja el a vezetdket. Ebben az
értelemben hasznalva a controlling kifejezés kozelebb all az angolszdsz MK

megkozelitéshez.

A fentebb emlitett német szerzok konyveinek bevezetd fejezetei részletesen kifejtik a
controlling alapjait: annak meghatirozasat, s hogy miként kapcsoldédik mindez a
Németorszagon kiviili, kiilondsen az USA-beli gyakorlatokhoz. A német irok effajta
torekvései — vagyis az angolszdsz VSz és MK 6sszehasonlitasa a német controllinggal —
nem jellemzbéek az angolszasz irdkra. Mindez annak a jele - ahogy azt Lazar (2002) is
megjegyezte -, hogy az angolszdsz hagyomany hatassal vannak a német gyakorlatra, de

ez forditva nem igaz.

Erdekes médon a legtobb angolszasz ird6 nem helyez annyira nagy hangsulyt a
funkcionalis terliletekre, mint a németek. Majdnem minden német nyelvii tankdnyv
részletesen ecseteli az ugynevezett funkcionalis controlling kiilonlegességeit és eszkdzeit,

ugy mint a marketing, logisztika, HR vagy a termelés controllingja.
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Osszefoglalva a német nyelvii tankdnyvek Aattekintését, két éles trend latszik
kibontakozni. Egyrészrdl a kiilonbségek kezdenek elapadni, kdszonhetden az angolszasz
felfogas térhoditasanak a német nyelvteriileteken. Mdasrészrél a controlling korabbi

értelmezése, miszerint az az informacid biztositasara szolgald eszkoztar, kiszélesedett.

A német és angolszész értelmezések mellett a tobbi régiod és orszag menedzsmentkontroll
értelmezése és gyakorlata is emlitést érdemelne. Irodalomattekintésemben azért csak az
angolszdsz ¢s a német megkozelitésekre Osszpontositok, mert a jelenkori magyar
tudomanyagra és gyakorlatra leginkdbb ezek voltak hatassal. A két megkozelités
parhuzamos, am nem azonos mértékii hazai befolyasa a magyarul hasznalt kifejezéseket

még a német nyelvteriileten hasznalt megnevezéseknél is jobban Osszekeverte.

A német tulajdont véllalatcsoportok helyi lednyvallalatai révén a német gyakorlatok és
kifejezések sok kontinentdlis eurdpai orszagba eljutottak, meghonosodtak, igy
Magyarorszagon is. A német anyanyelvii orszagokhoz hasonloan Magyarorszagon is a
controlling sz6 a legelfogadottabb név a szakteriilet leirasara, eltekintve egy helyesirasi
kiilonbségtol. A controlling szot “c-vel” vagy “k-val” is irhatjuk. Hazai szerzék
ugyanakkor gyakran hangsulyozzék, hogy a fogalom az angol ’control’ sz6bol szarmazik
(Francsovics, 2005; Boda & Szlavik, 2005; Hanyecz & Kristof, 2011; Koérmendi & Téth,
2011).

A mai magyar tudomanyos gondolkodasra és gyakorlatra a nemzetkozi trendek mellett a
magyar szamviteli gyokerek is hatassal vannak. Magyarorszagnak és mas kozép-kelet-
eurdpai orszagoknak, amelyek a keleti blokk tagjai voltak, csupan 25 évnyi modern
controlling tapasztalata van. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a magyar gyakorlat és
elmélet a nullarol épitkezett volna a rendszervaltas utdn. Lazar Laszlo (2002) részletesen
bemutatta, hogy mennyit és miként valtozott a magyar szamviteli gyakorlat és a
szakirodalom mar a XX. szazad elejétél kezdve. Réamutatott, hogy az 1989-es
rendszervaltas utan a kiilfoldi szakirodalom konnyti elérhetdsége milyen nagy 16kést adott

a magyar akadémiai ¢életnek és kutatdsnak ezen a teriileten is.

A nemzetkdzi tudomanyos élet szerepldi koziil kiilonosen Horvath Péter az, aki a mai
napig kétségteleniil nagy hatassal van a szakmara. A téméaban irt konyvét (Horvath, 1991)
az els6k kozott forditottdk magyarra. Ez elérhetévé tett nyugati menedzsment
gondolatokat a hazai kozonség szamara egy olyan idészakban, amikor a controlling

gyakorlat hazai véllalatokban még nem volt elterjedve (Bodnar, 1997).
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A manapsag elérhetd magyar nyelvli szakirodalom angol (Anthony R. N. &
Govindarajan, 2009) és német nyelvli (Horvath & Partners, 2008) konvyek forditasaibol,
valamint magyar irok konyveibdl és értekezéseibdl 4ll. Jelen fejezet tovabbi részei olyan
hazai szakirodalmakra koncentralnak, melynek szerzdi valamilyen magyar intézményhez
kothetdek. Célom, hogy ravilagitsak arra, hogy melyek a f6 kiillonbségek és hasonlosagok

a hazankban uralkod6 felfogés és a nemzetkdzi megkozelitések kozott.

Boda ¢és Szlavik (2005) a controllingot egy olyan szervezeti alrendszerként definidlja,
amelynek célja, hogy novelje az irdnyitas hatékonysagat (Boda & Szlavik, 2005, p. 14).
A controlling olyan eszkdzok 0sszessége, amelyek segitik a vezetdket céljai elérésében.
A hagyomanyos felfogast kovetve a szerzok kiemelik, hogy hiba lenne ezt az értelmezést
értékteremtéssel felnagyitani. A controlling nem ad hozzdadott értékeket, csak a

szervezeti értékteremtés hatasfokat novelheti.

A controllingot sokszor menedzsment alrendszerként értelmezik, ami a tervezéssel, éves
tervezéssel, eltéréselemzéssel (a tervezett és a tényleges adatok Osszevetése) és
dontéstamogatd informaciok szolgaltatasaval foglalkozik (Kérmendi & Toth, 2011; Toth
& Zéman, 2006). Minden szerz6 egyetért abban, hogy a controlling {6 feladat a vezetdi
dontések tamogatasa. Ezzel egybecsengden Sinkovics (2012) menedzsmenttdmogato
funkcidként kezeli a controllingot, ami a szervezeti célok meghatidrozasdban ¢és
elérésében tamogatja a menedzsmentet. A  controlling szolgéltatdsok az
informacioszolgaltatasra, a dontéshozatal eldkészitésére, elemzésre és ellendrzésre

fokuszalnak.

Az Anthony és Govindarajan konyv magyar forditdsanak eldszavdban Bodnar (2009)
kiemeli, hogy a legnagyobb dilemma az, hogy a controllingot vezetdi funkcionak vagy
a menedzsmentet tiamogaté eszkoztarnak tekintsiik-e (Bodnar, 2009). A fent
bemutatott tankonyvi meghatarozasok inkabb a masodik értelmezéssel vannak

Osszhangban.

A controlling szé6 hazai értelmezése fOként a német tradiciokat koveti, s a
koltségszamitasbol ered. A német befolyas egy ¢€kes példaja, hogy a német mellett a
magyar tankonyvekben is fontos szerepet jatszik a funkcionalis teriiletek controllingja.
Dénes ¢és Lukacs (2004) ugy hatdrozta meg a funkciondlis controllingot, mint a
controlling azon részét, amely egy adott funkcionalis teriilet kontrolljara 6sszpontosit, igy

példaul a beszerzésre, értékesitésre, beruhazéasokra, termelésre, logisztikara vagy az IT-
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re. Néhany mi kizardlag a funkcionalis teriiletek controlling problémaival foglalkozik
(Dénes & Lukacs, 2004), vagy csak egy konkrét funkciondlis teriilet controllingjara
fokuszal (Ambrus & Lengyel, 2011).

A controlling legfontosabb informaciéforrasat magyarul vezet6i szamvitelnek hivjuk.
Ennek a sz6 szerinti forditdsa 'management accounting’, ami kissé félrevezetd, mivel az
angolszasz 'management accounting’-ot csak részben fedi le. Bar sokszor szinonimaként
kezelik Oket, Kérmendi és Toth (2011) is kiemeli, hogy a management accounting’
nemzetkdzi megfogalmazasa gyakran lefedi a controlling teljes filozofiajat és eszkoztarat,

¢és nemcsak a vezetdi szamvitelét.
A vezet6i szamvitel a controlling rendszer részeként foglalkozik

*  koltség- és teljesitményszamitassal és

* beruhdzéasgazdasagossagi és pénziigyi szamitasokkal (Horvath & Partners, 2008).
A koltség- és teljesitményszamitas Osszegyljti, feldolgozza és elemzi a vonatkozo
informaciokat. Sokféle tevékenységet lefed, kezdve azzal, hogy meghatirozza a
koltségek és bevételek gylijtésének struktarajat: koltségnemeket, koltséghelyeket és
koltségviseloket definidl, koltségfelosztasi, koltségszamitdsi ¢és  eltéréselemzd
modszereket dolgoz ki. A hazai megkozelités egyértelmiien a német koltségszdmitasi
hagyomdnyt koveti a koltségnem, koltséghely és koltségviseld szamitds harmas
rendszerével. E harom alrendszerbdl szarmazo6 adatokra éplilnek a gazdasdgossagi
szamitasok és értékelések.
Némileg mas megkdzelitést képvisel a “Vezetdi szamvitel” cimii tankonyv (Bosnyak,
Gyenge, Pavlik, & Székacs, 2010). Ennek szélesebb pénziigyi szamviteli hattérrel
rendelkezd szerzdi az angolszdsz VSz gydkereire épitették koncepcidjukat, amely
szorosan kapcsolodik a pénziigyi szamvitelhez. Szerintiik a vezetdi szamvitel célja a PSz
rendszerekbdl szerzett adatokon alapuld vezetdi dontéshozatal tdmogatdsa. Bar az
informacioforras itt elsdsorban a pénziigyi szamvitelre korlatozodik, a felsdoktatasban
hasznalt tankdnyv nemcsak a koltségszamités és az eltéréselemzés problémait targyalja,

hanem ezeken tilmutat6 témékat is bemutat, ugy mint az arképzés és a teljesitménymérés.
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2.2 Gyakorlati megkozelités

A menedzsmentkontroll egy olyan kutatdsi teriilet, mely a gyakorlatot koveti. A
kutatoknak csupadn a vallalati gyakorlatban mar régdta tetten érhetd jelenségek
megértésére, magyarazatara van lehetdségiik. Néhany eset kivételt képez, mint példaul a
Balanced Scorecard, mely erdsen a kutatoi, elméleti oldalrdl taplalkozott, s csak ezt
kdvetden terjedt el a gyakorlatban. A jellemz6 eset azonban inkabb az, hogy a gyakorlat
fejlodése megelézi az elmélet fejlddését. Eppen ezért fontos az MK jelenségének masodik
tipusu értelmezése, azaz a gyakorld szakemberek és az ket tomoritd egyesiiletek,
szervezetek altal hirdetett megkozelitések tanulmanyozasa.

Az el6z0 alfejezet értelmében a menedzsmentkontroll egy vezetdi tevékenység, melyet
formalis rendszerek tdmogatnak. Ezeket a formalis rendszereket a szervezet tagjai
mikddtetik, akik az itt hivatkozott gyakorlé szakemberek. Mind a szakmaban
foglalkoztatottak megnevezése, mind a teriilet megnevezése regiondlisan eltérd. “Az
USA-ban ... a kutatok elsdsorban a ‘vezetoi szamvitel’ kifejezését haszndljak, s ez
magaban foglalja mindazt, amit a legtobb ... eurdpai kutato menedzsmentkontrollnak

hiv” (StrauBl & Zecher, 2013, p. 242).

Az angolszasz orszagokban a szakmabeliek altalanosan elfogadott megnevezése a
‘vezetdi szamviteli szakember’, melyre az dket tomoritd szakmai szervezetek (CIMA,
CIGMA, IMA) nevei is utalnak, Szinte minden angol nyelvteriileten dolgozé gyakorlati
szakember tagja e szervezetek valamelyikének. Vezetdi szamviteli szakemberré valni
relevans fels6fok diploma nélkiil is lehet, mert a megfeleld és elfogadott képzést a
szakmai szervezetek az egyetemi képzést kovetden biztositjak. A tagok munkaval toltott
elsd éveikben végzik tanulmdnyaikat. Sikeres vizsgdk ¢és legalabb harom év
munkatapasztalat sziikséges ahhoz, hogy valaki hivatalosan elismert és bejegyzett vezetoi

szamviteli szakember legyen.

A controller kifejezés is ismert az angolszasz teriileteken. Az egyik legismertebb és
legrangosabb szervezet, a Pénziigyi Vezetok Nemzetkdzi Szervezete (Financial
Executives International, FEI) 1931-ben Amerikai Controllerek Intézménye (Controllers
Institute of America) néven alakult. 1962-ben valtoztatott nevet azzal a céllal, hogy a

szakmabeliek széles korét tomoritse.

A vezet6i szamviteli szakembereket néha controllereknek is hivjak az angolszasz irasok

(lasd példéaul de Loo és tarsai cikkét (2011)). Jobb azonban, ha az olvasé figyelmes, mert
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a controller kifejezést jellemzden joval tagabb értelemben hasznaljak, féleg az USA-ban.
Sathe (1983) az ‘erds’ controllerekrdl sz616 gyakran hivatkozott cikke egyértelmiien ugy
besz¢él a controllerekrdl, mint szervezeti tagokrol, akiknek pénziigyi szamviteli és belsé

kontroll feladataik is vannak.

A ,,The Controller’s function” cimii konyv (Bragg, 2011), mely ,,The Work of
Management Accountants” alcimet viseli, azt sugallja cimadasaval, hogy a controllerek
feladata a (tdgan értelmezett) vezetdi szamvitel. De a szerzd egyértelmiivé teszi, hogy a
controller feleléssége tulmutat a VSz-en. A tervezés, koltségszamitas, pénziigyi elemzés
¢s kontroll feladatain kiviil a controller konyvelési feladatokat is ellat, targyi eszkdzokkel
kapcsolatos elszamoldsokat végez, adozassal, pénziigyi beszamolokkal és belsdé audit

témakkal is foglalkozik.

Az Amerikai Szamviteli Egyesiilet (American Accounting Association, AAA) 1958-as

Vezetdi Szamviteli Bizottsaga igy Osszegezte a szakma lényegét:

“Megfelelo technikak és koncepciok segitségével egy egység torténeti és elorevetitett
gazdasagi adatainak feldolgozasa annak érdekében, hogy a vezetok tamogatast kapjanak
indokolhato gazdasagi céljaik tervezéséhez és ezen célok elérése iranyaba mutato
raciondlis dontések meghozataldhoz. Ez olyan modszereket és koncepciokat foglal
magaba, melyek sziikségesek a hatékony tervezéshez, alternativ iizleti akciok kozti
valasztashoz, a teljesitmeény értékelésén és magyarazatan keresztiil megvalosulo

kontrollhoz.” (American Accounting Association, 1972, p. 1)

Az azobta eltelt idészakban a szakmai szervezetek altal adott definicidk alapvetden abban
valtoztak meg, hogy a szolgaltato jelleg hangstlya nétt, a felhasznalt eszkdzok részletes
listaja viszont kikeriilt a meghatarozasokbol. A vezetdi szamviteli szakemberek szerepe,
jelentdsége, a szolgaltatd jelleg a definicidk alapjan folyamatosan erésodik. A fenti, 1958-
as meghatarozas a szakma f0 szerepét az adatfeldolgozasban latta, mely adatfeldolgozas
a vezetOket tdmogatja. 1972-ben az AAA mar igy fogalmazott: “a vezetdi szamvitel
szerepe magaban foglalja a szervezet teljes formalizalt informdcios funkciojat” (1972, p.
2). 1982-ben a szintén USA-beli szervezet, a Vezetdi Szamviteli Szakemberek Intézete
(Institute of Management Accountants, IMA) némi kiilonbséget tett a pénziigyi és a
vezetdi szamvitel kozott, bar a fokuszban még mindig a tranzakcidk és megfeleldség
biztositasa allt. Ez csak az ezredforduld utan valtozott meg. 2008-ban az IMA allaspontja

mar az, hogy “a vezetdi szamvitel egy olyan szakma, mely a vezetoi dontéshozatalban
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valo partneri részvétellel jar ... annak érdekében, hogy tamogassa a vezetoket a szervezet

stratégiajanak kidolgozasaban és megvalositasaban™ (Institute of Management

Accountants, 2008, p. 5).

Az Okleveles Vezetoi Szamviteli Szakemberek Nemzetkozi Intézete (Chartered Global
Management Accountant, CGMA, mely az amerikai és az eurdpai piacot is lefedd két,
neves szervezetet egyesit) azt tette kozz¢ honlapjan 2014-ben, hogy a vezetdi szamvitel
feladata a fenntarthatd iizleti siker eldsegitése (CGMA, 2014). A fokusz tehat
megvaltozott: a vezeték tdmogatasarol az 6nallo jogon vald értékteremtés felé mozdult
el. A Vezetéi Szamviteli Szakemberek Intézete (Chartered Institute of Management
Accountant, CIMA) szintén az iizleti sikert hangsulyozza, s a vezetdi szdmvitelt ugy
hatarozza meg honlapjan, mint ‘pénziigyi szamvitel plusz hozzdadott értékkel rendelkezd

szolgaltatasok’.

Ennél elterjedtebb azonban az a tankdnyvekben is gyakran hangsulyozott felfogas (lasd
el6z0 alfejezet), mely szerint a pénziigyi szamvitel és a vezetdi szdmvitel két kiilonbo6zo,
bar szorosan kapcsolodd alrendszer. A kiilonbség az informaciok végfelhasznaldjaban
rejlik. A pénziigyi szamvitellel ellentétben a vezetéi szamvitel belsé feleknek ad
informéciokat rugalmas, jovOorientalt modon, s kezét nem kotik meg a szamviteli
szabalyozasok (Horngren et al., 2011). A vezetdi szamviteli informaciok ugyanakkor

foleg, de nem kizardlag pénziigyi szamviteli adatokbol taplalkoznak.

A német nyelvteriileten a szakmabelieck megnevezése a controller. A controller
kifejezés az amerikai controller szobdl ered, s onnan vette 4t a német nyelv, német

kiejtéssel (Ahrens & Chapman, 2000; Horvéath, 2011; J. Weber & Schiffer, 2014).

A korabban emlitettek szerint Nagy-Britanniaban a CIMA széarnyai alatt szervezddnek a
szakmabeliek, toliik kapjak az oktatast. Németorszagban a controlling oktatas inkabb az
egyetemi képzés része. A német controllerek gazdalkodastudomanyt tanulnak és ritkan
talalkozunk olyan gyakorlé controllerrel, akinek nem gazdasagi diploméja van (Ahrens
& Chapman, 2000). A német Controller Egyesiilet (Controller Verein, CV) is kinal
kiilonbozé tovabbképzéseket, workshopokat, de az aktiv controllerek kisebb részét

tudhatja csak tagjai kozott.

A német nyelvteriileten elterjedt controller kifejezést a kontinentdlis Eurdpéan kiviil is

sokan hasznaljak. A megnevezések azonossdga mogott azonban gyakran kiilonbozo
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funkcidk rejlenek. Erdemes tehat ellendrizni, az adott forras mit is ért az alatt, hogy

controller.

A német szerzOk a ‘controllership’ kifejezést javasoljdk a controlleri feladatok
halmazanak megnevezésére annak érdekében, hogy 4athidaljak a német és az angolszasz
iskola kozti elnevezésbeli kiilonbségeket (Horvath, 2011; Jung, 2011; J. Weber &
Schiffer, 2014). A tengerentilon ugyanakkor sokkal tagabb értelemben hasznaljak a
‘controllership’ kifejezést. Az USA-kozpontl Pénziigyi Vezetok Nemzetkozi Szervezete
(FEI) a ‘controllership’ 7 funkciojat azonositja, melyek koziil csak a kdvetkezé harom
tartozik vezetdi szamvitel és a menedzsmentkontroll teriiletei k6zé: tervezés, beszamolas
¢s értelmezes, értékelés és tanacsadas. Ezen kiviil a ‘controllership’ ala sorolja az ad6zas,
kormanyzati beszamolds, eszkozgazdalkodas és egyéb szamitasok témait is. Ez ismét
arrol tantiskodik, hogy az angolszasz gyakorlatban a PSz és a VSz elhatdrolasa kevésbé
¢les, s a legtobb esetben egy munkavallalo mindkét teriilettel foglalkozik. Weber és

Schéffer irdsa részletesen targyalja ennek okait (2014, p. 6).

Ezzel szemben kontinentalis europai felfogas a controllingot egyértelmiien elhatarolja a
pénziigyi szamviteltdl (avagy konyveléstdl), a belsd ellendrzéstol és a treasury funkcidtol

Ezek egy lehetséges klasszifikacios rendszerét mutatja be példaul Jung (2011, p. 10).

A két német szakmai szervezet, a Nemzetkdzi Controller Egyesiilet (International
Controller Association, ICV) és a Nemzetkozi Controlling Csoport (International Group
of Controlling, IGC) legutobbi kiadvanydban a controllingot olyan vezetdi
tevékenységként jellemezte, mely a német vallalatok egyik kulcs sikertényezdje (IGC &
ICV, 2012, p. 2). A controlling vezetdi tevékenységként vald értelmezése az angolszasz
menedzsmentkontroll koncepcidval vag egybe. Ezen gondolatra alapozva Deyhle nem
javasolja, hogy a controllerek szervezeti egységét controlling szervezetnek hivjuk. Ez a

kifejezés ugyanis arra utal, hogy a controlling kizarolag a controllerek feladata.

Magyarorszagon a németes irasmod (controller) és a magyarositott irasmod (kontroller)
is hasznalatos a szakmabelieck megnevezésére. Mindemellett a ma Magyarorszagon
miikddd vallalatokban - féleg az angolszdsz anyacéggel rendelkezd hazai leanyokban -
szamos mas megnevezést taldlhatunk: pénziigyi elemzdk, pénziigyi szakértok,

adatelemzOk, iizleti elemzdk sokasdga nem mast végez, mint controlleri feladatokat.

25



Az oktatasi és intézményi hattér tekintetében a magyar gyakorlat a németet koveti. A
Magyar Controlling Egyesiilet (MCE) 1993-ban alakult. A német IGC-hez hasonléan az
MCE is csak a hazai controllerek toredékét egyesiti, s kinal nekik kiillonbozd témaju
workshopokat, kétévenkénti konferenciat. A controlling oktatas az egyetemi oktatas
szerves része. Bevezetd kurzusok mar alapszakos hallgatok szdmara is elérhetdk,

mesterszakos hallgatok pedig controlling szakiranyt is valaszthatnak.

A controlling jelentésének értelmezésekor az MCE a német partnerszervezet, az ICV
allasfoglalasara hivatkozik (IGC & ICV, 2012). Albrecht Deyhle gondolatai koszonnek
vissza ebben (Deyhle & Hauser, 2010), mely gondolatok egybecsengenek Horvath (2011)
‘controllership’ koncepcidjaval. A controlling 1ényegét két, egymassal részlegesen
atfedésben 1€vo kor jeleniti meg (2. dbra). A controlling a két kor, a vezetd €s a controller
metszetében helyezkedik el, azaz a vezetdi tevékenységnek azon része, melyet a

controller timogat.

Controlling

2. abra: Controlling, mint a vezetd és a controller kdzti interakcid

Forras: ICV, 2012, Albrecht Deyhle nyomén

Ez az alfejezet a gyakorlod szakembereket tomoritd szervezetek fogalomhasznalatat és
fogalomértelmezéseit mutatta be. A kovetkezo alfejezet a kutatok szemszogébdl tekint a

témara.
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2.3 Kutatoi megkozelités

A tankonyvek csak azon MKR koncepciokat tartalmazzak, melyek a kutatdsok soran mar
kikristalyosodtak. Eppen ezért az aktualis kutatasok attekintése érdekes, 11j, habér kevésbé
kiforrott meglatasokkal gazdagithatja a képet. Uj elméleti alapokat adhat, melyek az
oktatasban még nem jelentek meg. Jelen alfejezet célja a kutatéi megkozelitések

feltérképezése, az MK fogalméanak harmadik fajta értelmezése.

Mar elhelyezni is nehéz a menedzsmentkontroll témakorét a tudomanyos folydiratok
térképén (29. abra a mellékletben). A formalis MK témadkat az (angolszasz) tudomanyos
folyoiratok jellemzden ‘vezetdi szamvitel’ (management accounting) cimszé alatt
kezelik, igy a szamvitellel, szervezettanulmanyokkal és menedzsmenttel foglalkozo

folydiratok kdzos metszetében kell keresni helytiket.

Ezen folyoiratokban kozolt cikkekbdl kétfajta publikacié kiemelkedden hasznos az MK
kutatéi értelmezésének megértésében: az irodalomattekintd cikkek és azok a
tanulmanyok, melyek elsddleges célja az MK koncepcio(k) bemutatasa. Strauss és Zecher
(2013) egy tanulmanyban 0sszegezték, hogy a hatvanas évektdl kezdve milyen MKR
felfogasok, értelmezések jelentek meg a tudomanyos irasokban. Ezek koziil a legnagyobb

hatasu elméletek ma mar a tankonyvekben is visszakdszonnek.

A MKR atfogo megértésére torekvo egyik legujabb iras Malmi és Brown (2008) nevéhez
fiizodik, akik az elmult 40 év irodalménak szintézise alapjan egy MKR tipologiat
dolgoztak ki. A szerzok az MKR-t tdgan értelmezve 6t f6 részt azonositottak: tervezés,
kibernetika, 0sztonzés és javadalmazéds, adminisztrativ és kulturdlis kontroll. Az
adminisztrativ kontroll (szabalyok, eljarasok, irdnyitasi és szervezeti struktura) képezi a
kontroll rendszerek alapjat. A kulturalis kontroll a kontrollmechanizmusok sz¢les skalajat
foglalja magaban, értékeken, hiedelmeken, a szervezetbe rogziilt norméakon keresztiil

valésul meg.

A formalis MKR a tobbi harom kontrolltipushoz kapcsolédik: a tervezéshez, a
kibernetikai kontrollhoz, a javadalmazasi és 0sztonzési rendszerhez. A kibernetikai
kontroll a visszacsatolas hagyoményos folyamatan keresztiil a budgeting (éves tervezés),
a pénzligyi, nem pénziigyi és hibrid mutatészdmokat foglalja magéba, a szerzok

besorolasa szerint.

Az MK értelmezéseket fokuszba allitd tanulmanyok mellett az irodalomattekintd cikkek

is képet adnak arrol, hogy a kutatok mit tekintenek az MK részének, s mit nem. Otley és
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kollégai (Berry, Coad, Harris, Otley, & Stringer, 2009) altal jegyzett attekintd cikk az
MK ujonnan felkapott témakoreit azonositja: stratégiai kontrollt timogatd dontéshozatal,
stratégiai kontrollt tdmogatd teljesitménymenedzsment, a teljesitménymérés ¢&s
menedzsment kontroll modelljei, MK az 0j szervezeti formakban, a kontroll és kockazat
kapcsolata, a kultira és a kontroll kapcsolata. Ezen témakorok alatt targyalt témak egy
része (példaul a mutatdoszamrendszerek, Balanced Scorecard) minden kétséget kizardan a
formalis MK részei, de szamos egyéb téma (pl. heurisztikdk a dontéshozatalban) ezen

kivil esik.

A MK szakirodalmi alapértelmezése a szlik értelmezés, azaz csak a formalis
kontrollmechanizmusokra vonatkozik. Az irodalomattekintések is bizonyitjak, hogy a
formalis kontroll gyakorlatok allnak a kutatoi érdeklédés kozéppontjaban. Hesford és
tarsai (2006) a megeldz6 20 év formalis MK és VSz kutatasait tekintették at. Tiz vezetd
folydiratban 1981 és 2000 kozott megjelent cikkek alapjan harom f6 teriiletre bontottak a
formalis MK-t:

* koltségszamitas (pl. koltségallokacio, kdltségszamitasi eljarasok),

* kontroll gyakorlatok (ideértve az éves tervezést, a teljesitménymérést ¢és
értékelést) és

e egyéb kapcsolddod gyakorlatok, ugy mint a szamviteli informécios rendszer vagy

a belso6 elszdmoloarak képzése.

Az aktudlis kutatdsi témak egy masik osztalyozéasat adja egy 2008 és 2010 kozott, négy

vezetd folyoiratban megjelent cikkeket attekintd tanulmany (Harris & Durden, 2012):

* menedzsmentkontroll: éves tervezés, szervezeti kontroll, teljesitménymérés és
értékelés,
* koltségszadmitas és

* intellektudlis eré6forrasok menedzsmentje.

Az intellektudlis eréforrasok menedzsmentje itt olyan egyéb témakat takar, mint a
tudasmenedzsment, a szamviteli informaciés rendszer, a vezetdi informaciok

megjelenitése és a szervezeti tanulds.

Az irodalomattekintd cikkek ilyen tipusu osztalyozasait a kutatdsi témak megvalasztasa
erdsen befolyasolja. Bizonyos témdk adott iddszakokban nagyon felkapottak a kutatok
korében, masokrdl pedig alig olvashatunk, holott a napi gyakorlatnak tovabbra is (vagy

mar) szerves részei.
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Az, hogy mi foglalkoztatja a mindennapokban a vallalatokat, az leginkabb a német nyelvii
controlling folyoiratokban koszon vissza. Ezen ujsagok a gyakorld szakembereket
célozzak meg, s a vald vilag igazi problémaival foglalkoznak. A cikkek pragmatikusak,
nem kovetik a tudoméanyos tanulmanyok szigoru struktirajat. A jellemzdéen 4-8 oldalas
irasok kotetlen formaban vetnek fel aktualis MK témadakat (pl. beszamolas felhd alapt
rendszerek segitségével), illetve mutatnak be innovativ megoldasokat, melyeket egyik
vagy masik cég sikeresen alkalmazott a kozelmultban. Az angol nyelvii tudomanyos
folydiratokbol jol ismert szerzok is sokkal gyakorlatiasabb irasokkal jelennek meg, ha
német lapokban publikidlnak (v.6. Goretzki és tarsai (2013) altal a ‘Management
Accounting Research’-ben publikalt cikket és Goretzki és tarsai (2014) német irasat a
’Controlling & Management Review’-ban, mindkettd a a controller valtoz6 szerepérdl

szol).

A német controlling folyoiratok szerzéi nemcsak a tudomanyos vildgbol keriilnek ki,
hanem gyakran gyakorlé szakemberek. Az egyetemi tanarok és a vallalatvezetdk altal
kozosen jegyzett cikkek sem ritkdk. A tudoményos ¢és a vallalati szféra egylittmikodése
intenziv, tetten érhetd, szemben az angol nyelvii tudomanyos folyoiratokkal, melyekben
kozolt kutatéi munkak némelyikébdl teljességgel hidnyzik a gyakorlati relevancia.
Mivel a cikkek nem kutatas orientdltak, a meghatarozasok, definiciok targyaldsa nem
Igy példaul a BASF cégcsoport csoportszintii controlling vezetéje a WHU (Otto Beisheim
School of Management) egyetemi tanardval kozdsen értelmezi, hogy mit jelent a
controlling a BASF-nél: a BASF gazdasagi helyzetének vezet6i megértését hivatott
biztositani (Hagen, 2014).

A tudomdnyos jellegli német cikkek gyakran a tankonyvekhez (melléklet 26. tdblazata)
nyulnak vissza. A német irodalom tanulmanyozésa alapjan Jaroschinsky és Sekol (2014)
négy controlling teriiletet azonositott: tervezés, kontroll, a vallalat és kornyezetének

monitoringja, valamint a vezetdk felé torténd informécioszolgaltatds és kommunikacio.

Wagenhofer (2006) 240, német szerzéségli, német €s nemzetkdzi folydiratokban 1998 és
2004 kozott megjelent cikket elemzett. A német irodalom elemzésébdl a controlling

témak alabbi érdekes rendszerezése adodott:

* Koltségszamitasi rendszerek
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* Vezetdi szamvitel a dontéshozatal tamogatésara (koltségszamitas a
dontéshozatal timogatasara, termeléstervezés, arazas)

¢ Koltségmenedzsment és stratégia (koltségmenedzsment, tevékenységalapt
menedzsment, célkoltség-szamitas, benchmarking, Balanced Scorecard
hasznalata stratégiai dontésekhez)

e FErtékalapi menedzsment

* Kockédzatmenedzsment

* Menedzsmentkontroll (eltéréselemzés, vezetdi 0sztonzés, teljesitménymérés,
tervezés, tOketervezés, elszamoldarak képzése)

* A controllerek szerepe

A controller szerepe nem véletleniil keriilt kiilon pontba, a gyakorlatorientalt német
szaklapok visszatérd témdja ez. Wagenhofer (2006) azt is kiemelte, hogy a
koltségszamitasi témak (az els6 harom a felsoroltak koziil) gyakoribbak a német
folyoiratokban, mig a tdgabb MK témak inkabb az angolszasz lapokban kapnak helyet. A
szerz0 szerint ez azt bizonyitja, hogy a német controlling tradicié inkdbb a

koltségszamitason alapszik, ssmmint a menedzsmentkontrollon.

A magyar, MK témakat megjelenteté tudomanyos folyéiratok koziil a legmagasabb
besorolasu lap a Vezetéstudomany, mely a menedzsment témak széles korét befogadja.
Kizarolag controllinggal a 2006-ban alapitott ‘A controller’ cimii folyoirat foglalkozott,
melyet aztan 6sszevontak ‘A konyveld’ cimil lappal. Ma ’Szamviteli tanacsadd’ cimmel
adjak ki a lapot, mely elsdsorban pénziigyi szamviteli és konyvvizsgalati témakat targyal.
A keletkezett Gir kitoltésére elinditottak a ‘Controller Info’ cimii folyoiratot, mely a hazai
gyakorlati és elméleti szakemberek controlling témaji cikkeinek elsé¢ szdmu foruma
kivéan lenni. Ezen tilmenden mas tudomanyagakat gondoz6 folydiratok is megjelentetnek
MK vonatkozasti publikaciokat, melyek példdul egy iparag controlling sajatossagait
mutatjdk be (lasd példaul Bodnar és Papik (2013) cikkét a magyar egészségiigyi
controllingrol) vagy funkciondlis teriiletek controllingjarol szélnak (lasd példéul Fabian

(2013) irasat a hazai vallalatok logisztikai controllingjardl).

A német publikiciokhoz hasonloan a hazai szakcikkek is jellemzéen megcélozzak mind
az elméleti, mind a gyakorlati szakembereket. A cikkek sok esetben valamely eszkoz,
megoldas hazai kornyezetben vald alkalmazasarol szdélnak és / vagy a nemzetkdzi
szakirodalom magyar nyelvli Osszefoglalasat, szintézisét adjak. Az eredeti kutatasi

eredményeket bemutatdé tanulmanyok a publikacidk kisebb felét teszik csak ki. Sajat
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kutatasi eredményeket jellemzden PhD disszertaciok alapjan kozolnek fiatal kutatok,
vagy olyan nagyobb kutatdsi programbdl keriilnek ki ezek az irdsok, mint példaul a
Versenyképesség Kutatds a Budapesti Corvinus Egyetemen. Az alfejezet hatralévo
részében a hazai kutatok megjelent cikkei alapjan attekintem, hogy a magyar

szakemberek mit tekintenek az MK illetve a controlling teriilethez tartozonak.

Dobék ¢és tarsai (1997) egy, a magyar profitorientalt szervezetek controlling eszkozeit
mely akkoriban ujdonsagnak szamitott magyar gyakorlatban. A menedzsmentkontrollt
vezetdi tevékenységként definialtak. A controllingot pedig vezetdi tevékenységként és az
azt timogato iranyitési alrendszerként, melynek részei a koltség- és teljesitményszamitas,
az operativ tervezés ¢és a vezetdi beszamolds (Dobak et al., 1997, p. 14). A
teljesitménymenedzsment ebben az értelmezésben a beszamolas része. Az érazés, a
transzferarazas és a feleldsségi és elszamolasi egységek témadit pedig a koltség- és

teljesitményszamitas fedi le.

Bodnar (1999) controlling tanulmanya feleldsségi és elszamolasi egységekkel, stratégiai,
iizleti és operativ tervezéssel, vezetdi beszamolassal, koltség €s teljesitményszamitassal,
valamint elemzési mdodszerekkel foglalkozott. A kdltségszamitas témajanak mélyrehato
vizsgalata Lazar (2003) nevéhez flizédik. A koltségszamitast, mint vezetdi eszkodztart
definidlta, mely az erdforrasfelhasznalds folyamatanak mérésével, értékelésével és
tervezésével foglalkozik, s amely tdmogatja a dontéshozatalt, valamint a vallalaton beliili

értékteremtés jobb koordinaldsat.

A hazai kutatok altal leggyakrabban vizsgalt alrendszer a teljesitménymérés és -értékelés
(a mérés és értékelés fogalmainak elhatarolasat adja Székely, 2005, p. 57). A
teljesitménymérés elsddleges, bar nem kizardlagos informacidés béazisa a vezetdi
szamviteli rendszer. Székely (2006) arra hivja a figyelmet, hogy tovabbi alrendszerek is
szorosan kapcsolddnak a teljesitményméréshez és —€rtékeléshez: az emberi eréforras és
a stratégiai menedzsment. Wimmer (2000) a logisztikai és termelési alrendszerek szerepét

emelte ki, mint tovabbi informacids bazisok.

De vajon miért van sziiksége a szervezeteknek teljesitménymérésre és —értékelésre?
Milyen elényre tehetnek szert a vallalatok, ha jo a teljesitménymenedzsment;jiik?
Wimmer (2000) szerint a teljesitménymérés jobb dontéshozatalhoz vezet az értékteremtd

folyamatokban. A végsé cél, hogy a vallalati értékteremtést elésegitse. Ertéket lehet
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teremteni és maximalizalni a vevd szamara, a tulajdonosok szadmara, a tagabb kdrnyezet
érintettjei szdmara stb. Ezek koziil a tulajdonosi értékteremtés koncepcidja volt
legnagyobb hatéssal az MKR-eket vizsgalo hazai kutatok munkaira (Fénagy-Arva, 2006;
Kazainé Onodi, 2008; Turner A., 2003; Tirnitz, 2012). A témaban publikélo szerzok
szertedgaz6 eredményeket tettek kozzé arrdl, hogy az MKR-ek szandékolt

értékorientacidja miben és milyen mértékben nyilvanul meg.

2.4 Sajat megkozelités

Az angolszéasz, a német és a magyar MK megkdzelitések bemutatdsa utdn az attekintett

irodalom egyfajta szintézise kovetkezik. A szintézis egyben megadja a fogalmak azon

crer

A menedzsmentkontroll a szervezeti tagok viselkedésének befolyasolasarol szol (R.
Anthony & Govindarajan, 2006; K. Merchant & Stede, 2012). Szamos kiilonb6zé mdédon
lehet befolyasolni a magatartast. A menedzsmentkontroll tag értelemben mind formalis,
mind informalis mechanizmusokat magaban foglal. Ezen kontroll tipusok nem egymast

kizardak, hanem egymads mellett ¢lnek a szervezetekben, eltérd intenzitassal.

A kontrolltipusok egy lehetséges osztalyozasat adja Merchant és Van der Stede (2012).
Megkdzelitésiik hasonldé Ouchi¢hoz (1980), de 6k nem hdrom, hanem négy tipust
azonositottak: cselekvés, személyi, kulturalis és eredménykontroll. A cselekvéskontroll a
menedzsmentkontroll egyik legkdzvetlenebb formdja, ahol a munkavallalok tettei,
tevékenységei allnak a kontroll fokuszdban. A cselekvéskontroll egyik legelterjedtebb
formaja az adminisztrativ magatartaskorlatozas, mint példaul az alsébb szintii vezetok
hataskorének korlatozasa, csokkentése. A személyi kontroll az emberi természetre épit,
mely szerint a munkavallalok hajlamosak sajat magukat motivalni és kontrollalni. A
munkatars-kivalasztas, a képzések, munkakdrok megfeleld alakitasa a személyi kontroll
tipikus eszkozei. A kulturalis kontroll csoportértékekre, normakra épitve befolyasolja az

egyén magatartisat.

Merchant and Van der Stede (2012) negyedik kontrolltipusa a pénziigyi
eredménykontroll, melyet ‘korlatozott és taktikai’ menedzsmentkontrollnak (Macintosh
& Quattrone, 2010), vagy még inkabb formalis menedzsmentkontrollnak is neveznek
(R. Anthony & Govindarajan, 2006). Ugyanakkor ez ,,csak része, habar nagyon fontos

része a kontroll mechanizmusok teljes spektrumanak, mely a vezetok és alkalmazottak
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tetteinek motivaldsara, ellendrzésére, mérésére és szankcionaldsara szolgal” (Macintosh

& Quattrone, 2010, p. 2).

A MK kutatok, szerzk leginkdbb a formalis kontrollal foglalkoznak. A formalis
menedzsmentkontroll eszkozeit ugyanakkor az angolszasz irodalom leginkébb vezetdi
szamvitel (management accounting) cimsz6 alatt targyalja. A ‘management accounting’
tag értelemben magaban foglalja mindazt, amit formalis menedzsmentkontroll alatt
értiink, azaz a stratégiai, iizleti és operativ tervezést, teljesitménymérés és —€rtékelést,
vezetdi beszamolast is. Eppen ezért az irodalomattekintés soran gyakran keriilnek eld

olyan publikacidk, melyek cime ‘management accounting’ témamegjeldlést tartalmaz.

A ‘management accounting’ szlik értelemben a magyar vezetdi szamvitelnek felel meg, s
a MK bazisat képezi. A vezetdi szamvitel informacios bazisa pedig a koltségszamitas,
melynek célja és feladata a koltségek (€s bevételek) koltséggyiijtési objektumonként vald

gyljtése, mérése, gy mint a vevok, termékek, szolgaltatasok, projektek stb.

Menedzsmentkontroll

Formalis és informalis eszkdzok a szervezeti tagok magatartdsanak befolyasolasara

ﬂ ormalis menedzsmentkontroll \

= Tervezés (stratégiai, lizleti és operativ tervezés)

= Teljesitménymérés és -értékelés (FelelGsségi és elszamolasi egységek,
mutatészamok, teljesitménymérési modszerek és eszk6zok)

= Vezet6i beszamolas

/ Vezetoi szamvitel \

= Dontéstamogato informacioszolgaltatas (beruhdzas gazdasdgossagi és
egyéb pénziigyi szamitasok)

Koltségszamitas

= Koltségnem, koltséghely- és koltségvisel9szamitas

= Koltségszamitasi modszertanok
\ = Eltéréselemzés /

3. abra: A menedzsmentkontroll és kapcsolddoé fogalmak sajat értelmezése

Forras: sajat szerkesztés

A magyar és német nyelvteriileten hasznalt controlling kifejezés egy vezetdi alrendszert
jelol, melynek eszkoztara a formalis menedzsmentkontrollénak feleltethetd meg. A 3.

abra 0sszegzi a hasznalt fogalmakat értelmezését, s azok egymashoz val6 viszonyat.
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Az informalis kontrollmechanizmusok fontossdganak tudatidban jelen disszertacio a
formalis MK-ra fokuszal. A funkcionalista megkozelitéssel 6sszhangban a kutatds soran
az MK szisztematikus (formalis) aspektusait vizsgdlom. Ahogy Anthony megallapitotta,
“nagyon nehéz, vagy csak nagyvonalakban lehetséges rogziteni a vezetok megfelelo
lépéseit, amikor olyan helyzettel keriilnek szembe, amely nem illesztheté bele a formalis
rendszer kereteibe” (R. Anthony & Govindarajan, 2006, p. 6). Az olyan informalis
kontroll mechanizmusok kutatdsa, mint a példaul kulturdlis kontroll, més elméleti

alapokat kivan meg.

Habéar az angolra forditott irdsok gyakran hasznaljadk a controlling kifejezést, a
‘controlling’ alatt az eredeti angolszdsz irodalom mast ért. Jelen disszertacio fokuszaban
a formalis menedzsmentkontroll rendszerek allnak, melynek — értelmezésem szerint -

ekvivalens magyar megnevezése a controlling rendszer.

A controller Kkifejezés a szervezet azon munkavallaléit jeloli, akik formalis
kontrollrendszerek segitségével tamogatjak a vezetoket menedzsmentkontroll

tevékenységeik ellatasaban.
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3 A KUTATASOKBAN ALKALMAZOTT ELMELETEK ES
MODSZEREK

A menedzsmentkontroll tanulméanyozésara a kutatok kiilonféle modszereket hasznalnak,
s az elméletalkotas nézdpontjai is valtozatosak. Az MK empirikus kutatdsa az elmult
évtizedekben jelentdsen atalakult mind a kutatds fokuszat, mind a kutatds moddszereit
illetden. Olyan 0j elméletek jelentek meg, amelyeket kordbban nem alkalmaztak. Az MK
uj elméleti megkozelitéseket és kutatdsi modszereket kolesonzott mas tudomanyagak
teriiletérdl, s ekozben a kordbban elterjedt modszerek jelentdsen veszitettek

népszeriségiikbol.

Ez a fejezet egy rovid attekintést ad olyan jelenkori kutatasokban hasznalt elméletekrol
¢s modszerekrdl, melyek témaja a controllerek szerepe és az altaluk alkalmazott MK

eszk0zok. Ez segiti a sajat kutatas késobbi elhelyezését a paradigma térképen.

3.1 Objektivista szemléletii hagyomanyos elméletek

Az objektivista megkozelités képviseldi a szervezet struktirajat, rendszerét olyan valos
l1étezonek tekintik, amivel a kutaté kozvetleniil kapcsolatba keriilhet. Az objektivista
kutatok azt feltételezik, hogy a kontroll és a szamvitel gyakorlata 6nmagaban kutathatd,
megismerhetd és megmagyarazhato. A szervezeti mintak és a kapcsolatok meghatarozasa
alapjan eldrejelzések készithetok. Az MK kutatasok teriiletén a mult szazadban azok az
elméletek voltak a meghatdrozoak, amelyek ezen objektivista episztemoldgiai

feltételezésekre épiiltek.

Az MK kutatasok féaramanak tekinthet6 elméleteket a Burrel és Morgan (1979) altal leirt
2x2 matrix sémdja funkcionalista paradigmaként 6sszegzi. A funkcionalistak objektivista
allaspontot kovetnek, szerintiik a szervezeti jelenségek, mint példaul az MK rendszerek,
a szervezet tagjaitol fiiggetlentil Iéteznek. A funkcionalista paradigma a szabalyozasra és
a stabilitasra épiild tarsadalmi elméletekre tamaszkodik, s kdzéppontjdban a meglévo
rendszer hatékonysaganak javitdsa all. A funkcionalistdk a hatalmat és a politikai
rendszert adottsagnak tekintik, szemben a radikélisokkal. A radikalis strukturalista és
humanista paradigmak részletes targyaldsa azonban tulmutatna a jelen értekezés keretein.

Ez az alfejezet az MK funkcionalista kutatoi altal alkalmazott fobb elméletek leirasara
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szoritkozik, amit néhany ujabban alkalmazott, szubjektivista megkozelitésii elmélet

bemutatasa kdvet majd a kdvetkezo6 alfejezetben.

A VSz és az MK kutatas eredetileg szorosan kapcsolodott a kozgazdasagtanhoz. A mult
szazadban a kutatok elsésorban matematikai modelleket alkalmaztak és fejlesztettek ki, s
a kutatdsok elméletét foként a szervezeti gazdasagtan olyan teriileteirdl vették, mint a
tranzakcios koltségek elmélete vagy az tligynokelmélet. A tranzakcids koltségek
gazdasagtananak elsd valtozata (Coase és Williamson) megmagyarazta, miért 1éteznek
vallalatok. Feltételezték a racionalitast és a profit maximalizalasat. A mai MK kutatasban
ez a kozelités mar ritka, de jelen van: tipikusan az outsourcing dontések elméleti

alatamasztasara hasznaljak (Sedatole, Vertos & Widener, 2012).

Az ligynok elmélet, mas néven a megbizo-iigyndk modell, egy olyan gazdasagi modell,
ami a varhatd haszon elemzésén alapszik. Az ligynok-elméletre épiilé publikaciok
leginkdbb azt az alapvetd kérdést vizsgaljak, hogy miként lehet optimalis 0sztonzési,
javadalmazasi csomagokat kidolgozni. Bér ezek a kozelitések olyan megkérddjelezhetd
elofeltevéseken alapulnak, mint példaul a szereplék racionalitisa, mégis maig
hasznalatosak teljesitményaranyos kompenzaciot targyald tanulmanyokban. Napjainkban
a teljesitménnyel és az 6sztonzéssel foglalkozo kutatasok mar figyelembe veszik, hogy a
gyakorlatban az 6sztonzésnek 1éteznek szubjektiv, illetve nem anyagi természetii elemei
is. Bar a megbizo-ligynok elméleten alapuld kutatasok még mindig matematikai
modellekkel dolgoznak, megkisérlik mérni a ,,mérhetetlen” szubjektiv tényezdket. (Bol
& Smith, 2011; Woods, 2012; Grabner & Moers, 2013b). S éppen a szubjektivitas
bevonasa miatt a jelenlegi teljesitmény-kutatdsok gyakran tdmaszkodnak a kognitiv

tudomanyok, a motivacids elméletek uj felismeréseire is.

A szervezetelméletek kozil a legjelentdsebb hatdst minden bizonnyal a
kontingenciaelmélet gyakorolta a mult szdzadi menedzsmentkontroll kutatdsokra. A
kontingenciaelmélet eredeti kutatasi fokuszat a szervezeti formak vizsgélata jelentette,
mely szervezeti formdk befolyasoljak a szervezeti hatékonysagot. Nem létezik egyetlen
optimalis megoldas a szervezeti formara vonatkozdan; a szervezeti jellemzdoknek a kiilsé
kornyezeti tényezokhoz és a belsd adottsagokhoz (kontingencia vagy kontextudlis
faktorokhoz, szituativ tényezokhoz) kell igazodniuk. Ezen logikdt kovetve a
menedzsmentkontrollal foglalkoz6 kutatdk a kontingenciaelméletet alkalmaztdk az MK
¢s a VSz hatasossaganak vizsgalatira (D. T. Otley, 1980). Kiilonb6z6 kornyezeti

tényezokkel, a termelési és IT technologiaval, a vallalatmérettel, a szervezeti felépitéssel,
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a stratégidval ¢és a kultirdval magyardztdk a menedzsmentkontroll gyakorlatokat

(Chenbhall, 2003).

A kontingencialista kutatdsok lelke az illeszkedés (’fit’) vizsgalata. Feltételezésiik szerint
a kontingencia faktorok és az MKR illeszkedése jobb szervezeti teljesitményt
eredményez. Azonban a kutatasok jelentds része, az un. szelekcios illeszkedésre épitd
publikédciok nem foglalkoznak explicit modon véllalati teljesitménnyel. Gerdin és Greve
(2004) kiilonboztette meg a szelekcids illeszkedést (‘selection fit’, melyet
kongruencidnak is neveztek) a feltételes illeszkedéstdl (‘contingency fit”), mely utobbi a
vallalati teljesitményt explicit modon targyalja. A szelekcios illeszkedést vizsgdlo
tanulmanyok bar a teljesitménnyel konkrétan nem foglalkoznak, de feltételezik a
teljesitmény optimalis szintjét. A természetes kivalasztodas logikdja szerint ugyanis az
alulteljesitdk hosszl tavon kihullanak. Emiatt feltételezhetd, hogy a kutatok csak olyan
szervezeteket figyelnek meg, amelyeknek a menedzsmentkontroll megolddsai a

kontextusnak megfeleléek (Hoque, 2006).

A kontingencialista menedzsmentkontroll kutatdsokat sok kritika érte, részben a
modszertani korlatoltsag, részben az ellentmondd kutatdsi eredmények miatt. Gyakran
kritizaltak, hogy nem forditanak kelld figyelmet a teljesitmény mérésére (D. T. Otley,
1980), a folyamatokra (Chapman, 1997), a teljesitményhatdsok mérésének problémadira
(Chenhall, 2003), illetve, hogy a verbalisan megfogalmazott hipotézisek tesztelésére nem
megfeleld statisztikai eszkozoket hasznalnak a kutatok (F.G.H. Hartmann & Moers,
2003). A sok kritikai észrevétel ellenére a kontingenciaelméleti megkozelités maig
értékesnek ¢és érdekesnek szamit, s a publikdciok meghatirozé hinyada ma is a
kontingenciaelméletre épit. A legujabb kutatasi eredmények az illeszkedés 1) formait
tarjak fel, s ezek mérését tdmogatd Ujabb statisztikai modszereket vonultatnak fel.
Mindezzel bizonyitva, hogy a kontingenciaclmélet még mindig az egyik legjelentésebb

az MK kutatasban alkalmazott elméletek koziil (Burkert, Davila, Mehta, & Oyon, 2014).

Kontingencialista megkozelitésben az MKR vizsgalhaté mind fiiggd, mind fiiggetlen
valtozoként. A kortars hazai kontingencialista kutatasok korében mindkét kutatasi felallas
megtalalhato. Lazar (2002) szelekcids illeszkedésre épitd kutatdsdban a kontextudlis
tényezOket fiiggetlen valtozoként vizsgalta, melyek befolyast gyakorolnak a
koltségszamitasi rendszerre, mint fiiggd valtozora anélkiil, hogy explicit mdédon a
teljesitményre fokuszalna. Zarda (2009) és Székely (2006) az MK gyakorlatdt mint

fiiggetlen valtozot vizsgaltak és a teljesitményt tekintették fliggd valtozonak. Zarda a
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vezetdi szamvitel eszkozeinek az iizleti hatékonysagra gyakorolt pozitiv hatasat
bizonyitotta. Székely Akos pedig azt kutatta, hogy a teljesitménymérési és értékelési
rendszer kialakitdsa hogyan befolydsolja a teljesitményt (a kontextudlis faktorokat

kontrollvaltozoként épitve modellbe).

A menedzsmentkontroll kontingencialista modellje a legelterjedtebben hasznalt elméleti
hattere azon objektivista kutatdsoknak is, amelyek a controllerek szerepét és az altaluk
alkalmazott eszkozoket vizsgaljak. A kutatok széles koriien azonositottdk a nem human
hatotényezdket (kornyezeti bizonytalansag, feladat bizonytalansag, informdcios
technologia, stb.), amelyek meghatdrozzdk az MKR jellemzdit és hatdssal vannak a

controller szerepére is.

3.2 A szubjektivista perspektiva feltorekvo elméletei

A pozitivista MK kutatdsok dominancigjat kovetden a huszadik szazad utolsd két
évtizedében a felhaszndlt elméletek szamossaga hirtelen megnétt. Az ) millennium
kornyékén szdmos kutatd Orommel szdmolt be az elméleti diverzitds rohamos
novekedésérél (Baxter & Chua, 2003; Scapens, 2006; Baldvinsdottir, Mitchell, &
Norreklit, 2010). A kozgazdasdgtan ¢és a szervezetelméletek mellett a
tarsadalomtudoményok széles skaldja termékenyitette meg az MK kutatasokat: igy pl. a
szociologia, a pszicholdgia, a politikatudomany és a szocidl-antropoldgia (Scapens,
2006). Az 1j tudomanyagak irdnyaba torténd nyitas kart-karba dltve haladt az i elméletek
1étrejottével. Az MK kutatok szivesen fordultak az olyan alternativ elméletek irdnyéba is,
mint a strukturalizmus, az intézményi-elmélet, a szerep-elmélet, a munkafolyamat-

elmélet, a politikai gazdasagtan és a Foucaultianus-elmélet (Parker, 2012).

Az, feltorekvo elméletek altal alatdmasztott MK kutatasok két f6 csoportba sorolhatdk:
a kritikai megkozelitések és az interpretativ kutatdsok csoportjdba. Az interpretativ
kutaték azt mutatjak be, hogy a szubjektiv megértésbdl hogyan lesz tarsadalmi realités.
Eppen ezért 6k az MK folyamatok sajat kontextusban torténé feltarasara és holisztikus
megértésére torekszenek (Parker, 2012). A Kkritikai kutatiasok az MK-t nemcsak
tarsadalmi kontextusaban vizsgaljak, hanem torténetiben is, kiemelve az MKR-hez
kapcsolodd hatalmi viszonyokat ¢€s konfliktusokat, mikdézben a fenndllo rend

megvaltoztatasat tlizik zaszlajukra (D. J. Cooper & Hopper, 2006).
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A kritikai és interpretativ MK és VSz kutatasok legitimitasat és népszeriiségét bizonyitja
intézményrendszeri tamogatottsaguk, s az utdbbi idében megjelend publikaciok nagy
szama is. Az Amerikai Szamviteli Egyesiilet (American Accounting Association) mar
1974-ben kiadta az ‘Accountig Review’ egy mellékletét, amellyel formalisan elismerték,
hogy a ‘viselkedési szdmvitel” 6nall6 kutatasi teriiletnek szdmit (Macintosh & Quattrone,
2010). A kutatasi eredmények nemcsak helyet talaltak a meglévé féaramu folyoiratokban,
hanem megjelentették sajat, magasan rangsorolt folyodirataikat is (ilyen példaul az
’Accounting, Organizations and Society’, a ’'Behavioural Research in Accounting’, vagy

a ’Critical Perspectives of Accounting’).

Az interpretativistak tagadjak, hogy létezik az egyetlen, megismerhetd ¢és leirhato
valésdg. A szervezet minden egyes tagja a sajat helyzetét onalldan értelmezi. Az 6
szubjektiv értelmezésiik az altaluk végrehajtott cselekvéseken keresztiil valik valosagga,

mindez eltérd eléfeltevésekre épiilve.

Bar a tankdnyvekben még mindig az objektivista kozelitések talsulya a jellemzd, néhany
mostandban megjelent konyv az MK-t tarsadalmi kontextusdba agyazva vizsgalja.
Macintosh and Quattrone (2010) altal alkalmazott szervezetelméleti és
viselkedéstudomanyi megkozelités lassan elfogadotta valik nemcsak a tudomany
vilagaban, hanem az oktatasban is. Az olvasok elsd latasra felfedezhetik, hogy valami
mast tartanak a keziikben. A konyv tartalomjegyzékében nem taldlkoznak
koltségszamitasi vagy tervezési modszerek felsorolasaval, sét semmiféle olyan

modszerrel, amelyik a kordbban targyalt szakkonyvekben megszokott volt.

Az interpretativ paradigman alapuld elméletek egy 1j, erds elméleti alapot biztositanak a
controllerek szerepének kutatasahoz is. Az uj elméletek kozil kettét alkalmaznak széles
korben a controllerekkel foglalkozo kutatok: a szerepelméleteket és az intézményi
elméleteket. A szerepelméletek eltérd szinteken vizsgaljak a szervezet magatartasat: az
egyén ¢és a kozosség szintjén (R. H. Turner, 2001). A szerepelmélet az egyike az MK
kutatasban alkalmazott legfontosabb szocial-pszichologiai elméleteknek. Azt feltételezik,
hogy a szerepeket a normak és az elvarasok befolyasoljak, melyek mas személyek altal
létrehozott hatdsok kovetkezményei. A kutatasok fokuszat a szerepek kétértelmuisége és
a szerepkonfliktusok jelentik (Birnberg, Luft, & Shields, 2006). A szerep-kétértelmiiség
(kétarcusag) abbdl a bizonytalansagbol ered, amit az elvart viselkedés kapcsan az egyén
tapasztal. Miutdn nem lehet megfelelni minden elvarasnak, a szerepkonfliktus a

controllerrel szembeni elvarasok konfliktusabol ered.

39



A szocidlpszichologia mellett a szervezeti szociolégia is termékenyitleg hatott a
menedzsmentkontroll  kutatdsokra. A kés6 hetvenes évektdl kezdve a
szervezetelméletekben eldtérbe keriiltek a szociologia intézményi kozelitései, s ezek
jelentds hatast gyakoroltak az MK kutatokra is. Erdemes megjegyezni, hogy az 0j
intézményi szociologian tul az intézményi kozelitéseknek tovabbi két csoportja
azonosithatd: a régi ¢és az 0j intézményi kozgazdasagtan. A régi intézményi
kozgazdasagtan (old institutional economics, OIE) azzal foglakozik, hogy milyen
szerepet jatszanak az intézmények a gazdasagi viselkedésben. Az Uj intézményi
kozgazdasagtan (new institutional economics, NIE) a neoklasszikus kozgazdasagtani
paradigmara épit, és szoros kapcsolatban all a funkcionalista paradigmaban gydkerezd
tranzakcios koltségek elméletével. A NIE a koltség-haszon aranyok alapjan magyardzza

az intézmények létezését vagy eltiinését (Hoque, 2006).

Az 4j intézményi szociologia (new institutional sociology, NIS) szerint a belsd
folyamatokat ¢és rendszereket, mint példaul az MK rendszert, nem elsésorban a
koltségminimalizalasi cél hatarozza meg, mint ahogy azt az 0j intézményi gazdasagtan
feltételezi. A NIS szerint az intézmények nem mdasok, mint a szabalyok, a viselkedési

normak, a szokasok, a rutinok 9sszessége €s azok érvényesitésének modjai.

Az MK kutatdkra leginkabb a régi intézményi kdzgazdasagtan (OIE) és az 11j intézményi
szociologia (NIS) volt hatassal. Ezen iskoldk az MK-t nem a dontéstamogatod eszkdzok
Osszességének tekintik, hanem a szervezet intézményeként, amit intézményesiilt
szabalyok ¢és rutinok alkotnak. Ez a szemlélet széles korben elfogadotta valt azt kovetden,
hogy Burns ¢és Scapens (2000) meghatarozé jelentdségli cikke megjelent. A régi
intézményi kézgazdasagtanra épitve feltartak, hogy a vezetdi szdmvitel nem mas, mint

szabalyok ¢s rutincselekedetek formajaban intézményesiilt tevékenységek Osszessége.

Napjainkban eldszeretettel hasznaljak a kutatok az intézményi elméletet az MK és a
szervezeti valtozasok folyamatanak megértésére és magyarazatara. Ezekben a ‘valtozas
kutatdsokban’ egyre nagyobb szamban taldlhatok olyan cikkek, amelyek a controller
szerepének valtozasaval foglalkoznak (Yazdifar & Tsamenyi, 2005; Jarvenpad, 2007;
Baldvinsdottir, Burns, Nerreklit, & Scapens, 2009; L. Goretzki et al., 2013). Az
intézményi megkozelitésii szerepkutatds nem torekszik a controllerek szervezeti szerepét
befolydsold altalanos tényezOk feltdrasara. Ezen kutatdsok tipikusan egy-egy vallalat
esetének mély, a szervezeti kontextus keretein beliil torténd elemzésére torekednek

(Burns & Baldvinsdottir, 2005).
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3.3 Kutatasi modszerek

Az 11j elméleti alapok lehetvé tették, hogy ne ragadjunk le a konvencionalis pozitivista
moédszerek alkalmazasanal. igy ma mar az alkalmazott modszereket illetéen ugyanaz a

sokféleség jellemzd, mint ami az elméleti alapok esetében tapasztalhato.

A kozgazdaséagtani alapokra helyezett MK kutatasok koziil az iigyndkelméletre és a
tranzakcios koltségek elméletre épitd publikaciok a mai napig matematikai modelleket
hasznalnak. Kvantitativ modszereket hasznalva archiv adatokat is gyakran elemeznek a
kutatok. A kontingencialista tanulmanyokban elterjedtek a kérddives modszerek, melyek
lehetdvé teszik a kapcsolatok elemzését nagy mintdn, sokvaltozos statisztikai

eszkozokkel tamogatva (W. A. Van der Stede, Young, & Chen, 2005).

A statisztikai modszerekkel vizsgalt kutatasi kérdések azonban vizsgalhatok mas, az MK-
ban kevésbé elterjedt modszerekkel is, igy példaul a kontrollalt laboratoriumi kisérletek
modszereivel. A kisérleti kutatds a menedzsmentkontrollt (j megvilagitasba helyezi: a
fiiggetlen valtozok manipulalhatok, minden valtozo, ami hatassal van a fliggd valtozokra
kontrollalhato, és az emberek véletlenszerlien rendelheték hozza az egyes kisérletekhez
(Shields, 2011). Az ellendrzott laboratoriumi kisérlet modszerei a problémak széles
korének a vizsgalatara alkalmazhatok, mint példaul a teljesitményértékelés és 6sztonzés

igynok-megbiz6 problémaja vagy az MK informdaciok felhasznalasanak problémai.

Az esettanulmany alapu kutatdsok soran a kutatok kiilonb6z6 paradigmakat alkalmaznak.
A kutatds az adat-orientaciotdl fliggden lehet kvantitativ €s kvalitativ. A kvantitativ
esetalapu kutatasok foleg numerikus adatokat €s statisztikai modszereket alkalmaznak
(Anderson & Widener, 2006). Az esetalapu kutatas esetén nincs kikotése a vizsgalando
szervezetek szamat illetden. A kvalitativ kutatas korlatozodhat akér egyetlen szervezetre
is, ha hosszabb iddszakot, vagy tobb személyt és csoportot fog 4t a kutatas. Ekkor az
elemzés kvalitativ (nem kvantitativ) informéciokat hasznal fel és tobbé vagy kevésbé
szubjektiv perspektivaji. Ez jelenleg a dominans moddszertan az intézményi elméletre

épité MK kutatasban.

A controllerek szerepeinek ¢&s eszkozeinek kutatdsaban alkalmazott moédszerek
valtozatosak, s a kutatd perspektivdjatol fliggnek. A kezdeti szerepkutatasokat a
funkcionalista paradigma domindlta, a kutatok csaknem kizarolag kvantitativ
modszereket alkalmaztak, tipikusan kérddiveket (Hopper, 1980; Mouritsen, 1996). Az

objektivista kutatdsok még ma is altalaban kérddives lekérdezéseket tartalmaznak (Loo,
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Verstegen, & Swagerman, 2011), vagy tobbszords esettanulméanyokat (Lambert &
Sponem, 2012), tartalomelemzést (Drotos, 2013). A szubjektivista megkozelitésii
tanulmanyok jellemzden egy vallalatra fokuszald esettanulmanyokon nyugszanak (L.

Goretzki et al., 2013).

Egyre nd azoknak a kutatdsoknak a szama, amelyek mind kvalitativ, mind kvantitativ
technikakat alkalmaznak. A kevert moddszerek a kutatds sordn feltart ismeretek
érvényességének aldtdmasztisara szolgalnak (Balaton & Dobdk, 1982). A tobbféle
modszer egy kutatdson beliili kombinaldsat modszer triangulalasnak nevezik. Ez a
megkozelités nem 1j az MK teriiletén, de csak az utobbi iddben kapott nagyobb figyelmet.
A kevert modszerli kutatdsok nagy része a funkcionalista paradigmaba sorolhaté (Modell,

2010).

A funkcionalista MK kutatasban az esettanulmany és a kérddivezés egyiittes alkalmazasa
amoddszer triangulécio leggyakoribb forméja (Modell, 2005). A mddszerek hasznalatanak
sorrendje a triangulacié céljanak fiiggvénye. A hipotézisek és az oksagi 0sszefliggések
feltarhatok egy kis méretli mintaval, egy kvalitativ pilot kutatas segitségével, amit késébb
egy nagy mintds kvantitativ kutatds erdsit meg. Sokvaltozos statisztikai eszkozoket
hasznalva a kapcsolatok erdssége mérhetd. A nagymintds elemzést kovetden készitett

interjuk adatai a kvantitativ adatok elemzése soran feltart 6sszefiiggéseket gazdagithatjak.

Nemcsak a moddszerek, de az elméletek is kombinalhatok egy kutatds keretében. Az
elméletek triangulacidja az eltérd elméletek kombinacigjat jelenti. Ha valamely jelenség
tanulmanyozasara eltérd paradigmékhoz kapcsolodod elméleteket mobilizalnak, ezt
gyakran meta-triangulédcionak nevezik (Modell, 2010). Az MK kutatisban a
funkcionalista és az interpretativ paradigmak elemeinek kombinalasa az elterjedt. Szdmos
elméleti kutato kedveli ezt a kozelitésmodot. Igy példaul Ahrens (2008) amellett érvel,
hogy a szubjektivista-objektivista dichotomiat ideje volna feledni napjaink MK
kutatdsaban. A paradigmédkon atnyul6 triangulacid érzékennyé teheti a kutatokat az
Osszefiiggések szélesebb kori értelmezésére, ahol a magyarazatok sokfélesége a tobbféle

elméleti megkozelitésbdl ered (Modell, 2009).

A kritikusok szerint azonban barmely két paradigma kozti hatarvonal atlépése
akadalyokba iitkdzik (Vaivio & Sirén, 2010). A kiilonb6z6 gyokert elméletek integraldsa
problematikus lehet, mert a kutatdsok érvényességével szembeni kovetelmények

eltérhetnek. A paradigmakba agyazott ontologiai és episztemologiai eléfeltevések nem
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azonosak. Kovetkezésképpen, a funkcionalistdk és az interpretativistak allitasai
Osszeegyeztethetetlenek. Az Osszemérhetetlenség (inkommenzurabilitds) maig vitdk
targya a szakemberek korében (az Osszemérhetetlenség koriili vitdk részletesebb

elemzését 1asd példaul Primecz (2008) és Gelei (2002) irdsaiban).

A fenti nehézségek miatt a meta-triangulacidé viszonylag ritka az MK kutatasban. A
modszertani triangulécid viszont széles korben elterjedt (lasd példaul Ahrens és
Chapman, 2000; Emsley, 2005), s az elmélet-triangulaciot is gyakran alkalmazzak. Ez
konnyen védhetd, kiilondsen ha a funkcionalista paradigmara korlatozodik (Modell,
2005). Lasd példaul Byrne és Pierce (2007) kutatasat a controller szerepével
kapcsolatban, akik mikozben alapvetéen funkcionalistaként vizsgéalodnak, kutatasuk
eredményét a kontingencia- és a szerepelmélet nézdpontjain keresztiil egyarant

ismertetik.
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4 AZ MKR ES A CONTROLLER SZERVEZETI SZEREPE A
KORABBI KUTATASOKBAN

A menedzsmentkontroll értelmezésének, a kutatasokban hasznalt modszereknek és
elméleteknek az attekintése utan ez a fejezet a relevans korabbi kutatdsok eredményeit
Osszegzi. El6szor a formalis menedzsmentkontroll rendszerek jellemzésével és azok IT
rendszerekkel vald kapcsolataval foglalkozé tanulmanyokat tekinti at a fejezet. Ezt
kovetden a controllerek szervezeti szerepének vitdja kovetkezik, majd a két kutatési

teriiletet 6sszekapcsolva az MKR és a controlleri szerep kozti kapcsolat keriil a fokuszba.

Habar a késobbi kutatasnak nem része, roviden az MKR, a controlleri szerep €s szervezeti
teljesitmény kozti Osszefiiggésrendszerrdl is szd esik. A fejezetet a kutatdsi rések

azonositdsa zarja.

4.1 A menedzsmentkontroll rendszerek jellemzése

Az objektivista kutatdsok a formalis menedzsmentkontroll rendszereket két aspektusbol
ragadjak meg: a hasznalt eszkdzokon keresztil és az ezen eszkozok segitségével
eldallitott informaciokon keresztiil. Az ‘eszkoz’ kifejezés itt nem a sziikséges IT
tdmogatdsra utal, hanem az elvégzett szamitasokra, értékelési modszertanokra. Egy
vallalatban alkalmazott MK eszkdzok Osszességét ‘csomagnak’ vagy ‘rendszernek’
hivhatjuk. E két kifejezést néha egymds szinonimdjaként hasznaljak, de tobb szerzd
felhivja a figyelmet arra, hogy alapvetd koncepcionalis kiilonbség van a két kifejezés
kozott. Grabner és Moers (2013a) egy teljes cikket szentelt ennek a témanak. Meglatasuk
szerint a ‘csomag’ (‘package’) kifejezés akkor hasznilandd, ha az alkalmazott MK
eszk0zok kozt kolesonds Osszefliggéseket nem feltételeziink, vagy nem vizsgalunk. Az
eszk6zok kozti interdependencia azt jelenti, hogy egy adott MK eszk6z hasznossaga fiigg
attol, milyen mas eszkdzoket hasznalnak a véllalatban. Ha ilyen egymasra utaltsag
1étezik, akkor adott MK eszkoz hasznélatarol vald dontést befolyasol mas eszkdzokrol
valé dontés, kiilonben a vart eldnyok, eredmények elmaradnak. Mivel ilyen 0sszefliggés
jellemzden fenndll az eszkdzok kozott, ezért az MK eszkdzok Osszességét egy adott

vallalatban menedzsmentkontroll rendszernek hivjuk.
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Az MK 2.4.-es fejezetbeli definicidja alapjan a menedzsmentkontroll rendszert jelen
kutatds keretein beliil egy formalizalt kontroll alrendszerként értelmezem, melynek
alapvetd célja a vezetdk informécioval vald ellatdsa (D. T. Otley, 1980; Bouwens &

Abernethy, 2000).

Ez a megkozelités leginkdbb a hagyomanyos objektivista megkozelitéssel cseng egybe,
mely az MK-t olyan passziv eszkdznek tekinti, amelyik a vezetést tdmogatja relevans
informaciok szolgaltatasaval. A szubjektivista megkdzelitések ezzel szemben nem
eszkozfokusziak: az MK-t eszerint sokkal inkdbb “aktiv, szolgdltato egyének alkotjik,
akiknek megvan a hatalmuk ahhoz, hogy sajat céljaikat megvalositsak” (Chenhall, 2003,
p. 129). Ezen megkozelités 1étjogosultsagat és fontossdgat nem tagadva, kutatasi
kérdéseim megfogalmazasa objektivista megkozelitésrél arulkodik, s éppen ezért az
irodalomattekintés tovabbi része alapvetden az ilyen felfogasu kutatdsok eredményeit

Osszegzi.

4.1.1 Menedzsmentkontroll eszk6zok

A pozitivista MK irodalom eszkozorientalt. Nemcsak a tankonyvek, de a kutatdk is
szivesen foglalkoznak az MK eszkozokkel. Ugyanakkor nincs egyértelmi allaspont arrol,
hogy mi tekinthetd6 MK eszkdznek. Az ‘eszkdz’ kifejezést kiilonbozd kutatdsok
kiilonbozoképpen értelmezték, gyakran haszndlva a ‘technika’ vagy a ‘gyakorlat’
megjeloléseket is. Legtobben szinonimaként hasznéljdk, mig péaran a kiilonbségekre
hivjak fel az olvaso figyelmét (1asd pl. Becker és Baltzer (2009) irasat). A brit CIMA
(2009b) szerint az eszkoz kifejezést az atfogd modszertanokra (pl. Balanced Scorecard)
¢s konkrét technikdkra, eljardsokra (pl. fedezetszdmitas) egyarant lehet alkalmazni.
Ennek jegyében a disszerticid tovabbi részében én sem teszek kiilonbséget a fenti

fogalmak kozott.

4.1.1.1 Az eszkézok osztdlyozdsa

Az MK eszkozoket vizsgalod tanulmanyok két tekintetben térnek el egymastol: miket
tekintenek MK eszkdznek és miként osztalyozzak ezeket az eszkdzoket. Az azonositott
MK eszk6zok szama nagymértékben fiigg attol, hogy a kutatd a vezetdi szamvitel és a

menedzsmentkontroll fogalmait miként, mennyire sziiken vagy tagan értelmezi.
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Az azonositott eszkdzoket kiilonbozo kritériumok segitségével osztalyozzak. Az eszkoz
altal tamogatott feladat alapjan késziilt tipologiat (tervezés, koltségszamitas stb.) mind a
tankonyvek, mind a kutatdsok eldszeretettel hasznaljak. A piacvezetd angolszasz
tankonyvek (lasd a melléklet 25. tdblazatat) az eszkdzok folyamatosan ndvekvd halmazat

mutatjak be jellemzden az alabbi strukturdban:

* koltségszamitas,
* tervezés és éves tervezés (budgeting),
* teljesitménymérés és értékelés, beszdmolas és

* egyéb kontrollal kapcsolatos eszkdzok.

A koltségszamitasi eszkozoket jellemzOen dontéshozatali szamvitel (,,accounting for
decision making”) cimszé alatt targyaljak a konyvek, mely megnevezés az MK azon
alapvetd céljara utal, hogy a vezetéi dontéshozatalt segitse relevans informaciok

eloallitasaval.

Az egyik leghosszabb eszkozlista a CIMA (2009b) nevéhez flizédik. Tobb mint 100
vezetdi szamviteli, menedzsmentkontroll és egyéb kategdriaba sorolt eszkdz szerepel az
altaluk 6sszeallitott listan, mely 3 f6 csoportba sorolja az eszkdzoket: operativ, vezetdi és

stratégiai eszkdzok.

Az operativ eszkozok a koltségszamitas, az drazas, az éves tervezés, a
jovedelmezdségelemzés és a beruhdzasértékelés hagyomdnyos, operativ feladatait
segitik. A koltségszamitasi eszkozok a koltségfelosztasi €és elszamolasi feladatokat
tdmogatjak, mig az drazési eszkozok a termékek és szolgaltatdsok piaci drazasaval és a
belsd elszamoloarak képzésével foglalkoznak. Az éves tervezés, azaz a budgeting
eszk6zOk az erb6forraselosztast tdmogatjadk. A jovedelmezdségelemzés eszkozei az
arbevétel termeld tevékenységek eredményességét elemzik, gy mint a termékek,
szolgaltatasok, vevOk jovedelmezOségét. A beruhdzasi dontéseket tdmogatd eszkdzok

koz¢ a jelenértékszamitas és megtériilésszamitas tartozik.

A CIMA’s (2009b) megkozelitése szerint a ‘vezetdi eszkozok’™ kozé sorolhatdok a
teljesitménymérés, teljesitménymenedzsment és az 0sztonzési rendszerek. A
teljesitménymérés eszkozei olyan mutatdészdmokat foglalnak magukba, mint a lekotott
toke megtériilése, a beruhdzasok cash-flow alapu megtériilése vagy az adozas elotti
eredmény. A teljesitménymenedzsment eszkdze a Balanced Scorecard, az értékalapt

vagy a tevékenységalapi menedzsment és egyéb olyan technikdk, mint példaul a six
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sigma, melyek csak lazan kapcsolodnak az MK témakoréhez. Az Osztonzési ¢€s
javadalmazasi rendszerek a profitelosztds mddszereirdl, a vezetdk és a kozépvezetdk

teljesitmény alapu javadalmazasardl szolnak.

Végezetiil pedig a stratégiai eszk6zok olyan technikdk, melyek példaul a SWOT
elemzés, a versenytarselemzés és a hosszu tavh tervezés segitségével tamogatjak a

dontéshozatalt.

Becker és Baltzer (2009) a német szakemberek altal jellemzden controlling eszk6zok
koz¢ sorolt technikakat gytjtotte Ossze. A listdkat Gsszevetve nem sok kiilonbség
fedezhetd fel az Osszesitett német és a fentebb bemutatott angolszasz verzid kozott.
Ugyanakkor a német controlling iskoldk listdi egymastol sokszor eltérnek, a kutatok

mogottes controlling koncepcidjahoz igazodva.

A mai német tankdnyvek (melléklet 26. tablazat) kiilonb6z6é szohasznalattal élnek az

eszk6zok osztalyozasakor. Alapvetden két f6 csoportot azonositanak:

* Informacioszolgaltatas (‘Informationsversorgung®) és

* Tervezeés és kontroll (‘Planung and Kontrolle’).

Az informdcidszolgaltatas alapvetden koltségszamitdsi témakat takar, s az angolszasz
irodalomban a ‘megfeleld informdciok biztositdsa a dontéshozatalhoz’ fejezetekkel
ekvivalens. A koltségszamitasi témak targyaldsakor a német tankonyvek harom
alrendszert kiilonitenek el ¢élesen: a koltségnem-, a koltséghely- ¢és a
koltségviseldszamitast, melyek az angolszasz koltségszamitasi fejezetekbdl jellemzden

hianyoznak, holott a koltségallokaciok logikéaja ugyanaz.

A hazai szerzok altal jegyzett konyvek (melléklet 27. tdblazata) jellemzOen harmas

tagolast kovetnek:

* koltség ¢és teljesitményszamitds, beruhazas gazdasdgossagi ¢és pénziigyi
szamitasok,
* tervezés és éves tervezés, valamint

* informacidszolgaltatas.

A nemzetkozi tankonyvekhez képest a magyar konyvekben az informacioszolgaltatas
eszkozei alatt nem koltségszamitds értendd, hiszen azt kiilon targyaljak, hanem
jellemzden kulcs teljesitménymutatokrol, beszamolasi és informécids rendszerekrdl

sz6lnak e fejezetek.
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A technikék id6horizont alapjan torténd osztalyozasa is jellemzd. Stratégiai és operativ
eszkozok kiilonboztethetok meg nemcsak a tervezés terén, hanem a német szerzokhoz
hasonléan a magyar konyvek is beszélnek stratégiai €s operativ controllingrol,
kiterjesztve azt a teljes eszkoztarra (Horvath, 2009; Jung, 2011). Ezek a controlling olyan
két alrendszerét képviselik, melyek iddorientacidja ugyan kiilonb6z6, de szorosan
kapcsolodnak egymashoz, s moddszertanilag egységesek. A stratégiai controlling a
stratégia menedzsmentet tAmogatja, s a tobbéves tervek éves operativ tervvé forditasa
révén kapcsolodik az operativ controllinghoz (Kérmendi & Toth, 2011). Az operativ
controlling inkabb a vallalat belsé miikodésére fokuszal, alapvetden jovedelmezdségi és
gazdasagossagi kérdésekkel foglalkozik (Gyokér, Csikos, Juhasz, & Kertész, 1999;
Hagen & Kondorosi, 2011).

A hazai szakirodalomban hasznalt pénziigyi controlling kifejezés a szervezetek pénziigyi
tevékenységeinek kontrolljat takarja (Macz6, 2007; Sinkovics, 2012). Komaromi (2013)
szerint a pénziigyi controlling dsszekapcsolja a pénziigyi menedzsmentet a controllinggal
olyan eszkdzok révén, mint a pénziigyi tevékenységek ¢&s pénziigyi teljesitmény
tervezése, mérése ¢és kontrollja. Az un. operativ pénziigyi controlling alapvetden a

likviditassal, a cash flow tervezéssel és beszamolassal foglalkozik.

Az angolszasz, német és magyar irodalomban hasznalt fenti tipologidk jellemzden az
eszk0zok altal timogatott feladat alapjan osztalyoznak. Ezt a megkozelitést egésziti ki az
eszk6zO0k hagyomdnyos versus Uj besoroldsa. A hagyomanyos MK eszkozok a
tudomanyag alapjat képezik. Ide sorolhatok olyan régdta hasznalatos eszkdzok, mint a
koltségeltérés elemzés, az 4ltalanos koltségek elszdmolasa vagy a pénziigyi
mutatészamok szamitdsa. Ezen hagyomanyos eszkozok a vallalat belsd miikodésére
fokuszalnak, pénziigyi informacidkon nyugszanak, s nem alkalmasak egyéb, nem-

pénziigyi informaciok nyujtasara, illetve a stratégiai szemléletet se tiamogatjak.

Szamos kutat6 arra hivta fel a figyelmet az utobbi évtizedekben, hogy ezen hagyoményos
eszk0zok mar nem elégitik ki a 21. szdzad szervezeteinek informacidigényét (Chenhall
& Langfield-Smith, 1998; P. L. Joshi, 2001). A mai vallalatok egy joval intenzivebb
globalis verseny részesei, gyors technoldgiai valtozasokra kell reagalniuk, s olyan 4j
menedzsment megkdzelitéseket alkalmaznak, mint példaul a total quality management.
Ezen szervezetek vezetdinek informécios igénye nem elégithetdé ki pusztan a

hagyoményos eszkozok hasznalatdval. Az MK relevancidjanak, hasznossaganak
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megorzéséhez uj eszkdzok alkalmazésa sziikséges (H. T. Johnson & Kaplan, 1987). Ezen

Uj eszkozoket ujonnan kifejlesztett, innovativ, mai eszko6zoknek is nevezik.

Az eszk6z0k hagyomanyos-j megkiilonboztetése kiegésziti a feladatalapu tipologiakat.
Ujabb, innovativ eszkozoket valamennyi, a feladatalapii besorolasnal azonositott
kategoriaban taldlunk. A koltségszamitds terén a hagyomanyos koltségfelosztasi és
eltéréselemzési eszkozok mellett elterjedtek olyan relativ ijabb megoldasok is, mint a
tevékenységkoltségszamitds vagy a célkoltségszamitas. Hasonloképpen, a tervezési
eszkozok skaldja is a hagyomanyos eldrejelzés készités, a gordild eldrejelzés és az
inkrementalis budgeting eszkozeitdl az tijabb beyond budgeting és tevékenység alapti
budgeting technikékig terjed. A klasszikus vevd / termék jovedelmezdségelemzések
mellett a mai vallalati gyakorlatban az Gjabb megoldasnak szamité termékéletciklus
elemzés, értéklancelemzés és benchmarking eszk6zok is elterjedtek. A hagyomanyos,
pénziigyi kategoriakban megadott teljesitménymérési eszkozoket kiegészitik vagy éppen
kivaltjadk olyan ujabb megoldasok, ahol a nem pénziigyi jellegl teljesitménymutatdok

szerepe nagy.

Szamos kérddives felmérésre és az adatok sokvaltozos elemzésére épitd tanulmany
vizsgalta a kiilonb6zé MK eszkozok alkalmazési gyakorisdgait. A kutatok egyik f6
kovetkeztetése, hogy a vallalatok az 01j €s a hagyomanyos eszk6zok keverékét hasznaljak.
Azaz a régi eszkozok nem tlintek el. Az olyan, alapvetden pénziigyi informacidkon
nyugvo elemzések, mint példaul a termékjovedelmezdség elemzés, a jovében is fontos
szerepet fognak jatszani, de az ujabb eszk6zok egyre nagyobb hangsily kapnak nemcsak

a tankonyvekben, hanem a vallalati gyakorlatban is (J. Hyvonen, 2005).

Ahogy azt a tobb mint 400 vélaszadd megkérdezésén alapulé CIMA tanulmany
megallapitja, “a tudomanyag stabil alapokkal rendelkezik, a fennmarado elvek pedig ugy
finomodnak, hogy a tudastomeg folyamatosan névekszik”(CIMA, 2009b, p. 28).

4.1.1.2 A magyar vdllalatok menedzsmentkontroll eszkéztdra

A kiilonb6z0 orszagbeli vallalatok MK eszkoztara eltérhet egymastol. A kozép- és kelet-
eurdpai (KKE) régiod cégeinek jellemzd eszkdztara is mutat egyedi jellemvondsokat. A
rendszervaltas utani évtizedben a KKE orszagokat alapvetden maés intézményi, jogi és
kulturalis kornyezet jellemezte, mint az Amerikai Egyesiilt Allamokat vagy éppen

Nyugat-Eurépat (Dobak, 2006; Dobak & Steger, 2003). A kutatok meglatasa szerint a
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pénziigyi szamvitel fejlesztése sokkal nagyobb hangsulyt kapott a régidban, s az MKR-
ek az ezredfordulo t4jékan sok esetben még mindig a fejlddési ut elején tartottak (Haldma

& Liiits, 2002).

A posztszocialista Magyarorszdgon az els6 MKR-ek 6rokolt rendszerekre épiiltek, de a
vezetOk mégis az 0j igényeknek valo megfelelést vartak toliik, igy mint példaul relevans
informaciok riportolasat a kiilfoldi tulajdonosoknak (Bodnar, 1997; Lazar, 2002). Egy
kordbban allami tulajdonban 1€év6 hazai termeld cég példajan vezette végig az egyik
tanulmany, hogy a rendszervaltds utdn ugyanazon eszkozoket, szamitasi modszereket
hasznaltak a cégek, szinte véaltozatlan formaban. Az 0ijitds nem a modszertanban, hanem
az alkalmazas okaban kovetkezett be. A tervutasitdsos rendszer piaci alapokra helyezése

nem az MK eszkozeit, hanem a céljat valtoztatta meg (Vamosi, 2000, 2003).

A szocializmusban nem hasznalt, 0j eszkozoket a vallalatok lassan vezették be. 1997-ben
a hazai vallalatok eszkoztara az USA-beli cégekhez képest még mindig legalabb 10-15
éves lemaradasban volt (Dobak et al., 1997). Az ezt kovetd idészak eszkozboviilését
Bodnér ¢és tarsai tekintették at (2005). A szerzOk arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
1996 ¢és 2004 kozott az 0j, innovativ eszkozok felé kismértékli elmozdulas tortént, s a

hagyomdnyos eszkdz6k dominanciaja megmaradt.

Egy 301 fés mintat feldolgozé 2004-es tanulmany a vallalatok harom csoportjat
azonositotta az eszkozvalasztas alapjan. A ‘tervezOk’ klaszterét a stratégiai és éves
tervezési eszkdzok intenziv haszndlata, s az MK eszk6zok hasznalatanak magas atlagos
gyakorisaga jellemezte. E klaszterbeli cégek a minta 34,5%-at tették ki. A ‘beszamolok’
klaszterét a részletekbe mend, szofisztikalt visszacsatolas jellemezte. A ‘lemaradok’ MK
eszkdzhasznalati gyakorisdga minden téren alacsony. Ez a klaszter volt a legnagyobb, a

cégek 42%-a tartozott ide (Danko6 D. & Kiss, 2006).

Zarda (2009) szerint a hazai vallalatok lemaradasanak f6 oka felsdvezetok régimodusaga.
A szocializmus 40 éve még sokaig meghatdrozza a gondolkodasmoddjukat, s
megakadalyozza az 1) megkozelitések internalizalasat. A vezetdk attitlidjét és

crer

eszkoztara.

Wimmer (2000) ugyanakkor arra megéllapitasra jutott, hogy a teljesitményértékelés terén
nemzetkozileg elfogadott megkdzelitések mar elterjedtek a magyar vallalatokban, csak a

kapcsolodo eszkozok alkalmazédsa késlekedik. A teljesitménymérés fokuszaban még
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mindig a mult all, a vezetdi beszamoldk domindnsan még mindig a pénziigyi szamviteli
informaciokra tamaszkodnak. A teljesitmény nem pénziigyi aspektusaira (példaul a
mindségre vagy a vevOelégedettségre) nem forditanak kelld figyelmet a cégek. A kiilsd
fokuszu adatok is ritkdn jelennek meg a vezet6i beszdmoldkban. Wimmer (2001) szerint

a magyar vallalatok MK eszkdzei nem igazan tamogatjak a vezet6i dontéshozatalt.

A szerz6 egy késobbi publikacidjaban mar javulasrol szamolt be minden téren. Wimmer
¢s Csesznak (2012) a hazai gyakorlatban elterjedt formalis MK eszkdzoket vizsgaltak
(melyeket modszereknek hivnak tanulmanyukban), s a teljesitménymérési és operativ
elemzési modszerek hasznalati gyakorisagait mutattdk be. A hagyomanyos eszkzok
alkalmazasi ratai a korabban mértekhez képest szinte valtozatlanok maradtak. Az 1j,
innovativ eszk6zok ekkor mar nemcsak ismertek, hanem mar hasznaltak is azokat a hazai
vallalatok (célkoltségszamitas 39,3%, EVA mutato 28,0%, Balanced Scorecard 22,1%),

de hagyomanyos eszkdzok vezették a listat.

4.1.1.3 A menedzsmentkontroll eszkoztdrat befolydsolé szituativ tényezdok

A menedzsmentkontroll eszkdztarat befolydsolo szituativ tényezok irodalma nagy. Mind
kiilsé kornyezeti jellemzdkkel (kornyezeti bizonytalansag, piaci verseny, nemzeti
kultara), mind belsd vallalati jellemzdkkel (stratégia, struktara, vallalati méret, kiilonb6z6
menedzsment technikak alkalmazédsa) magyardzzdk a kutatok, hogy a vallalatok MK
eszkozei miért térnek el egymastol. Chenhall (2003) részletes attekintést ad az MKR
vonatkozasu kontingencialista tanulméanyokrol, az jabb fejleményeket pedig Abdel-

Kader és Luther (2008) targyalja.

Az MK eszkdzok alkalmazasdnak magyardzo tényezdjeként vizsgaljak a kutatok a
politikai és gazdasagi hatteret is. A feltorekvo orszagok (pl. India) jellemzden lassabban
vezetik be az innovativ eszkozoket, s sokkal inkabb kitartanak a hagyomanyos eszkoztar

mellett (P. L. Joshi, 2001).

c ey

akadalyozoja is lehet (Hofstede & Bond, 1988; P. L. Joshi, 2001; Angelakis, Theriou, &
Floropoulos, 2010). A kutatok ugyanakkor arra hivjak fel a figyelmet, hogy a nemzeti
kultira hatdsanak jelentdsége iddvel csokken. A divergencia irdnydba hatd erdknél
erdsebbek a konvergencia iranyaba hat6 erdk, az alkalmazott eszk6zok ‘nemzetkdzileg

homogenizaldodnak’ (Granlund & Lukka, 1998a).
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Az MKR-ek konvergencidja nemcsak Eurépara és Eszak-Amerikara jellemz6. Még az
olyannyira eltérd kultiraja orszdgokban is megfigyelhetd, mint példaul az arab orszagok

(Prem Lal Joshi, Bremser, Deshmukh, & Kumar, 2011).

A hazai és régidbeli vallalatok esetében a multinacionalis vallalatok megjelenése és
jelenléte az egyik legfontosabb befolyasolé tényezd: a multik valamennyi
leanyvallalatukban azonos, standardizalt eljarasokat, gyakorlatokat terjesztenek el (Rejc
Buhovac & Zaman Groff, 2012). Tobb tanulmény igazolta, hogy a hazai véllalatok MKR-
jét er6ésen befolyasold tényezd a kiilfoldi tulajdonos (Bodnar, 1999; Lazar, 2002; Danko
D. & Kiss, 2006).

Az eszkozok alkalmazési gyakorisdgat a vallalati méret is alapvetden befolyasolja. A
nagyobb vallalatok jellemzden tobb eszkozt haszndlnak, mely tulajdonsag a
szervezetelméletekbdl is levezethetd. A nagyobb szervezetek magasabb komplexitast
feladatokat latnak el, melyek hatékony elvégzése magasabb foku specializaciot és
munkamegosztas kdvetel. A specializacié a szervezeti funkciok elvélasztdsdhoz vezet,
mely kovetkezd lépésben a kiilonbozd tevékenységek intenzivebb koordinacidjat és
eszk0zok tamogatjak (Chenhall & Langfield-Smith, 1998). A masik gyakran emlegetett
ok, hogy a nagyvallalatok tobb eréforrassal rendelkeznek, s igy hajlamosabbak arra, hogy

ujabb eszkozokkel kisérletezve bovitsék eszkoztarukat.

Magyar profitorientalt szervezeteket vizsgalva Bodnar (1999) szignifikdns kapcsolatot
igazolt a controlling eszk6zok hasznalata és a szervezeti méret, illetve az eszkdzhasznalat
¢s a diverzifikacio foka kozott. A sziikebb tevékenységi korrel rendelkezd és a kisebb
vallalatok controlling rendszere jellemzden szegényesebb (Bodnar, 1997). A nagyobb
vallalatok intenzivebben hasznalnak stratégiai és éves tervezési eszkozoket, mint kisebb
tarsaik. Ugyanakkor a véllalati méret és koltségszamitdsi gyakorlatok alkalmazési

gyakorisadga kozti 0sszefliggés kevésbé erds (Dankéd D. & Kiss, 2006).

A szervezeti méret MKR-re gyakorolt hatasabol kiindulva a hazai kis- és kozépvallalatok
(KKYV) sajatossagait is sokan vizsgaltak. Szoka (2007) 321 KKV megkérdezésével
kutatta a KKV-k MK gyakorlatat. Megéllapitotta, hogy a KKV-k tobbsége nem is igazan
ismeri a VSz és MK eszkoztarat és / vagy azok alkalmazasanak céljait. Az ezredforduld
kornyékén a KKV-k MKR-jeinek legfobb gyengesége az volt, hogy a tervezés nem elég

részletes, s kovetkezésképpen a koltségeltérés elemzés és a terv-tény 0sszehasonlitasok
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lehetdsége erdsen korlatozott, ha volt egyaltalan (Lazar, 2002). A tobb szervezeti
egységgel, mélyebb hierarchidval és inkabb biirokratikus miikddéssel jellemezhetd
vallalatok nagyobb hangsulyt fektetnek a tervezésre. A méreten kiviil a vallalatok kora is
erdsen befolydsolja az alkalmazott koltségtervezési modszereket: az idésebb szervezetek
koltségtervezési kifinomultabb. A szervezeteknek idére van sziikségiik ahhoz, hogy

tervezési szempontbdl éretté valjanak (Lazar, 2002).

4.1.1.4 Az MK eszkézbk haszndlatdbdl szdrmazo elénydk

Chenhall (2003) arra hivta fel a figyelmet, hogy az MKR jellemzdinek, igy pl. az
eszkdzhasznalatnak fiiggd valtozoként valo vizsgalata szamos problémat vet fel. Ugyanis
a szervezeti tagokat vagy akar egész szervezeteket, mint példdul leanyvallalatokat
kényszerithetik bizonyos MK eszkdzok hasznéalatdra még akkor is, ha 6k ezt nem tartjak

hasznosnak.

A hasznalati gyakorisdgok mérése mellett a tervezett hasznalatot vagy még inkabb a
hasznossagot, az eszkdzhasznalatbol szarmazé eldnyoket is lehet vizsgalni. A hasznossag
az adott MK eszkoz jovobeli alkalmazasi ratajat is eldrevetitheti. Magas aktudlis
hasznalati gyakorisag és az alacsony hasznossag azt jelezheti, hogy az eszkdz mar
idejétmult vagy nem felel meg a felhasznalok véarakozasainak (P. L. Joshi, 2001; CIMA,
2009Db).

Azt varhatnank, hogy a hagyomanyos eszk6zok érzékelt hasznossdga alacsonyabb, s az
innovativabb eszkozok alkalmazasat elonydsebbnek tartjak a felhasznalok. Chenhall és
Langfield-Smith (1998) altal kidolgozott médszert hasznalva finn termel6 cégek korében
végzett felmérés arra mutat ra, hogy a harom leghasznosabb eszkdz még mindig a régi,
hagyomdnyos eszkoztarbdl keriil ki (J. Hyvonen, 2005). A kutatast 5 évvel késobb
hasonlo koriilmények kozott megismételték gordg termeld cégekkel. Habar szamos
innovativ eszkoz alkalmazasi ratdja magas volt, a hagyomanyos eszk6zok alkalmazéasa
valamivel még mindig gyakoribbnak mutatkozott. A hagyomdnyos eszkozokhoz
kapcsolodo hasznossag is némileg magasabbnak bizonyult az 1j eszk6zok hasznossaganal

(Angelakis et al., 2010).

Hazai viszonylatban az MK eszk6zok atlagos érzékelt hasznossaga 1996 és 2004 kozott
csokkent, s a legnagyobb csokkenés a hagyomanyos eszk6zokhoz kapcsolodott (Danko

D. & Kiss, 2006). Az érzékelt hasznossag altalanos csokkenésének oka lehet a magyar
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cégek eszkdzhasznalathoz kapcsolodd tanuldsi folyamata. A hagyomdényos eszkozok
hasznalatabol szarmazé eldnyok csokkenését a szerzOk olyan 0j informacids igények
megjelenésével magyardzzak, mely igények a hagyomanyos eszkozokkel nem

elégithetdk ki.

4.1.2 Informaciok

Egy szervezet MKR-jét a hasznalt eszk6zok jol jellemzik. Az eszkdzok listdja onmagaban
azonban még nem sokat arul el az MKR megfeleldoségérdl. Kovetkezésképpen mas

fogalmak mentén torténd leiras is sziikséges.

A Szamviteli Szakemberek Nemzetkozi Szovetsége (International Federation of
Accountants, IFAC) altal kidolgozott mddszer jol alkalmazhat6 egy vallalat MKR-jének
értekelésére. Az IFAC (1998) els6, a vezetdi szamviteli gyakorlatra vonatkozo
allasfoglalasa a vezetdi szamviteli és menedzsmentkontroll gyakorlatokkal foglalkozik, s
azok fejlodést magyarazza. A kontrollrendszerek négy szakaszat kiilonboztetik meg gy,
hogy mindegyik szakasz magéaban rejti a megel6z0 szakaszok koncepcidit, Uj
megoldasokat ad hozza, melyek megoldasok az ujabb és tijabb igények kielégitését
szolgaljak. Ez a kronologiai modell egy adott szervezet MKR-jének fejlettségét tudja
azonositani az alapjdn, hogy az informaciok mennyire széles spektrumat képesek

szolgéltatni vezetdiknek (Abdel-Kader & Luther, 2008).

Még ha az IFAC modellt nem is alkalmazzuk, a vezetOknek nyujtott informaciok
megragadasa az MKR-ek jellemzésének egy lehetséges masik, az eszkdzokon talmutatd

modjat adja. Az alfejezet a tovabbiakban ezen jellemzés mikéntjét mutatja be.

A formalis MKR-eket elsddlegesen a vezetoknek nyujtott informaciok terjedelmével
lehet jellemezni (Chong, 1996; Gordon & Narayanan, 1984). Az informaci6 terjedelme

harom 6 kategoria mentén irhato le:
¢ azinformdciok fokusza: belsd vagy kiilsé fokuszu informacio,
* aszadmszerusités mikéntje: nem pénziigyi vagy pénziigyi informacio, €s
* azidb6horizont: ex ante (jovéorientalt) vagy ex post (multorientalt) informacio.
A belsé informaciok a szervezeten belilli eseményekre fokuszalnak, mig a kiilsd

informacid a szervezet kornyezetét jellemzi. A pénziigyi informdaciok pénzben

kifejezhet6k, a nem pénziigyi informéciok nem szamszeriisithetdk ily moédon. Az ex ante,
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azaz jovOorientalt informéciok a jovobeli varhatd / tervezett tevékenységekkel
foglalkoznak, mig az ex post, azaz multorientdlt informacidk a mar megtortént

eseményeket irjak le.

Egy sziikkori informaciot adé MKR-t alapvetden a multorientalt, belsé fokusza és
pénziigyi informaciok jellemzik. Ezzel szemben egy széles korti informéciot adé MKR
esetén a vezetdok informacidt kapnak a kiilsd kornyezetrdl is, becsléseket a jovore
vonatkozdan és nem pénziigyi informacidkkal is rendelkeznek (Chenhall & Morris,
1986). A nagy informacids terjedelmii MKR-ek ezeket nem a belsd pénziigyi adatok
helyett, hanem mellette adjak (Gordon & Narayanan, 1984).

Az informéciok ezen harom terjedelmi jellemzdjét Chenhall és Morris (1986) tovabbi
harom jellemzdvel egészitették ki: idébeliség, aggregacio és integracio. Az idobeliség a
beszamolési gyakorisdgot (milyen gyakran készitenek riportokat) és a beszamolokészitési
sebességet (az igény felmeriilése ¢és az adatszolgaltatas kozt eltelt id0) irja le. Az
aggregacio legalabb két szempontbol értelmezhetd: idébeli illetve a szervezeti egységek
/ mukodési teriiletek szerinti aggregacio. Az aggregacid arra is vonatkozhat, hogy az
igényelt adat részletezettsége megfelel e felhaszndloi igényeknek, azaz példaul lehet e
hasznos koltség- és arbevétel-eltéréseket (pl. mennyiségi hatds, Osszetétel hatds)
szamitani. Az informacidk integracidja arra vonatkozik, hogy a szervezeti egységek ¢€s

azok tevékenységei kozti koordindciot mennyire képesek tdmogatni az adat.

A fent felsorolt jellemzok mellett més dimenzidk mentén is leirhatok az MK informaciok,
de a szakirodalomban leggyakrabban hasznalt informacids jellemzok ezek: a terjedelem,
az idobeliség, az aggregacido és az integracidé (Bouwens & Abernethy, 2000). A
tanulmanyok sok esetben az informacios jellemzdk koziil csak parat hasznalnak, azokat,
amelyek a kutatasi kérdés szempontjabol a legrelevansabbak. Igy példaul Gul és Chia
(1994) csak a terjedelmi és aggregacids jellemzoket vizsgalta az MKR-ek értékelésekor.
Gerdin (2005) a beszamolok részletezettségét és gyakorisagat vizsgalta annak érdekében,
hogy értékelje az éves tervezést, a koltségszamitasi rendszert és az operativ informacidk
felhasznalasat. Klaszterelemzés segitségével az MKR-ek harom tipusat kiilonboztette
meg (kezdetleges, hagyomanyos és széles korti), de a hagyomanyos és széles korit MKR-

ek értelmezése itt némileg eltér Chenhall és Morris (1986) megkdzelitésétol.

A kezdetleges MKR-eket a kevésbé részletes és kevésbé gyakori informacidszolgaltatas

jellemzi. A hagyomanyos, sziik terjedelmit MKR-ek esetén a standardkdltség-szamitasi
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rendszer fejlett, de az alapvetd milkodésre vonatkozd nem pénziigyi informaciok
szegényesek. A széles kori MKR-ek a hagyoméanyos rendszerek ellentétei: gyakran
adnak részletes nem pénziigyi informaciokat, de a koltségszamitds jellemzdéen nem

annyira szofisztikalt.

Az informacids jellemzoket vizsgald objektivista MK irodalom alapvetéen azon
koriilmények megértésére torekszik, melyek bizonyos informaiciés jellemzokhoz
vezetnek, s rendszerint a kontingenciaelméletre épitenek. A kutatok vizsgalddasanak
koézéppontjaban igy az all, hogy mely szituativ tényezdk hogyan hatnak az MKR-ekre,
illetve az MKR-ek kialakitdsa miként hat a teljesitményre. Ez utdbbi esetben az MKR-t,
mint fliggetlen valtozot vizsgaljak, a teljesitmény a fliggd valtozo (részletesebben lasd a
3.5-0s fejezetben). Az el6bbi esetben pedig az MKR jellemzdi jelentik a fliggd valtozokat.
Az ilyen tipusu vizsgaloddsok mogotti logika az, hogy a kiilonbozd kornyezettel
szembesiild vallalatoknak kiilonb6z6 MKR-re van sziikségiik. Az MKR-t itt nem a
hasznalt eszk6zok jellemzik (mint a 3.1.1-es fejezetben), hanem a vezetOknek nyujtott
informaciok.

Az érzékelt kornyezeti bizonytalansdg és az informaciok terjedelme kozti kapcsolatot
tobben vizsgaltdk. A vonatkozd kutatasok azt bizonyitottdk, hogy ha a vezetdk altal
érzékelt kornyezeti bizonytalansdg magas, tobb kiilsd fokusz, nem pénziigyi és
jovoorientalt adatot igényelnek (Gordon & Narayanan, 1984; Chenhall & Morris, 1986;
Gul & Chia, 1994). A bizonytalansag nemcsak a kiilsé kornyezetre vonatkozhat, hanem
az elvégzett feladatokra is. Magas feladat-bizonytalansadg esetén az MK informaciok
széles kore sziikséges, alacsony feladat-bizonytalansag esetén azonban a kapott
informaciok széles kore inkabb hatranyos, mert informacio-tulterheltséghez vezet

(Chong, 1996).

Bizonyos belsé tényezOk, ugy mint a szervezeti struktira, illetve a stratégia, szintén
kapcsolodnak az MKR-hez. A decentralizacid, mint a struktara egyik jellemzdje pozitiv
Osszefiiggésben all az aggregdlt és integralt informéciok nyujtasaval. A szervezeti
alrendszerek (pl. funkciok) kozti erds fliggdség pedig pozitivan korreldl a széles kort,
aggregalt s integralt informacidkkal (Chenhall & Morris, 1986). A kiilonb6z0 stratégiak
is mas és mas kovetelményeket tamasztanak az MKR-rel szemben. Igy példaul egyedi
gyartas esetén (szemben a tomegtermeléssel) a fliggdségek kezelése sokkal részletesebb

informaciokat kdvetel meg (Bouwens & Abernethy, 2000).
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A hivatkozott tanulményok sok mas kutatdshoz hasonléan az MKR-t fliggd tényezdként
kezelik, melyet a kiilonb6zé kontingenciafaktorok befolyasolnak. Ez a megkozelités
azonban az MKR értelmezését csupan egy stratégia megvaldsitasi rendszerre korlatozza
(Henri, 2006). A stratégiat adottnak tételezi fel, s statikus latdsmod jellemzi: a stratégia
befolyasolja, hogy az adott véllalatban milyen az optimalis MKR, de a forditott
kapcsolatot nem értelmezi. A szakirodalom egy joval kisebb hdnyada foglalkozik az
ellentétes iranyt kapcsolattal, azaz azzal, hogy az MKR is hathat a stratégiara (Bisbe &
Otley, 2004a).

Habér rengeteg kutatds tarta fel az iizleti stratégia és az MKR kozti lehetséges
Osszefiiggéseket, a kapcsolat jellege korantsem egyértelmt (Langfield-Smith, 1997).
Inkonzisztens eredmények sziilettek az MKR ¢és mas kontingenciatényezok
Osszefiiggésérdl is (Chenhall, 2003). Bisbe ¢s Otley (2004b), a kontingencialista MK
irodalom elismert szerzdi azzal magyardztak az ellentmondésos eredményeket, hogy a
kutatasok az MKR kiilonb6z6 hasznalati modjait ragadtak meg. igy példaul az MKR
interaktiv hasznalata esetén az MKR az innovacid facilitdtordnak bizonyult. A

diagnosztikus rendszerhasznalat esetén az MKR viszont gatolja az innovaciot.

Az a gondolat, hogy a formalis kontroll rendszereket kiilonbozoképpen lehet hasznélni,
Simons (1994) nevéhez fiizédik. A kontroll eszkdzei (levers of control) nevet viseld
elméleti keret szerint a szervezetekben egymassal ellentétes er0k munkalkodnak, amik az
egyik oldalon a szabadsag, a felhatalmazis (empowerment), az alulrdl jovo kreativ
otletek, illetve a masik oldalon a kényszeritd erdk, az elszamoltathatdsag ¢és a feliilrdl
lefelé irdnyuld utasitasok kozt fesziiltséget teremtenek. Ezeket a fesziiltségeket pozitiv és
negativ kontrollrendszerekkel lehet kezelni. A pozitiv kontroll rendszerek motivaljak,
jutalmazzdk az embereket, irdnymutatast adnak és tdmogatjdk a tanulast. A negativ
kontroll rendszerek eléirnak, korlatoznak és biintetnek. Egy szervezetben mind negativ,
mind pozitiv kontrollra sziikség van, a kettd egyideji jelenléte biztositja a kontroll

eredményességét.

Simons (1994) a kontroll négy tipusat kiilonboztette meg: a hiedelmi rendszerek és az
interaktiv kontroll a pozitiv kontroll rendszerek kozé tartoznak, mig a korlatozo
rendszerek ¢és a diagnosztikus kontroll rendszerek a negativak. Ezek kozil kettd
tekinthetd formalis kontrollnak: a termosztatok miikodéséhez hasonlithaté diagnosztikus

kontroll és az interaktiv MKR hasznélat.
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A diagnosztikus hasznalat esetén a hangsuly a hibakra €s negativ eltérésekre helyezddik,
az eltéréseket figyelik és automatikusan riportoljak a vezetdknek. Ezzel szemben az
interaktiv hasznalat esetén a hangstly a fontosnak tekintett informéciok vezetdk felé
tovabbitasan van. Az informécioszolgaltatas gyakori, kiemelt figyelmet kap és a kapott

informaciok gyakori megbeszélések targyat képezik (Henri, 2006).

A kontingencialista tanulmanyok gyakran az alapjan értékelik egy vallalat MKR-jét, hogy
a kiilonb6zo6 informécios jellemzok érzékelt hasznossaga mekkora. Az ilyen kutatdsokban
a megkérdezettek példaul azt értékelik, hogy a nem pénziigyi informaciok (terjedelem)
rendelkezésre allasanak hasznossdga milyen, vagy hogy a napi gyakorisdgu riportok
(id6beliség) mennyire hasznosak. Az MKR-ek kiilonbdz6 hasznélati modjaval foglalkozo
tanulmanyok azonban nem a hasznossagot, hanem az informdacié haszndlatat kutatjak.
Abernethy és Brownell (1999) altal kifejlesztett eszkdz azt méri, hogy az informéciot
milyen mértékben hasznaljak csupan az elére meghatarozott célok elérésének figyelésére
(diagnosztikus hasznalat) vagy az informacidk valoban vezetdi figyelemben részesiilnek,
azokat személyesen megyvitatjak ¢s a vitdk eredményét beépitik a mindennapi miikodésbe

(interaktiv hasznalat).

A diagnosztikus és az interaktiv hasznalat nem zarja ki egymast. Sokkal inkabb egymas
kiegészitdi, egyidOben jelen lehetnek egy vallalatban, de céljaik kiilonbozdek, ezért az
egyensulyi helyzet megtalalasa kiilonosen fontos (Henri, 2006). A két hasznélati mod
kombinaléasa, egyidejii jelenléte mar csak azért is sziikségszerli, mert az interaktiv
hasznalat bevezetésének feltétele a diagnosztikus MKR megléte (de Haas & Kleingeld,
1999).

Az MKR-ek interaktiv-diagnosztikus osztalyozasa konnyen dsszevethetd az informacios
jellemzdk szerinti tipologidval. Empirikusan bizonyitottdk, hogy a széles kort
informaciok érzékelt hasznossdga pozitiv Osszefiiggésben all az interaktiv.e MKR
hasznalattal (Naranjo-Gil & Hartmann, 2007). A informaciok széles korének elérhetdsége

eldsegiti a vezetdi interakcidkat.

Bodnaér és tarsai (2005) tanulmanya a hazai MKR-ek vizsgalatdhoz hasznalta fel Simons
elméleti keretét. A szerzok szerint a rendszervaltds utdn 5-10 évvel, amikor az atlagos
szervezeti méret jelentdsen csokkent, a kiilfoldi tulajdonosok ardnya nétt és a gazdasagi
szereplok kozti bizalom er6sodott, lassu valtozas kezdddott el a hazai cégek

menedzsmentkontroll rendszerében. A 90-es évek elején az MKR-ek jellemzden kontroll-
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fokuszuak, eredmény- és multorientaltak voltak. 1995 utdn elmozdulds kezdddott az
interaktivabb haszndlat iranyaba, a fokusz datkeriilt a dontéstimogatisra ¢és a
jovOorientacidra. E megkdzelités azt tiikkrozi, hogy az MKR-ek diagnosztikus és interaktiv
hasznalata egy egyenes két végpontjat jelentik, mely végpontok inkébb csak elméleti

kategoriak, a vallalatok jellemzden a két végpont kdzott helyezkednek el.

A fentebb targyalt valamennyi objektivista tanulmény az MKR-t, mint a kontroll
eszkoztarat, az eszkozOk Osszességét targyalja. Explicite nem foglalkoznak a
kontrollfolyamatokban részt vevd szervezeti szereplokkel, akik az MKR alakitasaban
alapvetd fontossagli szerepet toltenek be. A szubjektivista megkozelitésben alkoto
kutatok arra hivjak fel a figyelmet, hogy az MKR-ek ily mddon torténd megragadasa
szlikségszerlien inkonzisztens kutatasi eredményekhez vezet, s megakadalyozza, hogy a
kutatok mélyebbre dssanak a jelenség tanulmanyozéasakor. A kontingenciaeclmélet ezen

korlatjainak kikiiszobolésére a kutatok egyre inkabb méas elméletekhez nytlnak.

Az Un. alternativ MK kutatasnak rengeteg aga, iranya létezik, melyek ismét csak
kiilonb6z6 MKR értelemzésekkel allnak eld. Ezek részletes targyalasa meghaladja e
disszertaci6 fokuszat, ugyanakkor a controller szerepével legtobbet foglalkozo

intézményi megkozelitést érdemes e ponton, az MKR jellemzése kapcsan is megemliteni.

Az intézményi elmélet fokuszaban a tarsas interakcidk sordn létrejoved szabalyok,
mintazatok 4llnak, melyek a kollektiv magatartast magyardzzak. A szabalyok
strukturaljak a tarsadalmi és a szervezeti magatartast is (DiMaggio & Powell, 1983).
Ebben a megkozelitésben a menedzsmentkontroll nem mas, mint “raciondlis mitoszok,
melyek legitimaljak a szervezeti szereploket és azok tetteit” (Baxter & Chua, 2003, p.
100). A MKR tehat tobb mint eszkdzok, modszerek dsszessége. Racionalizalt norméaknak
kdszonhetden alakulnak ki, mely norméak meghatarozzak a megfeleld eszkdzoket is. Az
MK ezen megkdzelitése lehetdvé teszi, hogy az MKR egy-egy szervezetbeli fejlodését,
atalakulasat elméleti alapokra tdmaszkodva vizsgéaljadk, s részletekbe menden

értelmezzék.
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4.1.3 IT rendszerek

Az informacid-technologiai (IT) rendszerek nem képezik az MKR részét, de manapsag
semelyik MKR nem miikodhet intenziv IT tamogatas nélkiil. Az IT rendszerek
tamogatjdk az MK eszkozok hatékony hasznédlatdit ¢és a felhasznalobarat
informacioszolgaltatast. Az els6, IT rendszerek altal tdmogatott MK-val kapcsolatos
feladat az adatfeldolgozas volt. Ma mar azonban a controller szinte valamennyi feladata
tamogathat6 valamilyen alkalmazassal (Drétos, 2010), s az MK rendszerek egyre inkabb
osszefonodnak az IT rendszerekkel. Eppen ezért ha egy vallalat MKR-jét szeretnénk
jellemezni, az MK eszkdzok és a szolgaltatott informaciok mellett a tdmogatd IT

rendszereket is jellemezni kell.

Az IT és az MK kozti kapcsolat kutatasanak a vallalatirdnyitasi rendszerek (enterprise
resource planning, ERP) széles korii elterjedése adott lendiiletet az 1990-es években. Az
ERP hasznalatanak VSz-re és MK-ra gyakorolt hatasat ekkortdl vizsgaltak a kutatok, de
az els6 tanulmanyok csak nagyon gyenge kapcsolatot mutattak ki. gy példaul Granlund
¢s Malmi (2002a) tanulmanyéaban az ERP implementacié MK gyakorlatra kifejtett hatasa
csak mérsékelt, holott a szerzok joval erésebb kapcsolatot vartak. Ennek lehetséges oka,
hogy az MK eszkozoket nem integraltak a bevezetett ERP-kbe, s nemcsak az ujabbakat,
de a hagyomanyos eszkozoket sem. Kovetkezésképpen egy SAP rendszer bevezetése
alapvetden nem valtoztatta meg a vezetdk szamdra nyujtott MK informaciok korét, s

jellegét sem (Scapens & Jazayeri, 2003).

10 évvel késobb a kutatok még mindig csak gyenge Osszefliggést igazoltak az ERP, az
MK eszkozok és informaciok kozott. Egy, a KKV-k korében végzett esetalapu kutatés
eredményei azt mutatjadk, hogy az ERP képes tamogatni “a standardizalt pénziigyi
szamvitel altal teremtett atlathatosagot, de semmit tobbet” (Teittinen, Pellinen, &
Jarvenpai, 2013, p. 294). Az MK-ra gyakorolt hatds hidnyat az intézményi megkozelitésii
tanulmanyok a valtozdsokkal szembeni ellenallassal magyaraztdk: a régi VSz
rendszereket, illetve azok informdacios bazisat az 0j IT infrastruktirdba illesztették

anélkiil, hogy tartalmuk valtozott volna (T. Hyvonen, Jarvinen, Pellinen, & Rahko, 2009).

A VSz-hez és az MK-hoz kapcsolodo tevékenységeket leginkabb az ERP-n kiviili (illetve
arra ¢€piild) megoldasok tdmogatjak, ugy mint példaul az adattdrhdzak, a vezet6i
informacios portalok vagy a kiilonb6zé BSC szoftvercsomagok (Rom & Rohde, 2007).
Eppen ezért az IT MK-ra gyakorolt hatisa inkdbb ezen megoldasok kapcsan

valoszintisithetd. Ennek ellenére kevés kutatds vizsgalta a nem ERP-megoldasok ¢és az
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MK kapcsolatat. Egy korai kivétel ez alol az ERP rendszerekre épiilé SEM modulok
(Strategic Enterprise Management) vizsgéalata, habar a vonatkozé kutatds inkabb az
implementacio sikerességét targyalta, semmint az MK-specifikus kovetkezményeket
(Brignall & Ballantine, 2004). Manapsag mar a nemzetkozi tudomanyos folyoiratokban
is helyet kaptak olyan kutatasok, melyek az internetalapt technolégiak, példaul a felhd
alapu szolgaltatasok hasznalatat vizsgaljak. Az MK-val valé direkt kapcsolat azonban
jellemzden ezen cikkekbdl is hianyzik. A tanulmdnyok vagy a pénziigyi szamviteli
konzekvencidkra helyezik a hangsulyt, s konyvvizsgaloi szempontbol fogalmaznak meg
elénydket és kockdzatokat (Yigitbasioglu, 2015), vagy az iizleti teljesitménnyel valo

kozvetlen kapcsolatot keresik (Prasad & Green, 2015).

Felmeriil a kérdés, hogy az IT és az MK kozti kapcsolat egy- vagy kétiranya? Az IT és a
menedzsmentkontroll rendszerek egyiitt élnek, 1éteznek a szervezetekben, s egymadssal
kart karba dltve fejlédnek. Ez kétiranyu kapcsolatra, oda- és visszahatasok 1étezésére utal.
A témaval foglalkoz6 tanulményok nagy része mégis egyiranyu kapcsolatot tételez fel, s
vizsgal, miszerint az IT hat az MK gyakorlatra. Habar a kutatok nagy része elismeri a
kapcsolat kétiranyu jellegét, azzal érvelnek, hogy azért valosziniibb, hogy az IT hat
inkdbb az MK-ra ¢és nem forditva, mert ha mar bevezettek egy IT rendszert, azt nehéz és
koltséges megvaltoztatni (Rom & Rohde, 2007). Példaul egy ERP bevezetés esetén a
konfiguracids folyamat sordn egyértelmiien meghatarozzadk, hogy késébb mit lehet

csindlni a rendszerben és mit nem.

Ezt a logikat kdvetve kutataisomban az IT rendszereket jellemz6 valtozot majd fiiggetlen
valtozoként definidlom, mely a hipotézisek szerint hat az MKR kiilonb6z6 jellemzoire:
az innovativ IT megoldasok intenziv hasznalata az MK eszkdzok hatékony hasznalatét
tdmogatja, s ezen MK ¢és IT eszkozok Osszessége tamogatja a vezetdi
informacioszolgaltatast. Ezen kapcsolatokat vizsgdlod korabbi tanulméanyok jellemzdéen
egyedi esettanulmanyokon keresztiil egy-egy konkrét IT megoldas hatasat elemzik, igy
példaul azt, hogy egy ERP alapu tevékenységkoltségszamitasi rendszer hogyan jarul
hozza az informacioszolgaltatdshoz (T. Hyvonen, Jarvinen, & Pellinen, 2006). De kevés
irodalom talalhato arrdl, hogy az IT tdmogatas fejlettsége miként valtoztatja meg az MK

informéaciok jellemzoit (pl. terjedelem, gyakorisag)
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4.2 A controller szervezeti szerepe

A szerepnek szamos kiilonbozo értelmezése 1étezik. Az értelmezésbeli kiilonbségek a
kutatd ontologiai és episztemologiai eléfeltevéseiben gydkereznek. Kovats (2013)
szamos szerepkoncepcidt hasonlitott 6ssze mind a strukturalista-funkcionalista, mind a
szimbolikus-interakcionista megkdzelités értelmezéseibdl valogatva. A funkcionalista
szerepkoncepcid lényegét igy Osszegzi: a szerep “statuszhoz kotédo, tarsadalmi
konszenzuson alapulo normativ elvardas, attitiid, azaz viselkedési forgatokonyv”(Kovats,

2013, p. 20).

A szerep ebben a megkozelitésben mar a pozicid betdltése elott adott és a szerep tartalma
szervezeti konszenzuson alapszik. A szerep nem az egyén, hanem a pozicid altal
meghatarozott. A funkcionalista szerepmodell azt feltételezi, hogy az egyén elfogadja az
elére meghatarozott szerepeket €s a pozitiv visszacsatolas érdekében koveti a szervezeti
normakat. Nem torekszik azok megvaltoztatasara (R. H. Turner, 2001; Kovats, 2013).
Ennek megfelelden a funkcionalista tanulmanyok a controllerek szerepeit sokszor az

elvégzendd feladatok alapjan azonositjak.

Az interpretativ szerepfelfogas szerint a szerep egy tarsas konstrukcid, a szervezeti tagok
interakcidi soran 1étrejovo kozos megértésen alapszik. Az interpretativ szerepelméletek

éppen ezért j6l magyarazzak a szerepek kialakulasat és a szerepvaltozasok folyamatat.

Az MK irodalomban a szerepvaltozasokat vizsgald tanulméanyok leginkabb intézményi
elméleti alapon nyugszanak. A kutatdé megkozelitésétél fiiggéen e kutatdsok az
objektivista-szubjektivista hatdron mozognak (Ahrens, 2008). Az inkabb objektivista
intézményi kutatdsok azt vizsgaljak, hogy az ismétlddé mintak és az aktorok kozds
megértései révén hogyan sziiletik konszenzus egy pozicid céljairdl és tevékenységeirdl
(Scott, 2013). A szerep ebben a felfogasban egy normativ jelenség, ami befolyasolja az
egyént, s ami vizsgalhato szervezeti és tarsadalmi kontextusban. Ezen elméleti alapokkal
az magyarazhat6 jol, hogy a szerep miként hat az egyénre, de az ellentétes irany (az
aktorok is befolydsolhatjadk az intézményeket, igy a szerepeket is) mar kevésbé. A
szubjektivista intézményi kutatdsok azok, amelyek aktor-kozpontiak és a szerepek, mint

intézmények valtozasat vizsgaljak (L. Goretzki et al., 2013).

Az intézményi elméleti alapokon nyugvo szerepkutatdsokban arra hivjak fel az olvaso

figyelmét, hogy kiilonbséget kell tenni a controllerek szerepei €s gyakorlatai kozott. Az
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intézmény (a szerep) egy absztrakt struktira, egy koherens szimbolikus kod, mely
iranyitja, informalja a konkrét cselekvéseket, a gyakorlatot (azaz kodok hasznalatat) (K.
Weber & Glynn, 2006). Feldman és Pentland (2003) megkiilonboztette a szervezeti
rutinok osztenziv (lathatd, rdmutatasos) €s performativ részét annak érdekében, hogy
magyarazni tudja a szervezeti rutinok valtozasat. Ezt felhaszndlva Goretzki és tarsai
(2013) arra kovetkeztetésre jutottak, hogy a controlleri szerep a szakma osztenziv része

(controlleri szakma elméletben), mig a controlleri gyakorlat a performativ részt takarja.

A controllerek szerepeit vizsgald elsé tanulmanyok objektivista (funkcionalista)
megkozelitéstiek, a mai szerepkutatdsok azonban egyre inkébb interpretativ (s néha
kritikai) jellegiek. A kiilonb6z0 paradigmdkban gyokerezd kutatdsok a controlleri
szerepek kiilonboz6é aspektusait vizsgaljak. Az alfejezet hatralévé részei sokféle
szerepkutatds eredményeit attekintik, de az irodalomfeldolgozds fokuszaban az
objektivista kutatasok eredményei 4allnak. Attekintem a controlleri szerepek
megnevezésére hasznalt kifejezéseket, a szerepek megragadasanak kiillonboz6 modjait,
azok lehetséges értelmezéseit és vizsgalatok referenciapontjat (azaz jellemzden kinek a
véleményét tiikrozik ezek a kutatdsok). Végezetill az alfejezet a szerepek egyéni versus

szervezeti egység szintl szintl targyaldsanak lehetdségeivel zarul.

Az angolszéasz tanulmanyok gyakran hivatkoznak Simon és tarsai (1954) irasara, amely
az elsék kozott szamolt be a controllerek szervezetben betoltott tobbes szerepérdl. Simon
¢s tarsai harom szerepet kiilonboztettek meg: szamrogzité (scorekeeping),
figyelemiranyit6 (attention-directing) és problémamegold6 (problem-solving). A német
controlling irodalom egyik korai szereptanulménya Ziind (1978) nevéhez fiizédik, aki
szintén harom szereptipust azonositott: r6gzitd, navigator és innovator. Henzler (1974)
altal jegyzett masik korai szereposztdlyozasban az aldbbi harom szerep kiiloniil el: a
hagyomdényos szamvitelorientalt controller, a jov6- és cselekvés-orientalt controller és a
vezetés- €s rendszerorientalt controller. A controlleri szerepek ezen kategéridi a magyar
nyelvli szakirodalomban is gyakran visszakdszonnek (Kérmendi & Toth, 1996, p. 40;
Halmos & Koérmendi, 2000, p. 34; IFUA Horvath & Partners, 2014).

A szerz6k gyakran hangsulyozzak, hogy az azonositott szerepeket nem lehet
egyértelmiien koriilhatarolni. A lehetséges szerepek inkdbb egy spektrumot képeznek.
Ahogy azt Anthony fél évszazaddal ezeldtt megfogalmazta: “a gyakorlatban az egyik
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veglet az, hogy a controllerek alig csinalnak tobbet a konyvelésnél, mig a masik esetben

altalanos menedzseri feladatokat latnak el” (R. N. Anthony, 1965, p. 28).

Ezt a spektrum-megkdzelitést kovetve a jelenkori irodalom az egyenes két végpolusat
azonositja, s a szerepek kettdsségérol szamol be. A két végpoluson 1év szerepet nagyon
kiilonb6z6 nevekkel illették. A hagyoméanyosabb, funkcidorientdlt (szamvitelorientalt)
szerepet nevezték konyveldnek (Hopper, 1980), babszamlalonak (Friedman & Lyne,
2001), haz6rzo kutyanak (Granlund & Lukka, 1998b), szamrogzitonek (Loo et al., 2011)
vagy szervezeti csendérnek (Frank G.H. Hartmann & Maas, 2011). A vezetés- illetve
iizletorientalt szerep azonositasara hasznalt megnevezések a szolgaltatdo-segéd (Hopper,
1980), az lizleti timogat6 (Jablonsky, Keating, & Heian, 1993) és a leggyakoribb az lizleti
partner megnevezés (Granlund & Lukka, 1998b; Frank G.H. Hartmann & Maas, 2011;
Jarvenpai, 2007).

A szerepeket nem lehet kozvetleniil megfigyelni. A kutatok a controlleri szerepeket — az
alkalmazott szerepkoncepcié fiiggvényében — nagyon kiilonb6z6 képpen ragadtak meg.
A klasszikus eljaras a controllerek altal ellatott feladatok szamba vétele. Mouritsen (1996)
18 kiilonbozo feladatot irt le, mig Siegel és Sorensen (1999) 30 tevékenységfajtat
kiilonboztetett meg. Ezt a tevékenységalapu szerepkoncepciot a mai napig alkalmazzak
a funkcionalista kutatok. Igy példaul De Loo és tarsai (2011) kérddivek segitségével
mérték fel, hogy az irodalomban korabban felsorolt tevékenységeket mennyire intenziven
végzik a mai controllerek. 37 tevékenységfajtat 5 tevékenységcsoportba soroltak, majd a
controllereket csoportositottak az alapjan, hogy milyen tevékenységekben vesznek részt.

A szerepeket az igy kapott controlleri csoportokbol vezették le.

A tevékenységalapu szerepkoncepciot kovetnek azok a tanulményok is, melyekben
kiilonb6z6é tevékenységlistdkat haszndlnak a kiilonb6zé szerepek jelentdségének
mérésére (Frank G.H. Hartmann & Maas, 2011). A helyi vezetoknek nyujtott controlleri
dontéstamogatashoz (az iizleti partner szerephez) az alabbi 6t feladatot azonositottak:
termék / vevo jovedelmezdség elemzés, beruhdzasi lehetdségek értékelése, helyi iizleti
stratégiak kidolgozasa és a célelérés tamogatasa, valamint a koltségesokkentés és az
arbevétel ndvelés tAmogatdsa. A szervezeti csenddr szerephez kapcsolddo ot tevékenység
ezzel szemben a belsé kontrollok és eljarasok fejlesztése, a pénziigyi szamviteli
beszamolok megfeleldségének biztositdsa, teljesitménybeszamolok készitése a
felsdvezetés szamara, annak értékelése, hogy az iizleti egységek betartjak e kdzponttal

kotott egyezményeiket és a kozponti eldirasokat, illetve annak biztositasa, hogy az iizleti
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egységek ne koltsenek tobbet, mint amennyi dsszvallalati szempontbol indokolt (Frank

G.H. Hartmann & Maas, 2011, p. 450).

A tevékenységalapu szerepkoncepcié arra is alkalmas lehet, hogy a controlleri
szerepekben bekévetkezett valtozasokat azonositsa. gy példaul az 1949 és 1994 kozott
feladott controlleri allashirdetések elemzése arra mutatott rd, hogy a controllerek
tevékenységi teriiletei jelentdsen megvaltoztak a vizsgalt idészakban (J. Weber &

Schiffer, 2014, p. 8).

Az elvégzendo tevékenységek valtozasa modositja a gyakorld szakemberekkel szemben
tamasztott kovetelményeket is. Eppen ezért Byrne és Pierce (2007) vizsgalata nemcsak
az elvégzett feladatokra, hanem a sziikséges egyéni készségekre és képességekre is
kiterjedt: az iizleti ismeretekre, az interperszonalis ¢s kommunikacios készségekre, az IT
¢s technikai tudésra, rugalmassiagra ¢és egyéb személyes jellemzdkre. A sziikséges
készségek és képességek megértése a controlleri szerepek magyardzataban is segit.
Ennek megfeleléen Yazdifar és Tsamenyi (2005) a controlleri készségeket és
képességeket mérte fel, kiegészitve arrdl sz0l6 adatokkal, hogy a vezeték miként értékelik
a controllereket (a controllerek szerint). A tevékenységalapu szerepkoncepcio
kiegészitése a szlikséges készségekkel és képességekkel a mai angol (Marchant, 2013),

német (Steinhiibel, 2014) és magyar (Rado, 2013) irodalomban is népszerti.

Nemcsak a szerepek megragaddsanak mikéntjében kiilonboznek a kutatdsok, hanem
abban is, hogy miként interpretaljak az azonositott szerepeket. Miként értelmezheto,
mit jelent a controller hagyoményos szerepe, mely az egyik végpontot képezi? S mit takar

pontosan a masik végponton elhelyezkedd, az egyre tobbet hangstlyozott szerep?

A controllerek hagyomanyos szerepét funkcidorientaltnak, szamvitelorientaltnak
nevezik. Ez a funkciondlis feleldsség a szervezeti egység vagy vallalat gazdasagi
helyzetének fair, objektiv bemutatdsara vonatkozik (Maas & Maté&jka, 2009). Drotos
(2013) egy kétdimenzidés abraban helyezte el a controllerek lehetséges szerepeit.
Mindegyik szerepet jellemez egy bizonyos szintli proaktivitds és egy bizonyos szintli
iizletorientaci6. A controller hagyomanyos szerepeiben kevéssé iizletorientalt és nem
proaktiv, mig a masik végpolust jelentd szerep mindkét jellemzd tekintetében magas

értékekkel rendelkezik.

Egy 296 magyar szakembert megszolaltatd felmérés szerint a controllerek iizleti

orientacidja fontosabb, mint az MK modszertani tudas (Rado, 2013). Az iizletorientacio
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lényege pedig, hogy a controllerek relevans informdaciokat adjanak a vezetdknek,
melyeket a dontéshozatal sordn fel tudnak hasznalni (Hopper, 1980). Ha ezt a relevans
inform4ciot mar nem csak a ‘partvonalrol’ adjak a controllerek, hanem a vezetdkkel

szorosan egyiittmikodve, akkor valnak igazi {izleti partnerekké (Quinn, 2014).

Az lizletorientacio és lizleti partner kifejezések gyakran megjelennek az utdbbi évek
irasaiban, a fogalmak kapcsan azonban Graham Colbert, az AstraZeneca pénziigyi
vezérhelyettese igy nyilatkozott: “Az iizleti partner kifejezés .... egyik kicsit olyan, mint a

fekete lyuk. Senki sem igazan tudja, mit is jelent a gyakorlatban” (CIMA, 2009a, p. 16).

A kutatok szamos kisérletet tettek ara, hogy az iizleti partnerséget definidljak. “Az iizleti
partner szerepmodell altalaban arra utal, hogy a stratégiai, eléregondolkodo,
egylittmiikodo szerepre nagyobb hangsuly keriil” (Byrne & Pierce, 2007, p. 472), és “az
lizleti partner controller erds, szoros és tamogato kapcsolatot apol az iizleti vezetikkel, s
az tizleti kihivasokkal kapcsolatos meglatasait megosztja veliik” (Quinn, 2014, p. 25). A
meglatasok tobbet jelentenek puszta informacional. Az informaciok, adatok halmazanak

¢s a koztiik 1évo kapcesolatok atlatasat is jelenti.

Jablonsky ¢és tarsai (1993) szerint az {izleti timogato6 (business advocate) szerep harom {6
értékkel rendelkezik: az lizlet ismerete, a belsd vevok szolgdlata és a bevonas. A
partnerség pedig azt jelenti, hogy a “funkcionalis hatarok mindkét oldalon lebomlanak és
a vezetoi szamviteli szakemberek egyre inkabb bevonodnak a funkcionalis teriiletek

miikodesébe” (Pierce & O’Dea, 2003, p. 279).

crer

fliggetlenségét versus bevonasat eldszor Sathe (1983) elemezte, a controlleri feladatok,
készségek és képesség felmérésére tdimaszkodva. Négy szereptipust azonositott: a bevont,
a fliggetlen, az osztott és az erds controllert. A fliggetlen controllerek leginkdbb pénziigyi
beszamolokkal és belsé kontroll feladatokkal vannak elfoglalva. Az objektivitas és a
vezetéstol valo fiiggetlenség fenntartasara torekednek, a hangsuly az ellenérzésen van. A
bevont controllerek fokuszaban a vezetdk szolgalata all, mely akkor valosul meg igazan,
ha a controllereket aktivan bevonjak az lizleti dontéshozatalba. Az erds controllerek
mindkét tevékenységcsoportban aktivak. Ha a véllalat controllerei mindkét szerepet
ellatjak, de egyének szintén ez elvalik (a controllerek egy részét a fiiggetlenség, a

tobbieket a bevonds jellemzi), akkor osztott controllerekrdl beszélhetiink.
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Sathe (1983) szerint a vezetOk szolgdlata kétfajta kovetelményt tdmaszt. Egyrészt a
controllereknek képesnek kell lenniiik j6 mindségli informacidt nydjtani a vezetoknek.
De az informacidszolgéltatds onmagaban még nem elég, mert lehet hogy a vezetdknek
nincs meg a mély értelmezéshez sziikséges tuddsa (vagy ideje). Az informacidk
rendelkezésre bocsatasa tehat nem garantalja, hogy azokat a vezetdk hasznalni is fogjak.

Ehhez a controllerek iizleti folyamatokba, a dontéshozatalba torténd bevonasa sziikséges.

A Sathe-féle fliggetlenség-bevonas kettdségét szamos késobbi kutatas hasznalta fel,
fejlesztette tovabb. Igy példaul Lambert és Sponem (2012), akik szerint elégséges szintii

bevonas mellett tekintély is szlikséges az iizletorientacidhoz.

A bevonads jellemz6irdl sz616 korabbi tanulmanyok alapjan Emsley (2005) javaslatot tett
arra, hogy miként lehetne mérni a controllerek bevondsat az iizleti egységek mindennapi
¢letébe. A bevonas mértékét 6 jellemzdvel mérte: kinek az igényei (a vezetdé vagy a
controlling szervezeté) hatdrozza meg a controller napi munké;jat, kivel tolti a controller
a munkaidejét, kinek riportol kdzvetlenill, ki értékeli a controller teljesitményét, kinek a
kérése €lvez elsdbbséget a controller munkdjaban és a controller miként értékeli sajat

szerepét.

A hivatkozott kutatas - sok masikhoz hasonldéan — a controllerek onértékelésén alapszik,
azaz Ok bevonva érzik e magukat vagy sem. A referenciapont, azaz hogy kinek a
véleményét tiikrozik a kutatdsok, fontos modszertani kérdés. A szerepkutatasok tobbsége
controlleri 6nértékelést hasznal: kérddivek segitségével vagy interjuk keretében kérdezik
meg Oket anélkiil, hogy vevoik, azaz a vallalati vezeték véleményét becsatorndznak
(Yazdifar & Tsamenyi, 2005; Emsley, 2005; Emsley & Chung, 2010; Maas & Matéjka,
2009; Frank G.H. Hartmann & Maas, 2011). Habar a controlleri 6nkép fontos,

szervezetben bet6ltott szerepiiket nem lehet csupéan sajat onértékelésiikre alapozni.

Jobb, tobbszempontu eredményt adnak azok a tanulméanyok, melyek a vezetdk
véleményét is becsatorndzzak. Ez azért is fontos, mert a controlleri szerepeket masként
értékelik a vezetdk és a controllerek. A megitélésbeli kiilonbségek a hagyomanyos
tevékenységek esetén kisebbek. Byrne és Pierce (2007) arr6l szamolt be, hogy a
controllerek fontosnak tartottdk a kontrollal kapcsolatos tevékenységeiket, s a vizsgalt
szervezetek kozépvezetdi is ugy értékelték, hogy jol teljesitenck a controllerek e
tekintetben. Sokkal nagyobb kiilonbség volt tapasztalhatdo az {iizletorientalt szerep

megitélésében. A megkérdezett vezetdk szerint kivanatos lenne, hogy a controllerek még
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jobban értsék az iizletet és az ¢ informacids igényeiket. Legyenek “iizleti menedzserek,
akiknek egyben specidlis szamviteli és iizleti tuddsok is van” (Pierce & O’Dea, 2003, p.

280).

A tanulmanyok egyre nagyobb szdmban arrdl szamolnak be, hogy elmozdulas figyelhetd
meg a funkcidorientalt szerep feldl az iizletorientacid fel¢, s hogy a controller iizleti
partnerré valik. A szerepvaltozas mellett érveld kutatdsok azonositjdk a szerepeket
befolyasold tényezoket is. Szdmos kiils6 kornyezeti tényezo hat a controlleri szerepekre,
ugy mint a magas kornyezeti bizonytalansag (Burns, Ezzamel, & Scapens, 1999; Baines
& Langfield-Smith, 2003; Emsley, 2005; Byrne & Pierce, 2007) vagy a szabalyozési
kornyezet valtozasa (Loo et al., 2011). Szamos bels6 vallalati jellemz6 is befolyasolo
faktor lehet, gy mint egy j menedzsment informécios rendszer bevezetése (Granlund
& Malmi, 2002a; Scapens & Jazayeri, 2003), 1j tervezési rendszer (Frank G.H. Hartmann
& Maas, 2011) vagy 4j MK eszkozok alkalmazasa (Yazdifar, Zaman, Tsamenyi, &
Askarany, 2008).

Habér a controlleri szerepvaltozas irodalma nagyon kiterjedt, kevés empirikus kutatasi
eredmény tamasztja ald, hogy valdban alapvetd elmozdulds tortént a dominans
szerepekben (Burns & Baldvinsdottir, 2005). Tobb tanulmény inkabb egy statikus képet
fest, s megallapitja, hogy a funkcioorientalt szerep, “a kontrollal kapcsolatos és egyéb
befelé orientalt tevékenységek még mindig a vezetoi szamviteli szakemberek mindennapi

munkdjanak nagy részet teszik ki” (Loo et al., 2011, p. 302).

Az irodalom nemcsak a szerepek kozti elmozdulas jelentdségét tekintve nem egyértelmdi,
hanem annak tekintetében sem, hogy milyen a szerepek egymashoz valé viszonya az
egyén szintjén. Nem tisztdzott, hogy a funkcidorientacid és az iizletorientacid kozott
trade-off van, azaz egymast kizaroak vagy kiegészito jellegiiek. 30 évvel ezel6tt Sathe
(1983) azt josolta, hogy az erds controllerek elterjednek, azaz a controllerek aktivak
lesznek mint a hagyomanyos kontroll tevékenységek, mind pedig vezetdknek tett
javaslatok, tandcsok terén. Ezt tdmasztja ald a késobb kidolgozott hibrid controller
koncepcio6. A hibrid controller kontrollal kapcsolatos és lizlettamogatd tevékenységeket

is végez (Burns & Baldvinsdottir, 2005).

Granlund ¢és Lukka (1998b) etnografiai tanulmanyanak f6 kovetkeztetése az, hogy a
controlleri feladatok természete kettds. “Meég akkor is...ha részt vesz az iizleti

dontéshozatalban, s ezt tovabb szeretné erdsiteni, ugy tinik, hogy nem készek lemondani
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a penziigyi ellendrzés szerepérdl sem. A szervezeti ‘hdazorzé’ hagyomanyos szerepe még
mindig jelen van” (Granlund & Lukka, 1998b, p. 198). Nehezen elképzelhetonek tartjak,
hogy a controller egyszerre tud {izletorientalt és feliigyeld lenni, azaz a két szerep nem
egészitheti ki egymdst. Egy személy nem véllalhatja fel mindkét szerepet. Ezzel
egybecseng De Loo ¢és tarsai (2011) kutatasi eredménye, mely szerint egy adott controller

vagy ‘beszamolo iizleti elemzd’ vagy ‘iizleti rendszer elemzd’.

Ezzel 6sszefiiggésben Maas és Matejka (2009) azt vizsgalta, hogy az lizletagi controllerek
hogyan birkéznak meg kettds feleldségiikkel. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy “ a
controllerek funkcionalis felelosségének hangsulyozdsa negativ osszefiiggésben dall azzal
a képesseggel, hogy helyi vezetdik dontéshozataldhoz tamogatast tudjanak nyujtani”

(Maas & Matéjka, 2009, p. 1249).

Pszicholégiai kutatasok arra is ramutattak, hogy a controllerek kettds feleléssége gyakran
szerepkonfliktushoz és szerepzavarhoz vezet (Birnberg et al., 2006). Mivel az iizletagi
controllerek alapvetden az iizletagvezetéhoz lojalisak, ha a funkciondlis feleldsségiikre
nagyobb hangsuly keriil, az szerepkonfliktust és szerepzavart okozhat (Maas & Mat¢jka,
2009).

Az egyéni szinten tapasztalhatdo szerepkonfliktuson felillemelkedve néhany kutatdé a
szervezeti egység szintjén vizsgalt a szerepeket. A controlleri funkcidhoz tartozo
pozicidk Osszességét jelenti ez, ahol az egyének csoportja altal ellatott funkcio a vizsgalat
targya (R. N. Anthony, 1988). A controlleri funkcié nyilvanvaldan szorosan kapcsolodik
az egyéni controller szerepéhez. Egyrészt az egyén Onképét befolyasolja a csoportkép,
masrészt pedig a controllerek altalanos szervezeti szerepe az egyéni szinten tapasztalt

szerepek absztrakcidja (Lambert & Sponem, 2012).

Mégis, a controlleri funkci6 altalanos szerepe kiilonbozik az egyéni szerepektdl, legalabb
két okbol: egyéni és funkciondlis kiilonbségek miatt. Pierce és O’Dea (2003) a
funkcionalis kiillonbségekre hivtak fel a figyelmet, s azt mutattak ki, hogy az értékesitési
¢s a termelési funkcidk nagyon kiilonbozoképpen itélték meg a controlleri szerepeket. JO
par tanulmany pedig a controllerek kozti egyéni kiilonbségek jelentdségére hivta fel a
figyelmet, s azt értelmezték, hogy ezek a kiilonbségek miként hatnak a szervezeti egység
szintjére (Naranjo-Gil, Maas, & Hartmann, 2009; Frank G.H. Hartmann & Maas, 2011;
Ge, Matsumoto, & Zhang, 2011).
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A szerepek szervezeti egység szintli vizsgalata szadmos értékes eredménnyel gazdagitotta
a szakirodalmat. Igy példaul Hartmann és Maas (2011) azt mutatta ki, hogy mindkét
szerep tud szervezeti szinten egyiddben erdsddni még pedig ugy, hogy az nem
szlikségszerlien vezet szerepkonfliktushoz, hiszen a kiilonb6z6 szerepeket kiillonbozo

egyének lathatjak el.

Lambert és Sponem (2012) szervezeti egység szintli szerepvizsgalata sordn az egyéni
controllerek tevékenységei mellett elemezték azt is, hogy a controllerek milyen mértéki
befolyassal birnak a dontéshozatalra, s azonositottdk azon szervezeti szerepldk korét,
akiknek a controller szolgaltat. Mindezek alapjan a controlleri funkcio jelentdségét, azaz
a controllerek altalanos szervezeti szerepét vizsgaltdk. Négy stilust azonositottak: a
diszkrét, a biztonsagi 6r, a partner ¢s a 'mindenhatd’ controlleri funkciot. Mindegyik
stilus rendelkezik elényokkel és kockazatokkal is mind egyéni, mind szervezeti szinten.
Erdekes észrevétel, hogy a szerz6k szerint nem minden szervezet szamara idealis az

iizletorientalt controlling, azaz a partner vagy mindenhat6’ controlleri funkcid.

Controlleri szerepkutatasok

a funkcionalista paradigmaban az interpretativ paradigmaban

Moédszertan Kérddiv / esettanulmany Esettanulmany
Timogaté Kontingencia elmélet, Intézmény’i megkbzel.ité’se.:lf, )
elméletek Szerepelméletek szerepelméletek, motivacios és

kapcsolodo pszichologiai elméletek

Elemzés szintje

Egyén / szervezet(i egység)

Egyén

A Kkutatas fokusza

A szerep mint

* elvégzett tevékenységek kore
* sziikséges képességek

* nyujtott informaciok kore

* abevonas mértéke

A kiilonb6z6 szerepek mint
egymast kiegészit6 vagy kizaro
szerepek

A szerep mint

* norma

* értek

* elvaras

A szerepvaltozas folyamata
Bizonytalansag és konfliktusok az
egyéni szerepek megélésében

4. ébra: Szerepkutatasok a menedzsmentkontroll teriiletén

Forras: Sajat szerkesztés

Az attekintett MK szakirodalomban megjelend két kutatasi irany jellemzdit a 4. abra

Osszegzi.
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A controlleri szerepek szervezeti szintli vizsgélata esetén egy tovabbi aspektus elemzése
is hasznos lehet: annak vizsgélata, hogy a controlling szervezet miként tagozédik be az
osszvallalati hierarchiaba. Ez a logikusan felmeriild kérdés ritkan elemzett téma, foleg

az angolszasz irodalomban esik kevés sz6 réla.

Horvath (2011) szerint a controlling targyaldsakor harom alapvetd kérdésre kell

valaszolni:

1. Mik a controlling alapjai?
2. Milyen feladatokat latnak el a controllerek és milyen eszkozdket hasznalnak?

3. Hol helyezkednek el a controllerek a szervezetben?

A német controlling kdnyvek utolso fejezetei foglalkoznak a controlling szervezettel, s
arra keresik a valaszt, hogy hol helyezkednek el a szervezeti hierarchiaban a controllerek

¢s mik a controlling szervezeti egység rendezo6 elvei?

Gleich és Michel (2007) altal szerkesztett, “Organisation des Controlling” cimet viseld
konyv azt célozza, hogy egyrészt bemutassa mennyire elhanyagolt teriilete ez a
controlling kutatasoknak, masrészt pedig kozvetitse az aktudlis tudést, a gyakorlati
megoldasokat. Kizardlag német szerzok tollabol szarmazo irdsok jelentek meg a
konyvben. Egyikiik, Horvath (2007) jo attekintést ad arrdl, hogy a controlling szervezeti
kérdéseit miként targyaljadk a német tankonyvek, s mely szervezetelméleteket lehet

segitségiil hivni a téma kutatasakor.

A controlling szervezet, mint kiilon kutatasi teriilet 1étezését a pénziigyi szamvitel és a
controlling hagyomdnyos szervezeti kiilonallasa indokolja a német nyelvteriileten. Az
angolszasz irodalombol ez hidnyzik, hiszen a pénziigyi és vezetdi szamvitel szervezetileg
is Osszefonodik, a pénziigyi teriilet alatt. Meglepd modon ezen Osszevont funkcid
szervezeti-strukturalis aspektusai sem allnak az angolszasz kutatok érdeklédésének

kdzéppontjaban.

A német hagyomanyokra épitve a hazai kdzepes és nagy méretli vallalatokban is
jellemzden elkiiloniil a szamviteltdl a controlling funkcio. 50 {6 alatti kisvallalatokban
nem taldlunk 6nallé controlleri funkcidt, habar a menedzsmentkontroll megkozelités
internalizaldsa mar mikroszervezetek esetében is fontos (Hagen, 2008). Benchmark
érteknek tekinthetd, hogy a controlling szervezet mérete idedlis esetben az Gssz
munkavallalok 1%-at teszi ki (Hagen, 2014). Az ilyen tipusu O6sszehasonlitds esetén

azonban tudataban kell lenni annak, hogy nem feltétleniil csak controllerek foglalkoznak
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az MK-hoz kapcsolodo tevékenységekkel. Az egyes vallalatok gyakorlata e tekintetben
is kiilonbozik. Nagyon kiilonbozd cimet viseld szervezeti tagok végezhetnek MK

feladatokat.

A controlleri munka szervezeti strukturalis aspektusdnak targyaldsa segitheti a controlleri
szerepek azonositasat és megértését. Ahogy azt Quinn is kiemelte a “szervezeti struktira
hatassal van arra, hogy a controllerek valoban be tudnak e tolteni szervezetiikben egy
tamogato, sajat meglatasokkal rendelkezo szerepet” (Quinn, 2014, p. 25). Elégséges

mértékii hataskor a partneri szerep gyakorlasanak sziikséges eléfeltétele.

A controlleri munka szervezeti aspektusainak vizsgalata tobb dologra is kiterjedhet: a
controlling szervezeten beliili munkamegosztasra, a pénziigyi és vezetdi szamviteli
feladatok ellatasanak szervezeti elhatdroldsdra, a controlling és az iizleti teriiletek kozti
munka- és hatdskdrmegosztasra, illetve a controlling szervezeti egység hierarchidban

elfoglalt helyére. A controlleri szerepek szempontjabdl ez utdbbi igazan fontos kérdés.

A kérdés tudomanyos célu targyalasa jellemzOen a centralizacio versus decentralizacio
vitajaban meriil ki (Horvath, 2007). A kutatok arra mutattak ra, hogy a decentralizalt
egységekben dolgoz6 controllerek jellemzéen més szerepeket tdltenek be, mint a
centralizalt egységekben miikodo tarsaik. A fizikai tdvolsag fontos befolyasolo tényezo:
a decentralizalt controllereknek sokkal inkébb lehetdségiik van az {izlet informacids
igényeinek megértésére. Eppen ezért az iizleti teriileti vezetok mellett dolgozod
controllerek gyakrabban keriilhetnek partneri szerepbe (Hopper, 1980; Pierce & O’Dea,
2003). Ugyanakkor a nagy hatékonysaggal €s innovativ eszkdzokkel dolgozéd koézponti

egységekbdl sem feltétleniil hianyzik az {izletorientacio.

A szervezeti teljesitmény novelése érdekében valamennyi funkcid ujabb és ujabb
szervezeti megoldasokra torekszik (Szintay, 2010). Az egyik ilyen, relativ Gj megoldas a
szolgaltatd kozpontok kialakitdsa, mely sikeresen miikddik szamos tevékenység
esetében, ugy mint a szamvitel, a pénziigyek, az IT, a 1étesitménygazdalkodas vagy az
emberi eréforrds gazdalkodas. A bels6 lizleti szolgaltatasok nytjtasanak uj teriilete a
controlleri munka. A bevezetések ¢€s a sikeresen miikodo kdzponti controlling szolgaltato

egységek novekvo szama jelzi e megoldas jelentdségét (Lindvall & Iveroth, 2011).

A controlling, mint szolgéltaté kozpont miikddtetése miatt a centralizacid-decentralizacio
korabbi vitdja ugy tlnik, hogy idejét multtd valik. Ez az 0 szervezeti megoldas a

centralizacio eldnyeit egyesiti az iizletkozeli és Ttzletorientalt MK szolgaltatasok
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elényeivel, mely eddig csupéan a decentralizalt megoldasok sajatja volt (Michel, 2007). E
szervezeti megoldas jelentdségét a CIMA (2009b) beszamoloja is kiemeli, hiszen a

valaszadd szervezetek 50%-4aban a pénziigyi teriilet mar szolgaltatd koézpontként
mikodik.

A controllerek szervezeti elhelyezkedésének vizsgalatat neheziti, hogy a nagyobb
szervezetekben a controllerek tobb helyen, s tobb szervezeti szinten tevékenykedhetnek.
A vallalatcsoport kozpontja mellett az iizleti egységekben is dolgozhatnak o6nallo
controllerek. Bar ez a szétszortsag neheziti a vizsgalatot, a controlleri funkcid szervezeti
helyének/helyeinek tisztdzasa mégis fontos a szerepek megértéséhez, értelmezéséhez

(Lambert & Sponem, 2012).
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4.3 Az MKR kapcsolata a controlleri szerepekkel

Az olyan ujabb MK eszkozoket, mint a tevékenységkdltség-szamitast, a balanced
scorecard-ot vagy az értékvezérelt iranyitast gyakran dsszekapcsolja a szakirodalom a
controlleri szerepek valtozasaval. Korabbi tanulmanyok szerint a kiillonb6z6 eszkozok
alkalmazasa vagy nem-alkalmazasa szerepvaltozadshoz vezethet (Jarvinen, 2009). Ezen
kutatasok jellemzden egyiranyt ok-okozati kapcsolatot tételeznek fel, mely kapcsolatban
az MK eszk6zok innovativitdsa a magyardzd valtozo. Ezzel szemben Emsley (2005) a
controlleri bevonds mértékével magyarazta a szervezetek MK gyakorlatanak
innovativitdsat. De ahogy O is kiemelte kutatomunkaja korlatjaként, az oksagi
Osszefiiggés iranya kozel sem egyértelmil, csupan a valtozok kozti kapcsolat azonosithato
minden kétséget kizadrdan. A szerepek befolyasoljak a MK gyakorlatot, s ezzel egyidoben

az eszkozok is befolyasoljak a szerepeket.

Az eszk0zok és a szerepek kapcsolatdnak vizsgélata Johnson és Kaplan (1987) hires
konyvének megjelenése utan kapott egyre nagyobb figyelmet. A ‘Relevance Lost’, azaz
az ‘Elvesztett relevancia’ cimi konyv f6 allitdsa, hogy a MKR-ek mar nem tudnak a
vezetdknek relevans informéaciokat nytjtani. Uj, fejlettebb eszkozok sziikségesek, melyek
ujra megteremtik annak a lehetéségét, hogy a controllerek jobb, a dontéshozatalban ¢és a
kontroll tevékenységek soran is alkalmazhat6é informacidkat tudjanak szolgaltatni. A

relevans informaciok szolgaltatasa pedig ismét relevanssa teszi a controlleri munkat is.

Johnson és Kaplan altal kovetett logika arra is ramutat, hogy az alkalmazott eszkézok
és a szervezeti szerep kozti kapcsolat nem kozvetlen. Elészor az Uj technikak
megteremtik relevans informaciok eldallitasanak lehetdségét, majd a megvaltozott
informacioszolgaltatas a kovetkezd 1épésben befolyasolhatja a controllerek altal betoltott
szervezeti szerepet. E kozvetett hatdst a kutatdsok egy vagy esetleg tobb 1) eszkoz
bevezetésének a példdjan vizsgaltdk. Igy kimutattdk, hogy a tevékenységalapu
koltségszamitas kozvetleniil befolydsolja az MK informaciok hasznossagat (Mansor,
Tayles, & Pike, 2012), s az érzékelt hasznossag ndvekedése a ‘babszamlald’ szerepkor

gyengiilését okozza (Friedman & Lyne, 2001).

A stratégiai vezet6i szamvitel (SVSz) irodalom gyakran szdmol be arrél, hogy a
kiilonb6z6 SVSz technikak alkalmazasa révén a controllerek miként keriilnek kozelebb
az lzleti folyamatokhoz, s miként erésddik az iizletorientdciojuk (Roslender & Hart,

2003; Tillmann & Goddard, 2008). Ezen innovativ eszkdzok népszertisége ellenére a
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szervezetek jelentds része még mindig a hagyomanyos megoldasok mellett teszi le a
voksat. Ez nem jelenti azt, hogy ezen vallalatok ne akarndnak reagdlni a névekvo
bizonytalansagbol és a komplexitasbol szarmazd kihivasokra. Stratégiajuk azonban az,
hogy az egyszerii eszkdzok megtartasa mellett az informacidk forrasanak korét bovitik
(pl. nem pénziigyi informaciokkal), s azokat kiilonb6zé moédon hasznaljak (Burns et al.,

1999).

Az MKR-ek kiilonboz6 hasznalati modjait az lizletagi controllerek szerepével Hartmann
¢s Maas (2011) kapcsolta 0ssze. Kutatasukban arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy az
iizletdgi controllerek szerepe attol fligg, hogy az éves tervezési (budgeting) rendszert
miként hasznaljak. A budgeting ‘megengedd’ hasznalata a controller iizleti partner
szerepével all pozitiv dsszefiiggésben, mig a korlatozé hasznalat a szervezeti csenddr
szereppel. A budgeting ‘megengedd’ hasznalata azt jelenti, hogy az éves tervezési
folyamat elsdsorban az iizletdgi dontéshozatalt tdmogatja, eldsegiti az iizletagi szintl
rugalmassagot. A korlatozé budgeting nem hasznalja fel a lokalis tudést, s korlatozza az
alsobb hierarchia szinten 1évok szabadsagat, s minden erdfeszités az Osszvallalati célok
elérésére iranyul. Erdekes modon a megenged§ tervezés és a szervezeti csendér szerep
kozti 6sszefiiggés is pozitivnak bizonyult. Ezt azzal magyaraztak a szerzok, hogy a lazabb

tervezést a controllerek 4ltal gyakorolt er6sebb kontroll kompenzélhatja.

Mig az MK eszk6zok és rendszerek vizsgalata jellemzden kontingenciaelméleti alapokon
nyugszik, a controllerek szerepét kutaté tanulmanyok egyre nagyobb szdmban fordulnak
mas elméletekhez. Az egyre népszeriibb intézményi elméleteket nemcsak a szerepek,
hanem az MKR ¢és a szerepek kozti kapcsolatok megértésére is hasznaljak a kutatokat,
mert kivalo elméleti alapot nyujtanak a valtozdsok magyarazatira. Longitudinalis
esettanulmanyokon keresztiil mutatjak be, hogy az MKR valtozasa (pl. egy 0j eszkoz
bevezetése) miként érinti a controlleri szerepeket, miként fogadjak el a szervezeti tagok
az 1) eszkozoket, s ezek miként valtjak fel a kordbbi normakat, azaz miként
intézményesiilnek.

Egy tobbféle intézményi elméleti irdnyt (intézményi szocioldgiat, régi intézményi és
hatalomelméletet) egyarant felhasznal6 interpretativ esettanulmany azt vizsgalta, hogy
két anyavallalat 4ltal a lednyra kényszeritett MKR miként valt a leanyvallalat rutinjainak

részévé. Az MKR-ben bekdvetkezett valtozas pedig a controlleri szerepeket is érintette,

hiszen az MK informacidk széles kort elterjedése és a napi dontéshozatalban vald
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felhasznalasa jelentOsen befolyésolta a leanyvallalatban dolgozé controllerek szervezeti

szerepét (Yazdifar et al., 2008).

Uj intézményi elméletre timaszkodva egy nagy brit gyogyszervallalat esete vilagit ra az
SVSz eszk6zok alkalmazasa €s a controlleri szerepek kozti kapcsolatra (Ma & Tayles,
2009). A szerzok arra hivatkoznak, hogy a szervezetek akkor vezetnek be ) SVSz
eszkozt, ha az a stratégiai irdnyokhoz illeszkedik és fontos a célok eléréséhez. Az SVSz
eszk6zOk bevezetése erdsiti a versenytars-fokuszt, a hosszi tdvi gondolkodast, s
kovetkezésképpen erdsiti a controller stratégia dontéshozatalhoz valé hozzajarulasat is

(Ma & Tayles, 2009).

Egy masik, érdekes dga a kutatasoknak az, mely az IT rendszereket, mint az MKR
tamogato rendszereit hozza kdzvetlen 0sszefliggésbe a controlleri szerepekkel. Habar az
ERP rendszerek és az MKR kozti kapcsolat gyengének bizonyult (1asd 4.1.3-as fejezet),
a tranzakcidorientalt ERP rendszerek képesek a controlleri munka megvaltoztatasara. A
vonatkoz6 tanulmanyok egyértelmuien igazoljak, hogy az ERP rendszerek bevezetésével
tobb id0 maradt az elemzésre, a rutintevékenységeket segitette vagy éppen teljesen

kivaltotta a bevezetett rendszer (Granlund & Malmi, 2002b; Scapens & Jazayeri, 2003).

A controllerek és mas szervezeti tagok szdmara elérhetd, s alkalmazott modern IT
megoldasok leginkdbb az adatok elérhetdségét befolydsoljak: a felhasznalobarat,
internetalapu technologidk az MK informéciokat a szervezeti tagok széles kore szamara
elérhetové teszik, id6tol és tértdl fiiggetleniil (azaz barmikor és barhol). Az innovativ IT
megoldasok ‘hibridizaljak’ a szakmat: a nem controlleri poziciéban dolgoz6, de immar
az Osszes sziikséges adattal rendelkez6 szervezeti tagok képessé valnak olyan elemzések
elkészitésére, melyek kordbban a controllerek privilégiumai voltak. Egyuttal a
controllerek is hibridekké valnak, hiszen egyre novekovo IT ismeret sziikséges munkajuk
elvégzéséhez (Granlund, 2011). Azaz az IT egyszerre sz¢€lesiti és korlatozza a controlleri

munkat, s ezaltal a controlleri szerepeket.
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4.4 Kisérletek a teljesitményhatas igazolasara

A controlleri szerepeket és az azt befolydsolo faktorokat szamos tanulmany vizsgalta, de
csak nagyon kevés kutatas foglalkozott a szerepek kdvetkezményeivel. Mit befolyasol a
szerep? S mire hatnak a kiils6 és belsd tényezdk altal is befolyasolt MKR-ek (a controlleri

szerepeken kiviil)?

Ezen alfejezet célja a fenti kérdések megvalaszoldsa. Azon kutatasokat tekintem at,
melyek az MKR-t és / vagy a controlleri szerepeket fiiggetlen valtozoként tekintve azok
teljesitményre és / vagy mas fliggd valtozora gyakorolt hatdsat vizsgaltak. Az
irodalomattekintés célja, hogy felhivja a figyelmet arra, miért is problémas az MKR, s

még inkabb a szerepek teljesitményre gyakorolt hatasat kutatni.

A teljesitményre gyakorolt hatas a kontingencialista logika fontos része annak ellenére,
hogy szamos kontingencialista tanulmany explicit modon nem targyalja azt. A
teljesitményhatast mérd tanulmanyok vagy vezetdi teljesitményként, vagy szervezeti
teljesitményt vizsgalnak. A teljesitménymérési modszerek irodalma kiterjedt, de

alapvetden objektiv és szubjektiv értékelési modszereket lehet megkiilonboztetni.

Merchant (1984) az els6k egyike volt, aki szubjektiv teljesitménymérést javasolt.
Ervelése szerint bizonyos esetekben a kutatdsi modellnek megfeleld objektiv adatok
gyljtése lehetetlen. Tanulmanyéaban a szervezeti egységek vezetdi egy otfokozata Likert
skalan értékeltek egységiik teljesitményét (1- joval atlag alatti, 5- joval atlag feletti).
Govindarajan (1984) szintén a szubjektiv teljesitményértékelés mellett tette le a voksat, s
az lUzletdgi teljesitmény 12 dimenzidjat hatarozta meg. Mivel a dimenzidk belsd
konzisztenciaja magas volt, a valtozokat egy globalis teljesitményindexbe dsszegezte. Ezt
a megoldast késébb szamos MK kutatasban alkalmaztdk (Govindarajan & Gupta, 1985;
Abernethy & Guthrie, 1994; Chong & Kar Ming Chong, 1997). A teljesitmény
onértékelésének masik modja a sajat szervezeti teljesitmény Osszehasonlitdsa a

versenytarsakéval (Hoque & James, 2000).

A vezet6i (egyéni) teljesitmény szubjektiv értékelési modszere Mahoney (1963) nevéhez
kotddik, melyet aztan szamos kutatd alkalmazott a késdbbiekben (Gul & Chia, 1994;
Chong, 1996; Chong & Eggleton, 2003). A vezetdi teljesitményt nyolc dimenzidban
értékelte: tervezés, vizsgalodas, koordindlds, értékelés, ellendrzés, munkatarsak
alkalmazasa, targyalés €s képviselet. A dimenziok vart magas belsé konzisztencidja miatt

ezeket is egy atfogd személyes teljesitményt mérd indexbe Osszegezte a szerzd. A
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kozépvezetdk teljesitményének mérése kindlkozo joval egyszeriibb modszer a felettesek

altali egyszempontu értékelés (Mia & Chenhall, 1994).

A fentebb hivatkozott tanulmanyok érdekes eredményeket k6zolnek arrol, hogy az MKR
miként hat a szubjektiven értékelt vezetdi teljesitményre, kiillonboz6 koriilmények, azaz

a kontingenciatényezdk kiilonbozdsége esetén.

Az utobbi idében tobb publikacid az objektiv teljesitménykritériumokat kapcsolta dssze
a az MKR kiilonb6z6 jellemzdivel (Jermias & Gani, 2004; Macinati & Anessi-Pessina,
2014). Macinati és Anessi-Pessina (2014) nemrég megjelent tanulmanya az MKR
jellemzdinek és hasznalatdnak pénziigyi teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgalta. Az
MKR informécios jellemzdi és a teljesitmény kapcsolata statisztikailag nem volt
szignifikans, az MK hasznalata ¢és teljesitmény 0sszefliggése mar igen. A publikaci6 6
kovetkeztetése szerint nem onmagaban az MKR jellemzdi, hanem annak hasznalata

befolydsolja a teljesitményt.

Az MKR teljesitményhatasanak vizsgalata a magyar kutatok korében is elterjedt. Hagen
(2008) szerint a controlling gyakorlattal rendelkezé KKV-k jobban teljesitenek. A szerzo
sokvaltozos statisztikai eszkozokkel igazolta, hogy a controlling rendszer bevezetése utan
a KKV-k hatékonyabban miikddnek, mint eldtte. A teljesitménymenedzsmenthez
kapcsolodo tevékenységek bevezetése pedig Onmagiban is novelheti a KKV-k
hatékonysagat (Kurucz, 2011). Hasonloképpen, a vezetdi szadmviteli gyakorlattal
rendelkezé mezdgazdasagi vallalatok hatékonysagi indexe magasabbnak bizonyult, mint

a VSz gyakorlattal nem rendelkezoké (Zarda, 2009).

Székely (2006) a szervezeti teljesitményt operativ pénziigyi teljesitménymutatokkal
ragadta meg, s vizmiivek korében vizsgalta. A kutatas egy iparagra valo korlatozasa
lehetdvé tette, hogy tigy vizsgélja a kiilsé és belsd tényezdk teljesitményre gyakorolt
hatasat, hogy az iparagspecifikus faktorokat kontrollalja. A szerzd tobb kiilsé és belsd
tényez0 teljesitményhatdsat igazolta, s a teljesitménymérés gyakorlatdit dnmagaban is
teljesitménynoveld hatdsunak talalta. A teljesitménymérési gyakorlat €s a szervezet
pénziigyi teljesitménye kozti pozitiv kapcsolatot egy, a tulajdonosi értéket maximalizalod
vallalatok korében végzett kutatas is igazolta, ami ramutatott a teljesitménymérés és az
operativ miikddési kivalosag, valamint a teljesitménymérés €s a jovedelmezdség javulasa

kozti osszefiiggésekre is (Kazainé Onodi, 2008).
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Az MKR kiilonb6z6 aspektusainak teljesitménnyel vald dsszekapcsolasa egy standard
logikat kovet, mely szerint az MKR-t dontéshozataluk soran hasznalé egyének egyéni,
vezetdi teljesitménye jobb. Ezen Osszefliggés mogott azonban nagy logikai ugrasok
vannak. Feltételezett, hogy a hasznosnak vélt MK eszkozoket hasznaljak is (1.
kovetkezmény) és ez tobb, jobb informacidhoz, valamint a felhasznalé megelégedéséhez
vezet (2. kovetkezmény). Kovetkezésképpen ezen felhasznalok jobb dontéseket hoznak
¢€s jobban teljesitenek, mint egyén (3. kovetkezmény). Chenhall (2003) érvelése szerint
nincs arra bizonyiték, hogy az egyes kovetkezmények kozti kapcsolatok valoban

léteznek.

Még ha igy is lenne, az egyéni teljesitmény szervezeti teljesitménnyel valo
Osszekapcsolasa, mint kovetkezd 1épés, szintén problémds. Az egyéni teljesitmény
szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat kevesen kutattak, az oksagi kapcsolatot inkabb
magatol értetddonek tartottdk. Ha a vezetd jobban teljesit, az iizletdg vagy akar az egész
szervezet teljesitménye javul: az MKR “segit vezetoknek a teljesitményiik fokozasaban és

az egeész szervezet teljesitményének névelésében is” (Chenhall & Morris, 1986, p. 31).

Minden nehézség ellenére a kutatok folyamatosan igazolni probaljak az MKR
teljesitményhatasat. A controlleri szerepek teljesitménnyel valé kapcsolata azonban mar
ritkdbb kutatasi téma. Leginkabb csak a cikkek utolso, tovabbi kutatdsi iranyokat
bemutatd bekezdéseiben emlitik. Ilyen példaul Byrne és Pierce cikke (2007), mely a
controlleri szerepek el6zményeit, jellemzdit és szervezeti hatdsait vizsgélta: a szerep
interface-t, az informaciés hatast €s a teljesitményre gyakorolt hatast. Ez utdbbit, a
teljesitményhatdst azonban nem mérte meg statisztikai eszkozokkel, csupan oksagi
kovetkeztetést von le, mely szerint a controllerek bevonasa “azt jelentheti, hogy a vezetok

ténylegesen jobb eredményt érnek el” (Byrne & Pierce, 2007, p. 492).

A controlleri szerep ¢és a szervezeti teljesitmény kdzvetlen kapcsolatdnak mérését Zoni és
Merchant (2007) kisérelte meg egy kismintas, nagy olasz iparvallalatok kdrében végzett
kérddives felmérés keretében. A controllerek vezet6i dontéshozatalba torténd bevonasa
pozitivan korrelalt a véllalatok hosszu tava szervezeti teljesitményével. A teljesitményt
itt objektivan mérték két mérészdm segitségével: az elmult két lezart lizleti év
haszonkulcsaval, mint rovid tavi mérdészammal és az elmult 6t tzleti év mukodési

eredményhényadanak novekedésével, mint hosszu tavia mérészammal.
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Habar Zoni és Merchant (2007) a controlleri szerepet csupan a vezetd dontéshozatalba
torténd bevonds mértékével mérte, a kutatds eredményei érdekesek. Arra enged
kovetkeztetni, hogy controllerek a manapsag hangsulyozott iizletorientacidja pozitiv
Osszefiiggésben all a szervezeti teljesitménnyel. A kutatas az oksagi kapcsolat irdnyara
vonatkozoan semmilyen feltételezéssel nem €1, s nem is vizsgalja azt. Az lizletorientacid
vezethet jobb szervezeti teljesitményhez, de ugyanakkor az is lehet, hogy a jobban

hangsulyt fektessenek.

A controllerek altal betoltott szervezeti szerepeket Szukits (2015) is dsszekototte a
vallalati teljesitménnyel. A szervezeti teljesitmény mérése itt szubjektiv modon valosult
meg. 220 magyar vallalat felsévezetdje éErtékelte sajat cége teljesitményét a {0
versenytarshoz és az iparagi atlaghoz képest. A controlleri szerepek alapjan azonositott
harom vallalati klaszter teljesitményének Osszehasonlitdsaval gyenge, de szignifikans
kapcsolatot sikeriilt igazolni: az lizletorientalt controllinggal rendelkezd vallalatok jobban

teljesitenek.

A controlleri szerepek teljesitményhatasat vizsgald irodalom szegényes volta annak
kdszonhetd, hogy az Osszefliggések indokldsa mogotti logikai ugrasok talan még
nagyobbak, mint az MKR teljesitményhatdsa esetén. A mdgottes logika szerint a
controlleri szerepeket leird kategoriak, példaul a bevonds nagyobb mértéke jobb egyéni
vezetdi teljesitményhez vezethet, mely kovetkezd Iépésben noveli a szervezeti
teljesitményt. Ugyanakkor kevés empirikus bizonyiték van, vagy egyaltalan nincs arra
nézve, hogy a controlleri bevonds pontosan miként befolydsolja a dontéshozatali
folyamatot, hogy a miként sziiletnek ekkor a dontések ¢s ezek a dontések miként
befolydsoljak a teljesitményt. Valdjaban a controllerek bevonasanak hangsulyozasa
inkabb egy normativ tandcsnak tlinik, mintsem a teljesitményhatassal alatamasztott

érvnek.
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4.5 Kutatasi rések

A MK szakirodalom szdmos érdekes €s értékes eredményt mutat fel mind az MKR-ek
jellemzése, mind a controllerek szervezeti szerepe kapcsan. A kontingencialista
tanulmanyok bemutatjdk, hogy milyen kdrnyezeti tényezdk és vallalati jellemzdok
befolyasoljak az alkalmazott eszkoztarat, illetve az MK informdaciokat. Azt is
magyarazzak, hogy miért kiilonbozéek az egyes vallalatok MKR-jei és ez miként hat a
teljesitményre. A kornyezeti tényezok és vallalati jellemzok a controllerek altal betoltott
szerepek magyarazataul is szolgalnak. A szerepek és a szituativ tényezok kapcsolata lehet
kozvetlen, de az MK gyakorlat, mint mediator is segitheti a kapcsolat vizsgalatat. Ezen
Osszefiiggésekkel az MK kutatok mar 30-40 éve intenziven foglalkoznak, a
kontingenciaelméletre épitd kutatisok eredményei mégsem teljesen konzisztensek

egymassal.

Az MKR természetének és valtozadsdnak magyardzatara egyre novekvd szamban
véllalkoznak az intézményi elméletekre épitd tanulméanyok, melyek tobbé-kevésbé
szubjektivista néz6pontbdl kozelitik a témat. Az MKR-ek valtozasat, mint szervezeti
folyamatot vizsgaljadk, mely folyamatot szdmos kiils¢ faktor befolyasol, gyakran
ugyanazok a faktorok, melyeket mar jol ismerliink a korabbi kontingencialista
kutatasokbol. A szerepekre, mint intézményekre tekintenek ezek a kutatdsok, s az

iizletorientacio felé valo elmozdulas folyamatat kivanjak magyarazni.

Szituativ . MKR A controll(.ar Kovet-
, . Stratégia szervezeti \
tényezok rendszerek kezmények
szerepe
| |
= Kiils6 faktorok = Alkalmazott = Tevékenységek, = Vezet6i
eszkozok szakértelem, teljesitmény
= Belso faktorok (hagyomanyos vs készségek « Szervezeti
innovativ) = A controllerek teljesitmény
= Elgallitott bevonasanak mértéke
informaciok jellemzoi: « (Controlling =Szerep
fékusz, ldébehség, szervezeti egység kéteér telmd‘gég és
aggregacio helye a szervezeti szerep-
» Diagnosztikus vagy hierarchidban) konfliktusok
interaktiv hasznalat = Szerepek, mint * Informdcids
intézmények hatas

5. dbra: Az attekintett MK irodalom f6 témai és azok kapcsolatai

Forrés: Sajat szerkesztés
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Az 5. abra Osszegzi az attekintett MK irodalom f6 témait és azok kapcsolatait. A

kontingencialista tanulmanyokra nem jellemz6 témakat dolt betii jeloli.

Az interpretativ esettanulmanyok az MKR szerepe ¢és a controlleri szerepek
egybefonodasarol szamolnak be. Az MKR-t és a controlleri szerepeket Osszekotd
funkcionalista tanulméanyok jellemzdéen egy-egy konkrét eszkdz informacidszolgaltatasra
gyakorolt hatdsat mutatjdk be, melynek a kovetkezménye lehet a controlleri
szerepvaltozas. Jellemzden egy konkrét eszkdz bevezetésének hatdsat mérik. Hidnyzik
azonban annak a vizsgélata, hogy a controller szerepei milyen kapcsolatban allnak az
MKR egészével, anélkiil, hogy a vizsgalatot egy konkrét eszkozre korlatoznank le.
Tudomésom szerint nincs olyan kvantitativ vizsgalat, mely az eszkoztar, az MK

informaciok €s controlleri szerepek kozti bonyolult sszefliggésrendszert szamszertsiti.

Hianyos a szakirodalma annak a témanak is, mely a modern IT megoldisok MK
informaciokra gyakorolt hatasat méri. Az intenziv IT hasznalat és az MKR informéacios

jellemz6i kozti kozvetlen kapesolat megteremtése fontos lenne.

Az 5. abraban szerepl6 nyilak az okséagi kapcsolatok irodalomban dominansan megjelend
iranyat mutatjdk. A funkcionalista kutatok jellemzden azt a logikat kovetik, hogy ‘x hat
y-ra’, s mérik a hatés, a befolyas er6sségét. Ez a logika az alabbi oksagi kapcsolato(ka)t
feltételezi. Az j kiils6 vagy belso szituacio 1j MK eszkozok bevezetését igényli, mely az
informacioszolgaltatds megvaltoztatdsanak lehetdségét rejti magéban. Kovetkezo
1épésben, a jobb (megvaltozott) informacidszolgaltatas annak a lehetdségét rejti, hogy a
controller szervezeten beliili elfogadottsaga, az lizleti folyamatokba to6rténd bevonasanak

mértéke javul.

Fontos kiemelni, hogy az ellentétes iranyu Osszefiiggésnek is van 1étjogosultsaga, azaz a
controlleri szerep tUjradefinidldsa az MKR megvaltoztatdsdhoz vezethet, illetve az
Osszefiiggés hianya is elképzelhetd. Goretzki és tarsai (2013) egy német termeld cég
példdjan keresztiil mutattdk be, hogy miként valtozhat a controlleri szerep az MKR
valtozasa nélkiil. Az 0j lzletorientalt szerep itt az ujonnan érkez6 CFO hatdsara és
tamogatasaval er6sodott, MKR-beli elézménye nem volt. Az ilyen tipusu
szerepvaltozdsok azonban ‘normal iizletmenet’, a felsdvezetdi szint valtozatlansaga

esetében nem jellemzok.

Tovabbi kutatasi résként azonosithatd, hogy a szerepkutatasokbol hianyzik a szervezeti-

strukturalis aspektusok vizsgalata. Habar a controlling egység szervezeti
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elhelyezkedése a német és a magyar kutatdsokban is megjelend téma, a controlleri
szerepekkel jellemzden nem hozzdk Osszefiiggésbe. Holott a controlling egység

szervezeti poziciondldsa a controlleri bevondst segitheti vagy éppen akadéalyozhatja is.

Kevés van azon kutatasokbdl is, melyek vezet6i szempontbél mutatjak be a témat. A
publikalt kutatasok tobbségében interjuk vagy kérddivek segitségével a controllereket és
a CFO szervezet egyéb tagjait kérdezték meg, mint valaszadokat. Habar ezen munkak
érdekes és hasznos eredményekkel szolgaltak, az Onértékelés szamos problémat rejt
magaban. A controllerek a sajat maguk altal eldallitott informacidkat tobbre értékelik,
az érzékelésbeli kiilonbségeket. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a controllerek és a
vezetok nagyon is kiillonbozoképpen latjak a sziikséges informaciok korét, s masképp
értékelik az alkalmazott MK eszkdzoket. Bizonyos esetekben a controllerek alulértékelik,
mig mas esetekben tulértékelik az informéciok felhasznalasanak gyakorisagat.

Kovetkezésképpen a vezetdi nézOpont megjelenitése fontos a téma vizsgalatakor.

Ezen négy kutatési hiatusbodl levezetett kutatdsi modellt a kovetkezd fejezet mutatja be.
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5 A KUTATASROL

A relevans MK irodalom attekintése utan ez a fejezet a kutatas felépitését mutatja be. A
kutatast elhelyezi a paradigma térképen, majd a kutatasi résekbdl levezetett kutatdsi

modellt €s annak operacionalizaldsat részletezi.

A munka célja kettds. Egyrészt a menedzsmentkontroll jelenség aktudlis allapotat,
helyzetét irja le (1. kutatdsi kérdés), masrészt pedig azt célozza, hogy magyarazatokat

adjon (ok-okozati) kapcsolatok feltarasa révén (2.-5. kutatasi kérdések).

5.1 Kutatasi modell és hipotézisek

A koradbban bemutatott szakirodalmi hattér foként a kontingenciaelméleten, kisebb részt
pedig az intézményi megkozelitéseken keresztiil értelmezte az MK jelenségeit,
jellemzdit. Jelen kutatds ezen elméleteket, mint keretet hasznalja. Nem cél az elméletek
helyességének tesztelése, sokkal inkabb szolgdlnak azok “olyan érzékenyito
mechanizmusként, melyek az értelmezést segitik” (Burns & Baldvinsdottir, 2005, p. 727;

Byrne & Pierce, 2007, p. 470).

Ennek megfelelden a kontingenciaeclmélet itt nem a befolyasold faktorok €s a szervezeti
jellemzok kozti megfelelés tesztelését szolgéalja. A kutatds fokuszaban controllerek
szervezeti szerepei allnak, s annak vizsgalata, hogy mely szerepeket befolyasolnak az
alkalmazott MK ¢és IT eszk6zok, a nyujtott informéciok kore €s a controllerek szervezeti

elhelyezkedése.

A controllerek szerepét nem mint az egyén szerepét értelmezem és vizsgalom (R. N.
Anthony, 1988). Az elemzés egysége tehat nem az egyén, hanem a controllerek csoportja,
szervezeti egysége. A betoltott szerep azt mutatja meg, hogy miként tekintenek rajuk
altalaban a szervezetiikkben. Lambert és Sponem (2012) szerint a controlleri funkcio6
altalanos szervezeti megitélése nagyban befolyasolja az egyes controllerek altal betoltott

egyéni szerepeket.

Az MK kutatok szerepfelfogasai nagyban eltérnek egymastdl episztemologiai és
ontoldgiai eldfeltevéseik kiilonbségei miatt, mely eldfeltevések mélyen gyokereznek a
szerepek magyarazataira hasznalt elméletekben. Jelen kutatds funkcionalista

megkozelitést alkalmaz: a controlleri szerep nem az egyénbdl, hanem a poziciébol ered.
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A controlleri szerepeket targyald funkcionalista szakirodalom a szerepek tartalmat
jellemzden a nyujtott informaciok relevanciaja és a controllerek dontéshozatalba torténd
bevonasanak mértéke alapjan értékeli. Kutatdsomban én mindkét tertiletet megcélzom, de
az informacios jellemzoket nem a controlleri szerep részeként, hanem eldzményeként
értelmezem. A controlleri szerep ebben a felfogdsban az iizleti bevonas mértékével
azonosithatd. A bevonas mind az operativ dontéshozatal, mind pedig a stratégiaalkotas és
megvalositas folyamatai kapcsan értelmezhetd. Mindebbdl az alabbi kutatasi kérdések és

kapcsolodo hipotézisek kovetkeznek:

K1: Milyen mértékben vonjak be a vezetok a controllereket az iizleti folyamatokba a

felsovezetok megitélése szerint?

Kla: Milyen mértékben vonjak be a vezetok a controllereket az operativ dontéshozatalba

a felsovezetok megitélése szerint?

K1b: Milyen mértékben vonjak be a vezetok a controllereket a stratégiaalkotas és

megvalositas folyamataiba a felsévezetok megitélése szerint?

Szamos hazai szakmai rendezvényen elhangzott a kozelmultban, hogy a controllerek
hazai vallalatokban betdltott szerepe valtozik, a controlling funkci6 a korabbinal tobb
vezetdi figyelmet kap, hasonléan a nemzetkdzi trendekhez. Ez a megndvekedett vezetoi
figyelem azonban valoban azt jelenti, hogy a controllerek operativ és stratégiai
dontésekbe vald bevondsa erdsodott? Vagy csupan arrdl van szg, hogy egyre tobb és tobb

informacios igényt kell kielégitenitik?

Eldzetes feltételezésem szerint a bevonas egyre inkabb jellemzd a mai szervezetekben,
de a felsévezetdk nagy része még mindig inkdbb az inputok addjaként tekint a

controllerekre.

Hla: Habar a controllerek dontéshozatalba tortéend bevondsa megfigyelheto, a

controllerekre tovabbra is inkabb a szamok eléallitojaként tekintenek a felsovezetok.

HIb: Habar a controllerek aktiv szerepet jatszhatnak a stratégiaalkotasban és annak
megvalositaisaban, a felsévezetok megitélése szerint ez a controllerek kisebbségeére

Jjellemzo.

A bevonas mértékének jellemzésén til a kutatds a controlleri szereptipusokat egyéb

jellemzokkel Osszefliggésben vizsgalja. A kutatdsi modell (6. abra) tobbszords és
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szimultdn kapcsolatokat feltételez az MKR rendszer kivalasztott jellemzéi és a

controllerek szerepe (bevonas mértéke) kozott.

IT rendszer

IT Intenzitas MKR hatasa

A controlleri
szerepek: a
bevonas mértéke

Informacio-
szolgaltatas

MK eszkozok A controlling

szervezeti egység
elhelyezkedése

Menedzsmentkontroll rendszer

6. abra: Kutatasi modell
Forrés: Sajat szerkesztés

A menedzsmentkontroll rendszereket az alkalmazott eszk6zok €s a nyujtott informaciok
jellemzik. A vezetdk informacids igényének kielégitése arra készteti a controllereket,
hogy szélesebb eszkdztarat alkalmazzanak. Egy szervezet MKR-je pedig nem mas, mint
a kiilonbozo informacioeldallitd eszkdzok Osszessége. Korabbi kutatdsok ramutattak,
hogy az Gjonnan felmeriilé informacios igények kielégitéséhez innovativ eszkozokre van
szlikség. Ugyanakkor az ijnak és innovativnak tekintett eszkdzok (agy mint a Balanced

Scorecard vagy a célkdltségszamitas) mar 20-40 éves gyakorlatok.

Az MK eszkozoket aszerint jellemzem, hogy eredeti céljuk szerint alkalmasak e széles
korti informacid nyujtasara vagy sem. A széles korti MK eszkozok kiilsé fokuszu és /
vagy nem pénziigyi és / vagy jovOorientalt informdaciokkal jellemezhet6k, melyek
tulmutatnak a hagyomanyos bels6 fokuszu pénziigyi adatokon. A véllalatok altal hasznalt
eszkoztar és az informacidszolgaltatas gyakorisaga és fokusza kozti kapcesolatra irdnyul a

2. kutatasi kérdés.

K2: Tamogatja az MK és IT eszkozok intenziv haszndlata a (vezetok szamdra) relevdans

informadciok eloallitasdat?
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A pénziigyi és gazdasagi valsagbol eredd0 novekvd kornyezeti bizonytalansag
megvaltoztatta az informacids kovetelményeket. Sok szervezetben szorosabba valt a
kontroll és tobb, szélesebb korbdl meritett adatra van sziiksége a vezetésnek. De vajon
igaz e, hogy a széles kori MK eszkozoket alkalmazd vallalatok jobbak az

informacioszolgaltatas terén?

Az MK informacidkat két aspektusbol ragadom meg: gyakorisag és terjedelem.
Feltételezem, hogy gyakoribb és kiterjedtebb informacidszolgaltatashoz vezet, ha a
hagyoményos eszkdztarat meghaladéan széles kori MK eszkozoket alkalmaz egy

vallalat.

H2a: Az innovativ MK eszkozok alkalmazasa eldsegiti a széles kori informaciok

biztositasat.
H2b: Az innovativ MK eszkozok alkalmazdasa eldsegiti a gyakori informdcioszolgaltatast.

Hasonloképpen, az innovativ IT eszk6zok hasznélata feltételezésem szerint tdmogatja a

gyakoribb és kiterjedtebb informacidszolgaltatast.

H2c: Az IT eszkozok intenziv alkalmazasa tamogatjia a széles koérii informaciok

biztositasat.
H2d: Az IT eszk6zok intenziv alkalmazasa tamogatja a gyakori informacioszolgaltatdast.

Az MKR-ek ezen jellemzdit a kdvetkezod 1épésben a controlleri szerepekkel kotom Ossze,
feltételezve, hogy az MKR bizonyos jellemzdi egyes controlleri szerepeket timogatnak,

mig mas szerepeket nem tdmogatnak.
K3: Az MKR rendszerek kialakitasa miként fiigg ossze a controllerek bevondsdval?

Hipotézisem szerint a controllerek bevonasanak feltétele, hogy képesek legyen gyakran

széles korli informacidt nyujtani vezetdiknek.

H3a: A széles korii informaciok biztositasa pozitiv dsszefiiggésben all a controllerek

bevonasanak mértekével.

H3b: Az informacioszolgaltatas gyakorisaga pozitiv osszefiiggésben all a controllerek

bevonasanak mértékével.

A korabbi kutatasok eredményei alapjan feltételezem, hogy az MKR és a controlleri

bevonas kozti kapcsolatot két masik jellemz6 is befolyédsolja: a controlling szervezet
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elhelyezkedése a vallalatban és az MKR vezetokre gyakorolt hatdsa. Az MKR hatdsa nem

mas, mint az MK informéciok tényleges felhasznalasa a vezetdi tevékenységek soran.

K4: Az MKR vezetokre gyakorolt hatisa miként modositja az MKR és a controlleri

szerep kozti kapcsolatot?

Hipotézisem szerint a széles korti informéciok gyakori riportalasa erdsiti az MKR
vezetokre gyakorolt hatasat, ami kdvetkezd 1épésben tdmogatja a controlleri bevonast. Az

MKR hatasa tehat az MKR jellemzoi és a szerepek kozti mediator valtozo.

H4a: A széles korii informdciok nyujtasa pozitiv osszefiiggésben dll az MKR vezetokre

gyvakorolt hatdasaval.

H4b: Az informdcioszolgaltatas gyakorisiga pozitiv dsszefiiggésben all az MKR

vezetokre gyakorolt hatasaval.

H4c: Az MKR vezetokre gyakorolt hatasa pozitiv dsszefiiggésben dll a controllerek

bevonasanak mértékével.

A controlling szervezeti egység elhelyezkedése a teriilet Osszvallalati hierarchidban
elfoglalt helyét jeloli, amely tamogathatja vagy éppen akadalyozhatja azt, hogy a

controllerek aktivak legyenek a szervezetben.

K5: A controlling egység szervezeti hierarchiaban elfoglalt helye miként modositja az

MKR és a controlleri szerep kozti kapcsolatot?

H5: A controllerek bevonasat hatraltatja a controlling egység also szervezeti szintekre

torténd pozicionaldsa.

A controllerek szervezeti szerepét a bevonds mértékével mérem. A szerepek
megragadasanak egyéb modjait (tevékenységlistak Osszedllitisa, kompetencidk
feltérképezése) tudatosan nem alkalmazom. Hasonloképpen nem cél a szerepeket
befolyasold valamennyi faktor azonositdsa és mérése. A kutatds fokusza az MK és IT
eszkozhasznalat intenzitasa, az MK informaciok és szerepek kapcsolatrendszerének

feltérképezése.
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5.2 Kutatasi modszerek

A modszertani triangulécio jegyében a megfogalmazott kutatdsi kérdéseket mind
kvantitativ, mind kvalitativ technikékkal vizsgéaltam (Balaton & Dobak, 1982). A
funkcionalista MK kutatdsokban a kevert modszer alkalmazédsanak célja a kutatés
érvényességének novelése. Eppen ezért a statisztikai eljarasokat gyakran egészitik ki

kvalitativ technikakkal. (Modell, 2005, 2009).

A kutatas elso fazisat egy kérddives felmérés sokvaltozos statisztikai elemzése jelentette,
mely modszer az MK kutatdsokban is elterjedt (W. A. Van der Stede et al., 2005). A
kérddives felmérést 2013-ban készitette a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség

Kutaté Kozpontja. A hipotézisek tesztelését ezen adatbazis elemzése alapjan végeztem.

Ezt kovetden a kvantitativ elemzés eredményeit gyakorlati szakembereknek mutattam be
¢és veliik egyiitt értelmeztem fokuszcsoportos megbeszélések keretében. Végiil pedig

felsdvezetokkel egyéni interjukat készitettem. Mind a fokuszcsoportos, mind pedig az

c sy

A 7. abra iddérendi sorrendben nyujt attekintést a kvantitativ és a kvalitativ kutatasi

szakaszok adatforrasairol.

1. Versenyképesség Kutatas, BCE

2. Fokuszcsoportok tapasztalt controllerekkel

3. Egyéni interjuk fels6vezetokel

o /

7. abra: A kutatas adatforrasai

Forrés: sajat szerkesztés

5.2.1 Kérdoives felmérés adatbazisanak statisztikai elemzése

A tobb iparagat lefedd kérddives felmérés egy nagyobb kutatasi projekt része. Az un.
Versenyképesség Kutatds programsorozatot a mai Budapesti Corvinus Egyetem
Vallalatgazdasagtan Intézetének munkatarsai inditottak azzal a céllal, hogy a hazai

vallalatok versenyképességét vizsgaljak. Az elsd, 1996-os felmérést (Chikan, Czakd, &
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Demeter, 1996) egy 1999-es (Czakd, Wimmer, & Zoltayné Paprika, 1999), 2004-es (Lesi,
2004), 2009-es (Chikan, Czakd, & Zoltayné Paprika, 2010) és 2013-as felmérés kovette
(Chikan, Czako, & Wimmer, 2014).

Minden felmérés négy kérdoivbol all, melyeket a felsdvezetok (CEO), a gazdasagi
vezetok (CFO), a marketing vezetdk és az operacids vezetok (COO) toltottek ki. A
kérddivek onkitoltosek. A 2013-as felmérés kérdései a kordbbiakhoz képest jelentdsen
megvaltoztak. A felsOvezetdket célzd vezérkérddiv 0ssz kérdéseinek szdma jelentdsen
csokkent, s ezzel egy idében egy 1j, menedzsmentkontrollt érintd kérdésblokkal boviilt.
Vezetéstudomanyi Intézetben dolgozd kollégdimmal egyiitt aktivan részt vettem a
kérdoéivek alakitasaban: mindenekeldtt a vezérkérdéiv MK kérdéseinek kidolgozasaban

¢s a pénziigyi kérd6iv MKR-rel kapcsolatos kérdéseinek atdolgozasaban.

A kutatds megbizhatosadga érdekében a kérddiveket elzetesen tesztelték. A mérési
eszkozoket eldszor szakértdi vitdk keretében vizsgaltak a Budapesti Corvinus Egyetem
kiilonb6z6 intézetekben dolgozo kollégai. Ezt kovetden probakitoltésekkel tesztelték,

hogy a kérd6iv nyelvezete konnyen értelmezhetd e gyakorlo szakemberek szamadra is.

Az eldzetes tesztet kovetden az adatfelvételre 2013 majusa és novembere kozott kertilt
sor. 300 Magyarorszagon miikodd, a Kozponti Statisztikai Hivatal jegyzékében szerepld
véllalatot kérdeztek meg. A teljes mintdit a program vezetdi kutatéi részletesen

jellemezték (Chikan et al., 2014; Matyusz, 2014; Csesznak & Wimmer, 2014).

A statisztikai elemzés sordn az IBM SPSS Statistics 22.0 programcsomagot hasznéltam,
kivéve az Utelemzést, melyet egy célszoftver tdmogatott (részletekért lasd a 6.3-as

fejezetet).

5.2.1.1 Az adatbadzis és mintajellemzdk

Jelen kutatas kizarolag a 2013-as felmérésre épiil. Az eredeti adatbazist mind a valtozok,

mind pedig az esetek szamat tekintve csokkenteni kellett.
A teljes, 300 vallalatra vonatkozé mintat a kutatas céljainak megfelelden sziikitettem:

A) A kutatas csak kozepes és nagyméretili vallalatokra vonatkozik és kizarja a mikro-
¢s kisméretti vallalatokat.
B) Az elemzés érvényessége érdekében a fliggd valtozokat tekintve nagyon hidnyos

valaszokat ado6 vallalatok valaszait nem vettem figyelembe.
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C) A kutatas célja, hogy az elsd szamu vezetdk véleménye alapjan itélje meg a
controlleri szerepeket. Azon eseteket, ahol a vezérkérd6iv kitoltdje valamely
funkcionalis vezetd volt (igy példaul a pénziigyi, informatikai vagy marketing

vezetd), szintén mellézni kényszeriiltem az elemzésbal.

(A) A mintat elészor a vallalati méret valtozé (atlagos statisztikai 1étszam) alapjan
csOkkentettem. Habar menedzsmentkontroll jellegli tevékenység a mikro- és kisméretii
vallalatok esetében is tetten érhetd, formalis MK eszkozoket inkabb a kozepes méretii, s

még inkabb a nagyvallalatok hasznalnak.

A VSz ¢és MK megjelenése a mikro vallalatokban (< 10 f0) jellemzben a
menedzsmentkontroll filoz6fidjanak megjelenését jelenti. Annak felismerését, hogy a
hagyomanyos pénziigyi szamvitelen tal kell tekinteni. A 10 és 49 6 kozti
kisvallalatokban méar eléfordulhat, hogy a controlleri tevékenységet valoban
megkiilonboztetik a konyveléstdl, az MK informacios hattere is adott lehet, de 6nallo
controlleri funkcié még nincs (Hagen, 2008). Eppen ezért az eredeti adatbazist a kozepes
méretll (50+ munkavallald) és nagyvallalatokra (250+ munkavallald) korlatoztam. A
szlirés a pénziigyi kérddiv statisztikai 1étszam valtozoja (P9atsleb) alapjan tortént, mely
a vallalatok teljes munkaidében foglalkoztatott munkatarsainak atlagos, 2012. évi értékét

mutatja. Az igy redukalt adatbazis 268 vallalatot foglal magaban.

(B) A méret szerint szlirést a hianyzo értékek elemzése kovette. A hidnyzo adatok a
valaszadok vélaszainak hianyabol / érvénytelenségébdl fakadnak. A kutatdsi modell
kdzponti részét operacionalizalod valtozokat (27 valtozo) elemeztem az SPSS ‘hianyzo
értékek elemzése’ modul segitségével. A fiiggelékben bemutatott 28. tablazat a
valtozonkénti  hidnyzo értékeket Osszegzi. A controlling szervezeti egység
elhelyezkedését mérd valtozd az esetek 42,5%-ban hidnyzik, a tobbi valtozdérték

esetében a hidnyz6 adatok ardnya nem haladja meg a 16%-ot.

Az esetenkénti hianyzo érték elemzés (lasd a melléklet 29. tablazatat) a 268 esetbdl 131
teljes esetet azonositott és azt jelezte, hogy az adathiany mintazata nem véletlenszerii.
Ennek két oka lehet: a valaszadok elfaradnak és a kérddiv végén szerepld kérdésekre mar
nem valaszolnak, illetve bizonyos témakdrbe tartozé kérdéseket atugranak. Sajnos az MK
kérdésblokk a vezérkérd6iv végén szerepel (103-106-o0s kérdések), s néhany esetben a
valaszadd nem fejezte be a kérdoiv kitoltését. Mas esetekben a menedzsmentkontrollra

vonatkoz6 kérdéseket irrelevansnak érezhették sajat magukra, szervezetiikre nézve, ezért
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nem toltotték ki. Elsésorban ez azon kozepes méretti vallalatokra lehet igaz, ahol nincs
jelentds formalis MK tevékenység. Mindez azt jelenti, hogy ha egy véllalat vezetdje nem
toltotte ki az MKR hatésara és / vagy a controller szerepére vonatkozo egy-egy kérdést a
vezérkérddiv végén, akkor jellemzden a tobbi, MK-val kapcsolatos valtozoérték is
hidnyzik.

Az adathidny nem random jellege a jelentds adathiannyal rendelkezd esetek torlését
sugallta megoldasként. Hiivelykujjszabaly, hogy a fliggd valtozok (v103a-d és v104 a-¢)
tekintetében erdsen hidnyos eseteket érdemes kihagyni az elemzésbdl (Hair, Black,
Babin, & Anderson, 2014). Ezt a szabalyt kdvetve a 268 megfigyelés 221-re csokkent. E
221 esetben a hidnyzo értékek mértéke mar kielégitden alacsony (lasd a 30. tablazatot a
fiiggelékben). Ez aldl csak a v63k jeli valtozod a kivétel, mely a controlling egység
szervezeti helyét méri. Néhany vallalat a teljes kérdésblokkot kihagyta, igy semelyik
funkcionalis egység szervezeti helyét nem értékelte. Az esetek 81%-aban azonban arrél
van sz0, hogy — a p3-as valtozd alapjan — nincs 6nallé controlling szervezeti egysége
ezeknek a vallalatoknak, tehat azért nem valaszoltak, mert a kérdés szamukra irrelevans.
A controller(ek) szervezeti elkiilonitése azonban nem eldfeltétele az MKR mikddésének,
tovabba a v63k valtozot kizarolag az 5. kutatdsi kérdés hasznalja, ezért az e tekintetben

hianyos eseteket benne hagytam a redukalt mintaban.

(C) A kutatas célja, hogy a controllerek vallalatban betdltott szerepét a szervezet elsd
szamu vezetdjének megitélése alapjan értékelje. Habar a vezérkérddiv az elsé szamu
vezetOt célozta, néhany esetben a valodi kitoltd mas volt. A 221-b6l 17 esetben a
gazdasagi, 8 esetben a szamviteli, 1 esetben a controlling vezetd, 14 esetben pedig mas
terliletek vezetéi (HR, IT, termelés, marketing, értékesités, mindségbiztositas stb.)
toltottek ki a vezérkérddivet. Az ¢ valaszainak bevondsa alaasta volna a kutatds eredeti

céljat, ezért kizartam ezen eseteket a tovabbi elemzésbol.

A végs6 redukalt minta 181 vallalatot foglal magdban. Habar az eredeti mintanagysag
jelentdsen csokkent, hiszem, hogy a figyelmen kiviil hagyott esetek nem jarultak volna
hozza a kutatdshoz. Vagy azért, mert nem adtak magukrol a téma szempontjabol relevans

adatokat, vagy azért mert a valaszadok személye torzitotta volna a valaszokat.

A redukdlt mintar6l reprezentativitds tekintetében a kovetkez6k mondhatok el. A
vallalatok tobbsége (85,1%) kozepes méretli, s 27 vallalat (14,9%) tekinthetd
nagyvallalatnak a munkavallalok szdma alapjan. A Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH)
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adatai szerint ekkor 5449 kozepes €s nagyméretli vallalat volt aktiv Magyarorszagon,
melyek koziil 871 (15,98%) nagy. A nagyvallalatok mintabeli aranya igy kozel all a teljes

populaciééhoz.

A 2012-es tizleti év arbevételét tekintve (P9nettob valtozo) a mintabol 48 vallalat (26,5%)
tekinthetd nagynak, azaz van tobb mint 4000 milli6 forint arbevétele. A mérlegf6dsszeg
alapjan (P9merfob valtozd) 51 véllalat (28,2%) tekinthetd nagynak, azaz 2700 milli6
forintnal magasabb 0ssz eszkozértékkel rendelkezik. Mérlegf6dsszeg és arbevétel adatok

alapjan készitett vallalati méret besorolas a KSH honlapjan nem all rendelkezésre.

A mintabeli cégek 78,5%-a magyar tulajdonban van, melyek koziil 7,7% allami. 21,5% a
kiilfoldi tulajdonu vallalat. A vallalatok iparagi megoszlasat tekintve elmondhato, hogy a
feldolgozoipar jelentdsen feliilreprezentalt (45,9%; v.6. 7,59% a teljes populacidban). A
felmérés nem fed le szamos olyan — sok kisvallalatot foglalkoztatdé — szolgaltato
iparagakat, mint pl. az informaci6 és kommunikacié (J), ingatlaniigynokségek (L),

szocialis és egészségiigyi szolgaltatok (Q), miivészeti, szorakoztatd €s szabadiddipar (R).

A mintabeli vallalatok teriileti megoszlasa kozel van a teljes populacié ardnyszdmaihoz.
A vizsgalt vallalatok 44,8%-a Budapesten vagy Pest megyében talalhato (v.6.. 41% a
teljes populacidban), 21,1%-uk a Dunantalon (v.6. 27,8%), mig a tobbi az Alf6ldon és a

keleti régiokban.

A minta reprezentativitdsdnak kérdéskorén til a kutatds érvényességét még szamos, az

5.2.1.3.-as fejezetben targyalt kérdés érinti.

5.2.1.2 Valtozok és alkalmazott statisztikai modszerek

A 6. abran bemutatott kutatasi modell olyan atfogd fogalmakra épiil, mely fogalmakat
tobb, a korabbi MK kutatasokban is hasznalt valtozoval lehet mérni (Bisbe, Batista-
Foguet, & Chenhall, 2007). A fogalmak operacionalizalasara hasznalt mérési eszk6zok
nem csak a nemzetkdzi irodalombdl ismertek, de egy résziik hazai kontextusban, a
Versenyképesség Kutatas korabbi felméréseiben is kidllta az id6 probajat. A vezérkérddiv
uj kérdései (v103, v104 és v105), melyek a korabbi felmérésekben nem szerepeltek,

szintén nemzetkozileg elfogadott mérészamokat takarnak.

A kutatas vezetdi érzékelésre, megitélésre épiil. A kérdések forrasa harom kérddiv: a

CEO, azaz vezérkérddiv (jele ‘v’, kitoltdik a szervezet elsé szamu vezetoi), a CFO, azaz
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pénziigyi kérddiv (jele ‘p’, kitoltdik a gazdasagi / pénziigyi vezetdk) és a COO, azaz
termelési kérddiv (jele ‘t’, kitoltdik az operacidos vezetdk). A felhasznalt kérdések

kodszamait a 8. abra, a kérdéseket eredeti formaban a melléklet tartalmazza.

COO Kkérdéiv Innovativ IT eszkozok alkalmazisinak intenzitisa: T45 a-n

Formalis MK eszkozok alkalmazasanak intenzitasa: P1 a-q

CFO kérdoiv Informacidszolgaltatas P35 a-i, P7 ba-bh, P8 aa-as, P8 ba-bh

= Gyakorisag
= Terjedelem: kiils6 vs. belsd, pénziigyi vs. nem pénziigyi , mult vs.
jOvOorientalt

MKR hatasa V105 a-c,e, v106 a-m

= MK beszamolok megitélése
=Az informaciok felhasznalasa a vezet6i munkaban

CEO Kkérdéiv A controllerek bevonasa V103 a-d, V104 a-¢

= Controllerek bevonasa az operativ dontéshozatalba
= Controllerek bevonasa a stratégiaalkotasba és a
megvaldsitasba

A controlling szervezeti egység helye a hierarchidbanV63 k

8. abra: A kutatasi modell mérésére hasznalt valtozok
Forras: sajat szerkesztés

Ahogy a 2. és a 4. fejezetek ramutattak, az MK eszkdzoknek nincs egy standard, mindenki
altal elfogadott listaja. Id6ben és térben (régionként) valtozik ez a lista. Nem célom, hogy
a controllerek altal alkalmazott eszk6zok Osszességét feltérképezzem, sokkal inkabb az
eszkozhasznalat dltalanos intenzitdsanak kapcsolata érdekes az informacids jellemzdkkel,
s a szerepekkel. Kutatas 17 MK eszkozt vizsgél: olyan eszkdzoket, melyek hazai
kornyezetben ismertek, elismertek. Ezen eszk6zok hasznélati gyakorisagat a P1-es kérdés
méri. Hasonloképpen 14 IT eszkdz haszndlati gyakorisdga képezi az IT intenzitési

mutatdszam alapjat (T45-0s kérdés).

Az informaciok mérésére, megragadasara is szamos lehetség kindlkozik. A kutatas két
olyan dimenzidban (gyakorisag és terjedelem) jellemzi az MK informacidkat, melyeket
egyrészt az MK kutatok is eldszeretettel hasznalnak, s melyek a controlleri szerepek
szempontjabol érdekesek lehetnek (PS5, P7, P8-as kérdések). Az MK eszkozok és

informaciok mérése a gazdasagi/pénziigyi vezetdk valaszain alapszik. A CFO értékelése
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a legrelevansabb e tekintetben, hiszen 6 rendelkezik a legfrissebb és legpontosabb
informaciokkal arrdl, hogy sajat szervezetében milyen technikékat hasznalnak, s milyen
adatokat szolgaltatnak. Szdmos tanulmény is bizonyitotta, hogy CFO-k befolyasoljak
leginkabb a formalis MKR-re vonatkoz6 dontéseket (Naranjo-Gil et al., 2009), sokkal
inkabb mint a CEO-k (Burkert & Lueg, 2013).

A korabbi funkcionalista kutatasokban a szerepeket a controllerek altal betdltott
feladatokbol vezették le. A kérddivek és interjuk valaszadoi a controllerek voltak.
Ugyanakkor arra is ramutattak a kutatok, hogy a controllerek dnképe mas, mint ami a
vezetok fejében roluk él. Byrne és Pierce (2007) 18 vallalat kozépvezetdit €s controllereit
interjuvolta meg. Szamos esetben kideriilt, hogy mig a controller sajat megitélése szerint
dontéshozoi szerepet toltott be, addig a kozépvezetdk a controller munkdjat ugy itélték

meg, hogy javaslatokat tesz és befolyasolja a dontéshozast.

Jelen kutatas a controlleri szerepet az lizleti folyamatokba valé bevonds mértékével méri,
a fels6vezetdk megitélése alapjan (V103, V104-es kérdések). A CEO-k véleményére
alapozott mérést egyrészt a fent emlitett érzékelésbeli kiillonbségek, hibak indokoljak.
Masrészt pedig a bevonas mértékérdl a vezetdk (a controller bels6 tigyfelei) dontenek. S
valamennyi menedzser kozil az elsé szdmu vezetd a legbefolydsosabb, a vallalati
gyakorlatot leginkdbb ¢ alakitja. Ahogy Lambert és Sponem (2012) is megallapitotta,
hogy ha a felsOvezetés nem hatalmazza fel a controllereket arra, hogy aktivan részt
vegyenek a szervezet mindennapjaiban, akkor a kdozépvezetdi réteg a controllerek nélkiil

szervezi meg a beszdmolast, az informaciok szolgaltatasat a sajat teriiletén.

A vizsgalddas kozéppontjdban nem az egyén, hanem a controllerek, mint szervezeti
csoport all, azaz a funkcio, amelyet betdltenek. Ezt a megkozelitést hivatott kozvetiteni a
vezérkérdéiv MK kérdéseinek megfogalmazésa: a felsGvezetdket arrdl kérdeztiik, hogy

miként itélik meg a ‘controlling’ altal nytjtott tAmogatast.

Az MKR ¢és a szerepek kozti kdzvetlen kapcsolat mérésén tal az MKR hatdsan, mint
mediator valtozon keresztiili kapcsolat is a vizsgélat targya. Az MKR hatédsat egyrészt a
beszdmoléas vezetdk altali megitélése szamszerisiti (V105 a,b,c,e kérdések), masrészt
pedig a szolgaltatott informacidk hasznalhatdosdga méri (V106 a-m kérdések). Mindkét

valtozdcsoport a CEO-k megitélését tiikkrozi.

A kutatas figyelmet szentel a controlleri munka szervezeti, strukturalis aspektusainak is

(V63k kérdés). A controllerek ¢és konyvelok Magyarorszagon jellemzd szervezeti
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elkiiloniilése ad lehetdséget ennek vizsgalatara. Azt elemzem, hogy a controlling tertilet
hierarchidban elfoglalt helye miként valtoztatja meg az MKR ¢€s a controlleri szerep kozti

kapcsolatot.

A statisztikaban kiilon eljarasok 1éteznek a kiillonb6zé (nominalis, ordinalis, intervallum
¢s ardny) mérési skaldju adatok elemzésére. Ugyanakkor a kutatok nagyon gyakran
hasznalnak magasabb mérési skaldju (arany- ¢és intervallumskalan mért) adatok
elemzésére kitalalt modszereket Likert skalan mért valtozohalmaz esetén is. Mar tobb
évtizeddel ezeldtt arrol szamolt be Johnson és Creech (1983, p. 398), hogy “a kutatok
korében egyre inkabb elterjedt, hogy az ordindlis skdalan meért adatokat ugy kezelik,
mintha intervallumskalan mértek lennének, s intervallum skdlat feltételezé statisztikai

eszkozoket hasznalnak” .

Ennek oka, hogy az ordinalis tipust valtozok a magasabb mérési skalaju valtozok kozelitd
értékének tekintheték (Rencher, 2002). Ha példaul egy aranyskalan mért valtozot csak
par kategdriaba, csoportba sorolva mériink, kategorizalési hiba 1ép fel, ami torzitja majd
az eredményt. Ugyanakkor kutatok arra is rdmutattak, hogy “a torzito hatas nem volt
olyan nagy, hogy modositsa az értelmezés lényeget és a becslések jok voltak” (D. R.
Johnson & Creech, 1983, p. 398). A torzitas mértéke akkor lett elfogadhatatlanul nagy,
ha az ordindlis skalandl csupan két, harom vagy négy kategoridt hasznaltak és a

mintanagysag kicsi volt.

A fentiekre és hasonld kutatdsi eredményekre tdmaszkodva szamos tarsadalomtudos
hasznal ordinélis tipust adatainak elemzésére ‘legalisan’ olyan sokvaltozds modszereket,
melyek eredetileg legalabb intervallum skalas mérést és a valtozoértékek multinormalis
eloszlasat feltételezik. Ezzel egybecsengden kutatasomban szamos kiilonboz0 statisztikai
eljarast hasznalok az alapvetden ordindlis mérési skaldju valtozok elemzésére. Az
eredmények megbizhatésagdnak novelése érdekében egy-egy kutatdsi kérdés
megvalaszolasa sordn tobb kiilonb6z6 eljarast hasznalok. A hipotéziseket csak tobbféle

teszt elvégzése utan vetem el vagy fogadom el.

A kutatasi modell (lasd 6. abra) szdmos, egymassal kapcsolatban 1évé ‘dobozt’ tartalmaz,
mely dobozok olyan tag fogalmakat fednek le, mint pl. az IT intenzitas,
informacioszolgaltatds vagy a controllerek szerepe. Ezeket, az MK kiilonb6z6 aspektusait
lefed6 a fogalmakat nem lehet egy-egy valtozdval mérni, nincs kozvetlen mércéjik,

sokkal inkabb valtozok csoportjaival jellemezhetdk.
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Ezen véltozdcsoportok azonositasa eldtt az elemzés els6 1épéseként az egyedi manifeszt
valtozokat vizsgaltam és ahol sziikséges volt, kiilonbdzé modszerekkel transzformaltam

a valtozokat:

- A Likert skalan mért valtozok szisztematikus hibdjanak (az egyéni értékelések
kiilonbségeibdl adodo torzitd hatas) kikiiszobolésére és az ordinalis mérési skala

metrikussé transzformaldsa végett jobboldali centrirozast alkalmaztam.

- A kilonbozd statisztikai eljarasok elofeltevéseinek teljesitése miatt ahol
sziikséges volt, szintén transzformdltam a valtozokat, igy a k-kozépponti

klaszterezésbe bevont valtozokat eldzetesen standardizaltam.

A CEO kérdéiv valtozoi 5 fokozati Likert skalan mért valtozok (1- egyaltalan nem
jellemzd / nem hasznos, 5- nagyon jellemz6 / hasznos). A Likert skalas valtozéértékek
jellemzden szisztematikus hibat rejtenek, mely a valaszadok egyéni bedllitddasabol
szarmaz6 torzitd hatdsbol adodik: kovetkezetesen hajlanak a jobb vagy éppen rosszabb
értékelésre. Egy adattranszformécios modszer, a jobboldali centrirozas (vagy centralas)
ezen torzitas kikiiszobolésére alkalmas. Jobb oldali kozépre igazitas esetén valamely
valtozocsoport egy esetre vonatkoz6 atlagat vessziik (soratlag), s ezen atlagtol valo eltérés
szamitand6 (Bro & Smilde, 2003). A standardizalt valtozok is centralt (atlagtol vald
eltéréssel megadott) valtozok, de ekkor az adott valtozd teljes mintan vett atlagatol

szamitand6 az eltérés (bal oldali centrirozas).

A centrirozéas tehat lineéris transzformécio, s az eredményiil kapott valtozé metrikus
valtozonak tekinthetd. Az igy transzformalt valtozé atlaga a teljes mintaban (oszlopatlag)
nem nulla, de az adatmatrix ezen részének soratlaga nulla. A centrirozott valtozok értéke
azt mutatja, hogy az értékeldk valamely valtozot jobbra (pozitiv valtozoérték) vagy

rosszabbra értékeltek (negativ valtozoérték) a sajat atlagos értékelésiikhoz képest.

A 9. édbra av105a valtoz6 példajan keresztiil mutatja, hogy az eredeti Likert skalés valtozo
hisztogramja az adattranszforméci6 soran hogyan valtozik meg. Az erésen jobbra nyuld

hisztogram a centrirozas utan egy kozel normalis eloszlas képét mutatja.
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9. abra: Egy Likert skalas valtozoé €s a centrirozott valtozé hisztogramja

A valtozok transzformalasa utan indikatorokat képeztem. Kiilonbozé adatredukcios
eljarasokkal vizsgaltam, hogy a valtozok adott kdore egy vagy tobb indikatorba
tomorithetd e. A manifeszt valtozok mintazatarol elozetes feltevéssel nem éltem, igy az
explorativ faktorelemzés segitett a valtozok struktirajanak megértésében és az azonos
latens dimenziot képezd valtozok azonositdsdban. Azon esetekben, ahol a faktorelemzés
egy faktor kivondsat javasolta, a manifeszt valtozok egy latens valtozoba (indikator)
Osszegzddtek. Ilyen volt példaul az IT intenzitds vagy a jovO-orientdltsdg az
informacionyujtasban. Ezen latens valtozok egy az egyben megfelelnek a kutatési
modellben feltiintetett fogalmaknak. Azon esetekben, ahol a faktorelemzés tobb faktort
azonositott, a manifeszt valtozok tobb latens valtozot képeztek. Ilyen volt példaul a
controllerek szerepe (négy szerepre vonatkozd latens valtozok) vagy példaul az MKR

vezetOkre gyakorolt hatdsa.

Az elemzéshez ‘Principal Component Analysis’-t (PCA) haszndltam Varimax rotacioval.
A Varimax rotacié alkalmazasanak indoka a faktormatrix egyszertisitése volt (Fiist0s,
Kovécs, Meszéna, & Simonné Mosolyg6, 2004), mely matrix értékeit a késdbbiekben a
valtozok sulyozéasira hasznaltam. Az indikatorok a manifeszt valtozok sulyozott
atlagaiként adodtak. A sulyok a rotélt faktormatrix értékei, azaz a faktorok és az eredeti

valtozok korrelacios egyiitthatoi.

A PCA nem ¢érzékeny arra, ha a statisztikai el6feltevések nem teljesiilnek.
Alkalmazhatosaganak korlatja sokkal inkabb koncepcionalis jellegii: bizonyos mértékii
multikollinearitds sziikséges. Ahol lehetséges volt, a faktorelemzést megeldzden
elvégeztem az adatok megfeleldségének vizsgalatat, azaz hogy az adatbazis egyaltalan

alkalmas e a PCA elvégzésére (MSA, Bartlett—féle gombolyliség probak). A centrirozott
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valtozok esetén azonban ilyen probat nem lehetett végezni, mert a centrirozott valtozok

korrelacids matrixa szingularis, determinansa nulla.

A tovabbi statisztikai eljardsok, mint a sokdimenzids skaldzds, az ANOVA ¢és a
kiilonbozé klaszterképzési eljardsok kiegészitették a faktorelemzés eredményeit és

tovabb segitették a valtozok kozti kapcsolat megértését.

A statisztikai elemzést itelemzés zarja. A korabban képzett indikatorokat felhasznalva a
latens valtozos legkisebb négyzetek modszerével (latent variable partial least square -
LVPLS) dolgoztam. Mig mas kapcsolaterdsséget mérd mutatok (korrelacios egyiitthato,
éta-négyzet mutatd) csak kétvaltozos kapcsolatok elemzésére alkalmasak, ez a modszer
szimultan tud értékelni tobbes Osszefiiggéseket és szignifikans utakat tud meghatarozni a

felvazolt kutatasi modellben. Az LVPLS modszert mélyebben targyalja a 6.3.3-as fejezet.

5.2.1.3 A kérddives felmérés érvényessége

Van der Stede és tarsai (2005) a kérddives felmérésekre alapozott menedzsmentkontroll
kutatdsok 20 évnyi irodalmat tekintették at. 130, vezetd folyodiratokban publikalt
tanulmany alapjan vontak le kovetkeztetéseket arra vonatkozodlag, hogy mik egy magas
szinvonalu kérddives kutatas sziikséges feltételei. A szerzOk arra jutottak, hogy “a vezetdi
szamvitelre vonatkozo kérdoives adatok mindségét a kérdoives adatgyiijtés folyamatanak

leggyengébb lancszem hatarozza meg” (W. A. Van der Stede et al., 2005, p. 678).

A kvantitativ kutatdsok soran levont kovetkeztetések josagat jellemzden négy szempont
mentén lehet értékelni: statisztikai, belsd, fogalmi és kiilsé érvényesség (Shadish, Cook,
& Campbell, 2002). A hasznalt statisztikai mddszereket és azok megfeleloségét (a
statisztikai érvényességet célozva) a kovetkezd, eredményeket bemutatd fejezet

részletesen targyalja.

A kutatasi modell fogalmainak operacionalizalasara az MK irodalomban bevett mérési
eszkozoket €s /vagy a Versenyképesség Kutatds korabbi felméréseiben bevalt mérési
eszkozoket hasznaltam, csokkentendd a mérésbodl eredd hibak lehetéségét (fogalmi
érvényesség). A felmérésbe Ujonnan bevezetett valtozok megbizhatosagat statisztikai

eszkozokkel mértem (pl. Chronbach alfa).

A mérés kapcsan Diamond (2000) arra hivja fel a kutatok figyelmét, hogy egy adott
kérdoiv idedlis esetben csak egy konkrét kutatési célt szolgal. Az itt felhasznalt kérddivek
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egy nagyobb kutatasi projekt részét képezik, igy sziikségszeriien tobbes kutatasi célt
szolgdlnak. A vezérkérddivbe wjonnan beemelt, a modell fiiggd valtozoit képezd
valtozocsoportok (v103, v104, v105) azonban mar a jelen kutatasi célt szem el6tt tartva

lettek kidolgozva.

A bemutatott elemzés szintje a szervezeti szint. Egy szervezeti jelenség tanulmanyozéasa
soran ha egy szervezetbdl csak egy valaszadot kérdezlink meg, az nagy valosziniiséggel
a valtozok kozti természetes korrelaciohoz vezet (W. A. Van der Stede et al., 2005).
Eppen ezért a kutatasi modell fogalmait mérd valtozok szervezetenként tbb vélaszado

értékeléseit takarjak: a CEO, a CFO és a COO meglatésait.

A meglatasokra alapozott valaszadas, az onértékelés mindig szubjektiv. Mégis gyakran
alkalmazzak a kutatasokban, hiszen sok esetben a kutatdsi témar6l nem lehet objektiv
adatokat gyiijteni. igy a controlleri szerepek vezetdi megitélését is csupan a vezetdk
szubjektiv értékelése alapjan lehet mérni. Ezekben az esetekben azonban a szubjektiv
meglatasok képezik a valosagot, legaldbbis a valaszado szemében (Link & Oldendick,
2000). Ezen ¢értékelések Oszinteségének valdszinliségét noveli a valaszadok

anonimitasara tett igéret.

A Kkiils6 érvényesség kapcsan - mely az eredmények altalanosithatosdganak mértékét irja
le - elsdsorban a mintavételrdl kell szot ejteni. A minta és mintavétel milyensége
kozvetleniil befolyasolja, hogy a kovetkeztetések a tagabb populacidban is érvényesnek
tekinthetdek e vagy sem. Itt a minta nem tekinthetd teljesen véletlenszerlinek, sokkal
inkdbb ‘kényelmi’ mintdnak (convenience sample), azonban a minta nagysaga ¢és
jellemz6i a kiilsd érvényesség elégséges szintjét biztosithatjdk. A statisztikai
Osszefiiggések igy alapvetden érvényesnek tekinthetdk a hazai kdzepes és nagyvallalatok
korében. Ugyanakkor tovabbi altalanositdsok mar nem egyértelmiien tehetok meg mas
orszagokra vonatkozdan, kiilondsen ha az adott régidban az MK fejlédéstorténete eltérd

sajatossagokat mutat.

Jelen kutatds az MK kiilonbo6z0 jellemzdi és a szerepek kozti oksagi kapcsolat feltarasat
célozza. A fliggd és fliggetlen valtozok kozti oksagi kapcsolat hihetsége (belsé
érvényesség) kiemelt jelentdségli a kutatdsok josaga szempontjabol. A belsé érvényesség
kapcsan a valaszadasbdl, s a valaszok hianyabol eredd hibakrol, valamint az Gn. harmadik

valtozo problémajarol kell szot ejteni.
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A valaszadasi hibak (a valaszolok hibasan valaszolnak) minimalizalasat a kérddiv
elétesztelése szolgalta, mely azt volt hivatott ellendrizni, hogy a kérdések egyértelmiiek,
konnyen értelmezhetdek e, s igy az értelmezési problémak varhatéan nem torzitjak e a

valaszokat.

A valaszok hianyabol eredd hibaknak két fajtaja van. Egyrészt hiba szarmazhat abbol,
ha a megkeresett vallalatok megtagadjak a felmérésben valo részvételt. Masrészt eredhet
abbol, hogy bizonyos kérdésekre nem adnak valaszt a kit6ltok, s igy a véalaszok hianya
miatt az effektiv mintanagysdg csokken. Mig ez utobbi hibat és annak kezelését az
5.2.1.1-es fejezet részletesen targyalta, addig az elsd tipust hiba valodi kockéazatot jelent
a kutatas érvényességére nézve. Ugyanis a valaszadast visszautasito vallalatok jellemzo6i
¢s indokai nem ismertek. A kérddives kutatds ezen problémédjanak ellensulyozéasara jo

eszkoz az alkalmazott médszertani triangulacio.

A valtozok kozti kapcsolat vizsgalata felvet egy ujabb, a harmadik valtezo
problémajanak nevezett kockazatot, legyen sz6 akar korrelacios, akar okozati
kapcsolatrol. Az un. harmadik valtozoé jelenléte (kontrollvaltozo, tesztvaltozd, rejtett
faktor vagy zavar6 tényez6 néven is ismert) hamis korrelaciohoz vezet. A korrelacio
akkor hamis, ha pusztdn statisztikai természetii, azaz a vald életben nem fennallo
Osszefliggésrdl van sz6. A hamisnak tekinthetd dsszefiiggést ekkor a vizsgalt valtozokat

befolyasold harmadik valtoz6 okozza.

A 4. fejezetben bemutatott tanulmanyok szerint a magyar vallalatok MKR-eit erésen
befolydsolja a vallalati méret (statisztikai 1étszamban kifejezve) és a tulajdonosi kor. A
hamis Osszefliggések kizardsa érdekében a vallalati méret és a tulajdonosi kor
kontrollvaltozéként szerepel az elemzésben. Az ilyen tipust kontrollvaltozok Babbie
elaboracios, azaz kidolgozasi paradigmaja alapjan eldzmény jellegli tesztvaltozoknak
tekinthetok (Babbie, 2009). A el6zmény tesztvaltozok, mint pl. a vallalati méret, idoben

megeldzik a vizsgalt valtozokat, itt az MKR jellemzdit.

A valtozok eloszlasat tehat vallalati méret és a tulajdonosi kor szerint vizsgalom. Ahol
lehetséges, parcidlis korrelacios egylitthatokat szamolok a két kontrollvaltozo
bevezetésével. A valtozok kozti korrelacio akkor tekinthetd hamisnak, ha a parcialis
korrelacids egylitthatd értéke nulla vagy szignifikdnsan alacsonyabb, mint a valtozok

kozti sima korrelacid.
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A kontrollvaltozok masik tipusa az Uin. kézbees6 teszt valtozé, egy mediator faktor,
melyen keresztiil a fliggetlen valtozoé hat a fiiggd valtozora (Babbie, 2009). Jelen kutatéasi
modellben a H4a, a H4b és a H4c hipotézisek ilyen mediator faktor meglétét feltételezik:
az MKR jellemz6i (fiiggetlen valtozok) befolydsoljak az MKR hatasat (mediator), ami

pedig hat a controllerek szervezeti szerepére (fiiggd valtozok).

Mig az eldzmény tesztvaltozo hatasat mind ok-okozati, mind asszocidcios kapcsolatok
esetén érdemes vizsgalni, addig a kozbeesd tesztvaltozd minden esetben oksagi
kapcsolatot feltételez, ahol a valtozok egy csoportja fliggetlen (magyarazo), a masik

csoportja fliggd (magyarazott).

Eredeti feltételezéseim csupan asszociacids kapcsolatokra vonatkoztak. Ugyanakkor
mind a gyakorlat, mind a korabbi kutatdsi eredmények azt sugalljak, hogy joggal
feltételezhetd okséagi kapcsolat az MKR jellemz6i és a controlleri szerepek kozott.
Tovabba egy oksagi kapcsolat feltirdsa mindig érdekesebb egy sima korrelacios
kapcsolatnal. Eppen ezért a valtozok kozti kapcsolatok erésségén tilmenden az

Osszefiiggések iranyat, azaz ok-okozati viszonyok feltarasat is megcélzom.

A fogalmazasbeli 6vatossag (avagy konzervativizmus) oka modszertani. Ugyanis szamos
kutaté véleménye szerint oksagi kovetkeztetést csak kisérleti kutatasbol (kontrollalt és
random) lehet levonni, mely kisérleti kutatasok az MK teriiletén is egyre nagyobb teret
nyernek (lasd 3. fejezet). Masok kevésbé rigorozusak e tekintetben és mas modszereket
is alkalmasnak tartanak az ok-okozati viszonyok vizsgalatara (Holland, 1986). Az oksagi

kovetkeztetések érvényességének ilyenkor azonban szamos eléfeltétele van.

Van der Stede (2014) vizsgalta, hogy kérdéivekre épit6 MK tanulmanyok oksagi
kovetkeztetései mikor tekinthetdk érvényesnek. Az oksag négy feltételét azonositotta:

(1) elméleti koherencia,

(2) empirikus kovariancia,

(3) iddbeli vagy fizikai elkiiloniilés és

(4) harmadik valtozok kontrollja.
A harmadik valtozok problémajat (4) a korabbi oldalak részletesen targyaltadk. Az
elméleti koherencia (1) kdvetelménye egy jol megalapozott elméleti keretet jelent, mely
korabbi kutatdsokon alapszik. Jelen kutatdsban vizsgalt oksagi kapcsolatokat korabbi,
elsdsorban a kontingenciaelméletre épitdé tanulméanyok is nagyrészt targyaljak. A

feltételezett Gsszefliggések elméletileg megalapozottnak tekinthetdk.
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A valtozok egylitt mozgasat (empirikus kovariancia (2)) szamos statisztikai eredmény
bizonyitja a 6. fejezetben. Els6 [épésben mindig a valtozok kozti asszocidcios kapcsolatok
hidnyat tesztelem. Ha a vizsgalt kapcsolatok nem szignifikansak, akkor a hipotézis
elvethetd, tovabbi elemzés nem sziikséges, hiszen oksagi kapcsolat sem allhat fent. Ha a
valtozok kapcsolata szignifikdns (pl. szignifikdnsan korreldlnak egymassal), az

Osszefiiggés ok-okozati jellegét tovabb vizsgalom.

A korrelaciobol nem mindig lehet kdvetkeztetni arra, hogy a feltételezett iranyu oksagi
kapcsolat fennall. Ellenkezd iranyu Osszefiiggést is takarhat, melyet ki kell zarni. Az
ellentétes oksag kizarhat6 a valtozok iddbeli elkiilonitésével, ahol a fiiggetlen valtozoé (ok)
idében megeldzi a fiiggd valtozot (okozat). Longitudinalis felmérés ad erre lehetdséget.
A Versenyképesség Kutatas korabbi felméréseibdl tobb idépontban mért adatok 1éteznek
az MKR jellemzdire, de a controlleri szerepekre vonatkozéan korabbi adatok nincsenek,
igy ez az Ut itt nem jarhatd. A szeparacids kovetelmény (3) azonban teljesithetd a
valtozok fizikai elkiilonitésével is, mely azt jelenti, hogy egy szervezetbdl tobb
valaszado értékel. Ennek megfelelden jelen kutatasban a COO-k és CFO-k értékelése adta
a fiiggetlen, a CEO-k értékelése a fiiggd valtozok értékeit.

Mig van der Stede (2014) a kutatas elméleti koherenciajanak fontossagat hangsulyozza,
addig Modell (2005, p. 236) arra hivja fel a figyelmet, hogy az elméleti keretek egyben
korlatozzak is a kutatét abban, hogy tovabbi oksagi kapcsolatokat fedezzen fel és

alternativ magyarazatokat adjon.

A modszertani trianguliciéo nemcsak a feltételezett oksagi kapcsolatok megerdsitését
segiti, de segitheti az alternativ Osszefiiggések feltarasat is. A szervezetkutatdsokban
kiilonbozoképpen alkalmazzdk a modszertani triangulaciot az érvényességet alddsod
veszélyek csokkentésére. Jelen kutatasban a kérddives felmérés megeldzte a csoportos €s
az egyéni interjukat. A kvalitativ technikdk alkalmazésa, az interjuadatok elemzése
onmagaban nem noveli az azt megeldzd kérddives kutatas érvényességét, a teljes kutatasi

projekt belsd érvényességét azonban erdsitheti (Modell, 2005).
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5.2.2  Egyéni és csoportos interjuk

A kvantitativ elemzést kovetden tapasztalt gyakorlé controllerekkel végzett
fokuszcsoportos interjuk és a felsdvezetokkel készitett egyéni interjuk gazdagitottdk a

kutatasban felhasznalhatd adatok korét.

5.2.2.1 Fokuszcsoportok

A fokuszcsoportok modszertanat elészor 1926-ban alkalmaztak a szocialpszichologiai
kutatdsokban (Liamputtong, 2011). Ma mar a tarsadalomtudoményi kutatasokban széles
korben alkalmazott kvalitativ eszkoz. A fokuszcsoport a csoportos interjuk egy tipusanak
tekinthetdk, ahol tobb embertdl szimultan lehet adatot gytijteni. Sokkal tobbet adhat, mint
az egyéni interjuadatok egyszerii 0sszegzése, hiszen a fokuszcsoportokban a csoporttagok
kozott is van interakcio. Nemcsak az interju készitdje és az interjualany kommunikal
egymassal, hanem a csoporttagok is, akik kérdezhetnek egymastol, valaszolhatnak a

masik felvetéseire (Vicsek, 2006).

A fokuszcsoportos megbeszélésekkel elsddlegesen az volt a célom, hogy bizonyos
kérdéseket alaposan korbejarjunk. A résztvevok alacsony szdma (6-8 {0
fokuszcsoportonként) lehetdvé tette, hogy kétords megbeszéléseken minden tagot
bevonva vitassuk meg a statisztikai elemzés altal nyitva hagyott témékat. A csoporttagok
egymast kozti interakcidi a résztvevoket is segitették abban, hogy sajat allaspontjukat

finomitsak, kiérleljék.

A fokuszcsoportos interjuiknak nem volt célja, hogy konszenzus sziilessen a csoportban.
Sokkal inkabb arra torekedtem, hogy értékes hozzaszolasokat gylijtsek a résztvevoktol
arrol, hogy a valtozdcsoportok kozott feltart osszefiiggések érvényesek e vagy sem, s
miért. A vitdk a téma olyan aspektusaira mutattak rd, melyek a csoporttagok kozti

interakci6 nélkiil valoszintileg nem keriiltek volna napvilagra.

A résztvevok koriiltekintd kivalasztasa biztositotta, hogy szamos kiillonbozo vélemény és
tapasztalat {itkozhetett ezeken az alkalmakon. A véletlenszerli mintavalasztas ritka a
fokuszcsoportos technika esetben, sokkal inkdbb a téma altal célzottan megvalasztott
mintaval dolgoznak a kutatok. Igy jelen esetben minimum 5 éves munkatapasztalattal

rendelkezd aktiv controllerek keriiltek a meghivottak kozé.
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A mintavétel torzitd hatasdnak minimalizaldsa érdekében kiilonbozd iparagakat és
kiilonboz6 szervezeteket képviseld controllerekkel dolgoztam. A kérddives felméréshez

hasonléan itt is kdzepes és nagyvallalatok munkatérsairdl van szo.

A kutatok gyakran figyelmeztetnek, hogy “intézményi kérnyezetben (mint a munkahely
vagy iskola) az emberek kevésbé hajlamosak elmondani valodi véleményiiket vagy
beszélni személyes tapasztalataikrol a kollégaik elott” (Liamputtong, 2011, p. 8). A
fokuszcsoportok résztvevoi ezért jellemzden ‘homogén idegenek’ (Morgan, 1997). A
nyitott &s dszinte beszélgetés érdekében minden csoport esetében a résztvevok kiillonbozo
vallalatoktol érkeztek és a fokuszcsoportos megbeszélések munkahelyiikon kiviil keriiltek

megrendezésre.

A fokuszcsoport mddszertan lehet strukturalt vagy kevésbé strukturalt. Tekintve, hogy itt
a modszertan alkalmazasanak célja a statisztikai elemzés eredményeinek jobb megértése
volt, ezért strukturdlt megkozelitést alkalmaztam. A strukturdlt fokuszcsoportok
jellemzdje, hogy a moderator aktiv, s minden egyes csoportban ugyanazon kérdéseket
teszi fel (Morgan, 1997). A standard felépités biztositja, hogy az egyes fokuszcsoportok

eredményei konnyen dsszevethetok.

A fokuszcsoportok moderatoraként a megbeszélések elején bemutattam a kutatédsi
munkat, a kutatasi kérdéseket és részleteztem a kvantitativ kutatasi szakasz eredményeit.
Minden csoportban ugyanazon témak és kérdések hangzottak el (lasd a 9.4.1-es
mellékletet, mely a fokuszcsoportok forgatokonyvét részletezi). A bevezetd utan a

résztvevok reagaltak a felvetett témakra €s egymas hozzaszolasaira.

A fokuszcsoportok sziikséges szamat jellemzden a szaturacid, telitddés révén hatarozzak
meg (Krueger, 1997). Ha a kovetkezd fokuszcsoport mar nem szolgal értékes, Uj
meglatasokkal, az adatgytijtést be lehet fejezni. Hiivelyujjszabalyként Morgan (1997) a
fokuszcsoportos megbeszélések sziikséges szamat 3 és 5 kozé teszi. A strukturalt

megkozelités esetén jellemzden kevesebb fokuszcsoportra van sziikség.

A harmadik fokuszcsoport utan fejeztem be az adatgyiijtés. Osszesen 20 controller vett
részt ezeken megbeszéléseken, akik 7-25 év munkatapasztalattal rendelkeznek. Az elsd
két fokuszcsoportos interju szervezésében segitségemre volt a Magyar Controlling
Egyesiilet (MCE). Ezeket a 2016 februdrjaban tartott alkalmakat kdvette a harmadik
fokuszcsoport 2016 marciusdban. A 90-120 perc id6tartamu megbeszélések hanganyagat

rogzitettem, mely hangfelvételek a késébbi elemzést nagyban segitették.
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5.2.2.2 Egyéni interjik

A statisztikai elemzés és a fokuszcsoportos megbeszélések eredményeit végiil egyéni
interjuk keretében vitattam meg. Mig a fokuszcsoportok a controlleri nézdpontot
képviselték, az egyéni interjuk alanyai felsdvezetok voltak. A félig strukturalt interjuk
soran a felsdvezetok arrol fejtették ki a véleményiiket, hogy Ok hogyan latjak a
controllereik szervezetben betdltott szerepét és ezt mi magyardzza. Az interjik 2016
marciusdban ¢s daprilisdban zajlottak. Mindegyik, 60-90 percig tartd beszélgetés

hanganyaga rogzitésre keriilt. Az interjukérdéseket a 9.4.2.-es melléklet tartalmazza.

A meginterjuvolt felsévezetdk kiilonbozd iparagakbol ¢és kiilonbozd méretli
szervezetekbdl érkeztek. Volt, aki controlleri hattérrel rendelkezett, karrierjét
controllerként kezdte, de jellemzéen nem volt ilyen jellegli tapasztalatuk. Az
interjualanyok és a fokuszcsoportok résztvevdinek listdjat a melléklet 43. tablazata

tartalmazza.
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6 KUTATASI EREDMENYEK

Ez a fejezet a kutatési kérdések logikajat kovetve mutatja be az eredményeket. A fejezet
a kérddives felmérés adatainak statisztikai elemzésével kezdddik. A fogalmak mérésére
hasznalt valtozok leird statisztikdjan tal sokvaltozos eszkozokkel vizsgdlom a
megfogalmazott kérdéseket. A hipotézisek elfogaddsa vagy elvetése a statisztikai

elemzésen alapszik.

Az utolso alfejezet a kvantitativ elemzési eredmények értelmezését, vitajat mutatja be,

felhasznalva a fokuszcsoportos €s egyéni interjuk adatait.

6.1 A controlleri szerepek

6.1.1 Szereptipusok

Jelen kutatas a controllerek szervezeti szerepét a felsévezetdk megitélése alapjan méri. A
felsévezetok arra kérdésre valaszoltak, hogy milyen mértékli timogatast nyujtanak a
controllerek a vezetéi dontéshozatalhoz (4 valtozd: v103 a, b, ¢, d), illetve a
stratégiaalkotashoz és megvaldsitashoz (5 valtozo: v104 a, b, c, d, e). Valaszaikat egy 6t
fokozata Likert skalan adtdk meg (1- nem jellemzd; 5- nagyon jellemzd). A valtozok
belsd érvényessége magas (Chronbach alfa értékek: 0,84 a v103a-d valtozokra; 0,92 a
v104a-e valtozokra és 0,938 a 9 valtozora egyiitt).

A konnyebb értelmezhetdség kedvéért az 1. tdblazat a centrirozott valtozok atlagértékeit
tartalmazza. A centrirozott valtozok szamitasa soran minden valaszad6 esetében a fenti
valtozoéhalmazra szamitott teljes (sor)atlagot levonjuk az adott valtozo értékébdl. Az igy
kapott centrirozott valtozé pozitiv értéke arra utal, hogy jelenléte / timogatottsaga atlag
feletti, a valaszado sajat atlagos értékeléséhez képest. A negativ valtozoérték pedig arra

utal, hogy atlag alatti mértékben jellemzo.

A kapott kozépértékek alapjan a valtozok harom csoportjat lehet megkiilonboztetni. A
pozitiv atlagértékli valtozok (v103a, V104a) a controllerek hagyomanyos szerepeihez
kapcsolodnak. Azaz a felsdvezetdk a controllerek ezen klasszikus funkcidjat igenis €16
gyakorlatnak tekintik: a controllerek adatok gytijtenek és megbizhatd, pontos adatokat

szolgaltatnak mind az operativ dontéshozatal, mint pedig a stratégiai folyamatok
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tamogatasara. A nulla kozeli kdzépértékkel rendelkezd valtozok (v103b, v104b, c, d) a
controllerek tagabb tevékenységéhez kapcsolodnak, gy mint az elemzések ¢és
magyarazatok készitése, eltérésjelentés. A negativ kozépértékii valtozok (v103c, v103d,
v104e) a controlleri tevékenység ujabb aspektusaihoz kapcsolodnak: részvétel a

dontéshozatalban javaslatok megfogalmazasa és tanacsadas révén.

. , | Centrirozott]
Vailtozo . .
A controller... L 1. valtozok
kodja e At W e
kozépértékei
tényadatokat biztosit inputként a stratégiaalkotashoz. V103a ,3386
A controller elemzéseket készit a stratégia finanszirozhatosagarol
déntéshozatalhoz chier keszlta sTalce £aro V103b 0181
aviitott megvalosithatosagarol.
yujtott méri a kitiizott stratégiai célok teljesiilését. V103c 1847
tamogatasa - - - i
jelzdrendszerei révén figyelmeztet a kitlizott céloktol valo eltérésre. | V103d -,3069
tényadatokat biztosit inputként a stratégiaalkotashoz. V104a ,3662
A controller . P - p PR
. elemzéseket készit a stratégia finanszirozhatosagarol,
stratégiai Ao A V104b ,0126
fol tokh megvalosithatosagarol.
0 yin::l OXNOZ I éri a Kitiizott stratégiai célok teljesiilését. V104c -,0095
nyujto
tgmujogatésa jelzoérendszerei révén figyelmeztet a kitlizott céloktol valo eltérésre. | V104d -,0040
javaslatokkal él a stratégia feliilvizsgalatahoz. V104e -,2360)

1. tablazat: A controlleri szerepeket mérd centrirozott valtozok kozépértékei

A v103d valtozo kiugrdan negativ értéke azt sugallja, hogy a masik két, szintén negativ
kozépértékli valtozotol (v103c és v104e) érdemes lehet megkiilonboztetni. A tovabbi

elemzések azonban ezt nem tamasztottak ala.

Az Osszetartozd valtozok azonositdsdra tobbek kozott a sokdimenzids skalazas
(multidimensional scaling, MDS) szolgal. Az eredeti Likert-skalan mért valtozokra
futtatott nem-metrikus MDS (ALSCAL, ordinalis skéla, euklideszi tdvolsag)
egydimenziés modelljébdl a fentebb azonositott harom valtozdcsoport rajzolodik ki. A
modell illeszkedésének josadga elfogadhatd (a stressz-érték 0,13676). A centrirozott
valtozokra futtatott metrikus MDS (ALSCAL, intervallum skala) szinte azonos outputot
adott, 0,17235 stressz-értékkel.

A modell egydimenzids abréja a 9 valtozoé fent korbeirt mintazatat adja: az egyes valtozok

relativ helyzetének dbrazolasabol harom valtozdcsoport rajzolddik ki (1asd 10. abra).
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10. abra: A szerepvaltozok egydimenziés MDS ébraja

A valtozok elsd csoportja az adatgyiijtést és adatszolgaltatast tartalmazza, a masodik
csoport az adatelemzési feladatokat, mig a harmadik csoport a legmagasabb controlleri

hozzajarulast jelentd javaslattételi és tandcsadoi szerepekre iranyul.

Igaz e, hogy e harom valtozocsoport hierarchikusan egymasra épiil? A valtozok 1.
tablazatban bemutatott kozépértékei egyértelmiien csokkennek, ahogy ez 1.
valtozocsoporttél tdvolodunk a 3. felé. Mindez a controlleri szerepérettség
koncepciodjaval egybecseng. A szerepérettség azt jelenti, hogy a harom véltozocsoport az
érettség harom szintjét takarja. Kivalosag az adatszolgéltatadsban (1. szint) az adatelemzés
elofeltétele (2. szint), mely pedig ahhoz kell, hogy valaki sikeresen tudjon javaslatokat

megfogalmazni (3. szint).

A magasabb szintli bevonds tehat az alacsonyabb szinteken elért jo teljesitményt
feltételezi. Az adatszolgaltatasban és elemzésben gyenge controller nem lehet tanacsado
partnere a vezetésnek. Természetesen az eléfordulhat, hogy a controllerek az 1. szinten
erések, ennek ellenére nem Iépnek feljebb (magas értékek az 1. valtozdcsoportban,
alacsony értékek a 2. és 3. csoportban). Ennek a forditottja azonban szerepérettség

koncepciodjaval ellentétes lenne (legmagasabb valtozoérték a 3. csoportban).

A szerepérettségi koncepcid érvényességének ellendrzésére tovabbi adatredukcios
modszereket hasznaltam. A 9 centrirozott valtozo kozti korrelacids egyiitthatok matrixa

(lasd a melléklet 31. tablazatat) adta a foékomponens elemzés (Principal Component
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Analysis, PCA) inputjat, mely elemzésben Varimax rotaciot alkalmaztam. A PCA
explorativ célt szolgalt: azaz a szerepvaltozok strukturdjanak megismerését célozta

anélkiil, hogy a strukturarol eldzetes feltételezésekkel éltem volna.

A 2. tdblazat a kétfaktoros megoldas rotalt faktormatrixat tartalmazza. A matrix értékei a
faktorok és a valtozok kozti korrelacids egyiitthatok, melyek a faktor €s a valtozo altal

osztott k6z0s informaciod nagysagat mérik.

Rotated Component Matrix?®

Component
1 2
V103Acenter -, 731 -,296
V103Bcenter -,050| -,487
V103Ccenter ,707] -,236
V103Dcenter ,653] -,394
V104 Acenter -,828|] -,055
V104Bcenter -011] ,146
V104Ccenter -316] ,584
V104Dcenter 2491 693
V104Ecenter 604 412

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

2. tablazat: A szerepvaltozok rotalt faktormatrixa

A 2. tablazat egyiitthatoi ravilagitanak a faktorok bipolaris természetére. A bipolaritas
abban érhet0 tetten, hogy a valtozok egy kore erds pozitiv korrelaciot mutat a faktorok
valamelyikével (zolddel kiemelve), mig a valtozok masik csoportja erds negativ
korrelacidit mutat (sziirkével kiemelve). Ez az azonos faktorhoz tartozo valtozok kozti

szembenallasra utal.

Az 1. faktor az adatszolgaltatdshoz kapcsolddo valtozokkal (v103a, v104a) erds pozitiv
Osszefiiggésben 4all, s erdsen, de negativan korreldl a javaslattevésre, tandcsadasra
vonatkoz6 valtozokkal (v103c, v103d, v104e). Az 1. faktorhoz tartozo6 valtozok tehat nem
egy iranyba mozognak: ha egy felsOvezetd az adatszolgaltatast magasra értékelte, a
javaslattevést és tandcsadast nem feltétleniil. S még érdekesebb, hogy ez alapjan az is
lehetséges, hogy a javaslattevésben jora értékelt controllerek az adatszolgaltatas terén
alacsony értékeket kaptak. Ez teljességgel ellentmond a szerepérettség

koncepcidjanak.
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A célok mérésével ¢€s adatelemzéssel kapcsolatos valtozok a 2. faktorhoz kapcsolodnak.
A 2. tdblazat értékei mutatjak, hogy a controlleri munka operativ és stratégiai jellege itt
elkiiloniil, s a 2. faktor is bipolaris. A napi mitkddéshez kapcsolodo adatelemzés (v103b)
szemben 4all a stratégiai folyamatokat tAmogatdé méréssel és elemzéssel (v104b, c, d).
Erdemes megjegyezni, hogy az MDS outputot tartalmazé 10. dbran a 2. faktorhoz tartozo

valamennyi valtoz6 egy csoportban volt, a 2. szinten.

Hla (bevonas mértéke az operativ dontéshozatalba) és H1b (bevonas mértéke a stratégiai
folyamatokba) hipotézisek elkiilonitése azt feltételezi, hogy a controllerek megitélése
kiilonbozik e tekintetben. A v103a-d és a v104a-e valtozdcsoportok atlagértékeit
vizsgalva kiilonbség nem tapasztalhatd. Az MDS sem ez alapjan csoportositotta a
valtozokat. A faktorelemzés is igazolta, hogy a felsdvezetdk hasonloképpen itélik meg az
adatszolgaltatast mind az operativ mikodés(v103a), mind a stratégia (v104a) kapcsan:
mindkét valtozo er6sen negativan korreldl az 1. faktorral. A PCA arra is ravilagitott, hogy
javaslattevés esetében is fennall ez az egyiittmozgas, hiszen mind a v103 c, d valtozok,

mind pedig a v104e valtoz6 erdsen pozitivan korrelalnak az 1. faktorral.

A faktorelemzésbdl kivont 2. faktor azonban az adatelemzd szerep kettdsségére mutat ra,
itt mar nem igaz, hogy az operativ adatok elemzését (v103b) hasonloképpen itélik meg a
vezetok, mint a stratégiai elemzést (v104b), a célelérés visszamérését (v104c) és az
eltérésekre valo figyelmeztetést (v104d). A v103b valtozo kiilonallasa mar a kétvaltozos
korrelacios egyiitthatokbdl is latszik: a centrirozott valtozd semelyik masik valtozoval

nem mutat erds dsszefiiggést.

A faktorelemzés soran elkiilonitett két bipolaris faktor négy szereptipus létezésére utal.
Azonos faktorral azonos eldjelii erds korrelaciot mutato valtozok tartoznak egy csoportba,
s képeznek egy szerepet. A 11. abra szemlélteti az igy adodo valtozdcsoportokat, s az egy

csoportba tartoz6 valtozok tartalma alapjan értelmezett szerepeket.
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Adatszolgaltato Tanacsado

= aszamszaki adatokat biztositja: = javaslatokat tesz az iizleti
koltség- és bevételadatokat gytijt és teljesitmény javitasara (v103c)
visszacsatol (v103a) = avezetd tanacsadod partnereként
. y = tényadatokat biztosit inputként a részt vesz a dontéshozatalban
L dlmen’zm: stratégiaalkotashoz (v104a) (v103d)
A E)e\ionas = javaslatokkal él a stratégia
mértéke feliilvizsgalatéhoz (v104e)
F7_IN_DataProv F7_1P_Colnvolv
F7_2N_DataAnal F7_2P_StratAnal

= elemzéseket készit a stratégia
finanszirozhat6sagarol,
megvalosithatosagardl (v104 b)

= méri a kitlizott stratégiai célok
teljesiilését (v104c)

= jelzO6rendszerei révén figyelmeztet
a kitlizott céloktol valo eltérésre

. (v104d) L.
Adatelemzo A stratégia ore

2. dimenzio: = adatokat elemzi és értelmez6
Az elemzés szintje magyarazatokkal latja el (v103b)

11. abra: PCA segitségével meghatarozott controlleri szereptipusok

Az adatszolgaltaté szerep az adatgylijtés ¢és informacionyujtas tevékenységeit takarja.
Ennek ellenpontjat képezi a tandcsadé szerep, mely a javaslattevésre és a
dontéshozatalban torténd partneri részvételre vonatkozik. Az adatszolgaltatoi és
tanacsado szerepeket leir6 valtozok mindegyike az 1. faktorhoz kapcsolddik, vagy pozitiv

vagy negativ erds 0sszefliggést mutatva.

De mit jelent ez az elsd faktor (dimenzid)? Azaz mi a kdzos e két controlleri szerepben?
Az els6é dimenziét az iizleti folyamatokba torténé bevonas mértékeként lehet
értelmezni. Az adatszolgaltatas negativan korrelél az 1. faktorral, azaz a bevonas mértéke
alacsony. Az adatszolgéltatd controller az adatgytijtést és szolgaltatast a ‘partvonalrdl’
végzi, az lizleti folyamatoktol tavol. A tanacsado controller ezzel szemben egy ‘bevont’
partner (a bevonas mértéke magas), aki aktiv a teljesitmény javitdsara vonatkozd sajat
javaslatok megfogalmazéasaban és meglatasaival hozzajarul a stratégia feliilvizsgalatahoz
is.

Az adatelemzé szerep egyetlen valtozot takar, mely a napi miikodéshez kapcsolodo
adatelemzést és az értelmez0 magyarazatok készitését irja le. A 2. faktorhoz kapcsolodod
tovabbi valtozok egy csoportot képezve a stratégia-ellendr szerepet irjak koriil, mely a
kitlizott stratégiai célok teljesiilésének mérésérdl és az eltérésekre vald figyelmeztetésrol

sz0l.
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Az adatelemz0 és a stratégia-ellendr szerepek egyarant a 2. dimenziohoz kapcsolodnak,

melyet dimenziot az elemzés szintjeként (operativ vs. stratégiai) lehet értelmezni.

E négy szerepet leképezendd, az egyes csoportokhoz tartozd centrirozott valtozok
sulyozott atlagabdl négy 1) szerepvaltozot szamitottam. A sulyok a 2. tablazatban

szereplo egyiitthatok abszolut értékei.

Az adatszolgaltato (F7 _IN_DataProv) és a tanacsado (F7_1P_Colnvolve) szerepvaltozok
igy erds negativ korrelaciot mutatnak (p= - 0,714, szignifikdns 1%-o0s szinten) hiszen
szembenalld  valtozokbdol szamitdédtak. Ugyanez igaz az adatelemzd és
(F7_2N_DataAnalysis) a stratégia-ellendr (F7_2P_StratAnalysis) szerepekre (p= - 0,21,
szignifikans 1%-os szinten). A 12. dbra szemlélteti, hogy a kalkulalt szerepvaltozok

hogyan szorodnak a kétdimenzids térben.

Component Plot

107 F7_2P_StrefAnalysi
Stratégiai 2P Sy Anaivais

0,54

o~
Az elemzés szintje £
c
g oo F71 NaDataFro
E F7_1P_Coinvolve
o 9
-0,51 F7]2N_DataAnalysis
o
Operativ
pera 1.0
T T T T
410 05 00 05 10
Component 1
A bevonas mértéke .
Magas Alacsony

12. dbra: Szerepvaltozok a kétdimenzios térben

Az 1. és 2. dimenzié merdlegessége miatt a bevonas mértéke és az elemzés szintje
dimenziok egymastol fiiggetlenek, azaz a controlleri szerepek mas-mas, egymastol
fiiggetlen jellemzdit mérik. Eppen ezért az adatelemzd és az adatszolgaltatd szerepek
kozott szignifikans korrelacid nem mérhetd, mint ahogy a stratégia-ellendr és a tanacsadd

szerepek kozott sem.

Fontos megjegyezni, hogy a szerepvaltozok szamitdsanal hasznalt kiillonb6z6 sulyok azt
jelentik, hogy az egyes valtozok kiilonbozd intenzitassal befolyasoljak szerepeket. A

F7 1P _Colnvolve ¢és F7 IN DataProv latens valtozok szamitdsanal hasznalt sulyok
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értekei hasonldak, igy az eredmény a valtozok sima, stilyozatlan atlagdhoz kozel all. A
v104b esetében azonban a 2. faktorral mért korrelacids egyiitthatd abszolut értéke
alacsony, igy ez a valtoz6 kevéssé befolyasolja a latens valtozot (F7 2P StratAnalysis).
Kovetkezésképpen a stratégia-ellendr szerepet sokkal inkabb a célok mérése és az
eltérések jelzése jellemzi (v104c, v104d), semmint a stratégia finanszirozhatosaganak és

megvalosithatosdganak elemzése (v104b).

Az igy szamitott és értelmezett latens szerepvaltozokat a késébbiekben az MKR ¢és a
szerepek Osszefliggésének vizsgalatara hasznalom fel. Az Osszefiiggések elemzése elott
azonban a szerepeket leird0 manifeszt valtozokat a vallalatok csoportjainak

meghatdrozasara, klaszterezésére is felhasznalom. Ezt irja le a kovetkez0 alfejezet.

6.1.2 Vallalatok klaszterei a controlleri szerepek mentén

A centrirozott valtozok 1. tablazatban megadott kozépértékei azt mutatjdk, hogy a
fels6vezetok leginkabb még mindig a szdmok, az adatok szolgéltatdjaként tekintenek a
controllerekre. A v103a tamogatottsaga boven atlag feletti, ami a Hla hipotézist tamasztja
ala. Hasonloképpen, a v104c, d és (foként) a v104e valtozok értékei atlag alattiak, ami
pedig a H1b hipotézist timasztja ala: a stratégiai folyamatokban jatszott aktiv szerep a

controllerek kisebbségénél érhetd csak tetten.

A faktorelemzés feltarta a mért valtozok latens struktirdjat, s szembenallasokra hivta fel
a figyelmet. Fontos kiemelni, hogy ez nem jelenti azt, hogy két vagy akar tobb szerep is
ne lehetne egyidében jelen egy adott vallalatban. A controlleri szerepeket tekintve
hasonloan viselkedd wvallalatok csoportjainak azonositasa érdekében a 9 eredeti

szerepvaltozo bevonasaval klaszterelemzés késziilt.

A hierarchikus klaszterezési eljardsok kozil a Ward moddszer tekinthetd a
legszofisztikaltabbnak. Jellemzden egy konnyen atlathatd dendogramot ad és hasonld
nagysagu klaszterek kialakitasara torekszik (Rencher, 2002). A Ward modszer szerinti
hierarchikus klaszterezést alkalmazva (n=178 érvényes esetre, n-1= 177 1épésben) az
eredményiil kapott dendogram 3 illetve 4 klaszter elkiilonitését javasolta. A 4 klaszteres

megoldas megfeleldségét a k-kdzéppontu klaszterezés klaszterkonydk mddszere igazolta.

A k-kozéppontu klaszterezés a valtozok transzforméciojat igényli annak érdekében, hogy

minden valtoz6 egyforman befolyéasolja az eredményt. Itt az eredeti valtozok mindegyike
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5 fokozata Likert skalan mért valtozo, de szérasuk kiillonbozott. Ennek megfelelden a k-

kozéppontos klaszterezés elott standardizalni kellett dket.

A 13. abra 0Osszegzi a klaszterkonyok szamitas eredményét: megmutatja a teljes
magyarazott variancia alakulasat k=2,3,4,5 és 6 klaszterszamok esetén. A diagramm
ellaposodik k=4 klaszterszdm felett, a magyarazott variancia innentdl kezdve csokkend

utemben novekszik.

0,8

07 0,634
0,589

0,6

0,683 0,712

0,5 0,436
0,4
0,3
0,2
0,1

0,0

13. abra: Klaszterkonyok szamitas diagrammja

A Ward mddszer szerinti hierarchikus és a k-kozéppontu klaszterezés soran kapott
klasztertagsagi mutatokat elmentve a valtozok kereszttablas 6sszehasonlitasabol kideriil,
hogy a két klaszterezési eljards eredményei mennyire hasonléak egymashoz. Az
elvégezett chi-négyzet teszt p értéke k=4 klaszterszam esetén nulla, ami azt mutatja, hogy
a két kiilonbozo eljaras klasztertagsagi mutatdi nem fliggetlenek egymastol. A Cramer V
mutatd magas értéke (0,847) erds kapcsolatra utal, azaz a két klaszterezési eljaras
eredménye kozel all egymashoz (3. tablazat).

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 383,450° 9 ,000
Likelihood Ratio 326,914 9 ,000
ear-by-Line
N of Valid Cases 178

a. 2 cells (12,5%) have expected count less than 5. The minimum
expected countis 2,71.
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Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal  Phi 1,468 ,000
Cramer's V 847 000
Contingency Coefficient 826 ,000
N of Valid Cases 178

3. tablazat: A klasztertagsagi mutatok osszefliggésének tesztjei

Ez egész pontosan azt jelenti, hogy a 178 esetbdl 24 eset besoroléasa tér el egymastola két

kiilonb6z6 klaszterezési eljarasban (4. tablazat).

Ward Method * Cluster Number of Case Crosstabulation
Count
Cluster Number of Case
1 2 3 4 Total

Ward Method 1 59 0 3 1 63

2 0 2 14 29 45

3 3 0 45 1 49

4 0 21 0 21
Total 62 23 62 31 178

4. tablazat: Klasztertagsagi mutatok kereszttablaja

A nem hierarchikus eljardsok gyakran megbizhatobbak, mert elkeriilik az esetek
nemkivanatos korai tarsitdsat, ami a hierarchikus eljarasok jellemzdje és szuboptimalis
megoldasokhoz vezethet (Hair et al., 2014). Eppen ezért a tovabbi elemzések a nem
hierarchikus k-kdzépponta elemzésre épitenek, ahol a klaszterszam elére meghatarozott
(k=4) és a kiindul6 klaszterk6zéppontok random mddon keriiltek meghatarozasra. Az F-
teszt igazolta, hogy mind a 9 valtoz6 hozz4jarul a klaszterképzéshez (1asd a melléklet 32.

tablazatat).

A klaszterek jellemzésében a végso klaszterkozéppontok értékei segitettek, melyeket az
5. tablazat tartalmaz. A tablazatban szerepld valtozok standardizalt valtozok, teljes

mintan mért atlaguk 0.
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Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3 4
Zv103a 58012 -1,71525 -,23444 ,52921
Zv103b ,84258] -1,62298 -,07950 -,29789
Zv103c ,83889] -1,34630 ,19804| -1,09554
Zv103d 84902 -1,21486 ,113502| -1,01928
Zv104a ,73716] -1,72501 -,31079 42815
Zv104b ,80376] -1,63897 ,03571 -,46352
Zv104c ,85006] -1,73972 -,13720 -,13720
Zv104d ,94636] -1,53832 -,06555 -,62210
Zv104e 93259 -1,42553 ,06287 -,92765
Z‘:s"‘;ze’ of 62 23 62 31

5. tablazat: A standardizalt szerepvaltozok klaszterenkénti atlagértékei

A 2. Kklaszterbeli vallalatok (23 eset; 12,9%) valamennyi valtozé tekintetében a
legalacsonyabb atlagértékkel birnak. Felsdvezetok lényegében semmilyen controlleri
szerepet nem érzékelnek, még az adatszolgéltatassal kapcsolatos funkciokat se tekintik
jellemzoének vallalatukban (v103a és v104a valtozok). E klaszter elkiilontilését a valtozok
hisztogramjai is jelzik (lasd pl. a v103a valtozo hisztogramjat a 9. abran). A vallalatok

ezen csoportja szinte valamennyi véaltoz6 esetében az 1-es értéket jelolte be.

60 Mean = 3,65
Std. Dev.= 1,267
N=181

Frequency

207

14. abra: v103a valtoz6 hisztogramja

Onmagéban az, hogy a controlleri hozzajarulast a felsvezetdk nem érzékelik, még nem
feltétleniil jelenti azt, hogy formalis menedzsmentkontroll rendszer sem miikddik az adott
véllalatban. Az itt vizsgalt valtozoértékek csak a felsévezetOk meglatasait tiikrozik,

melyeket késobb a pénziigyi vezetok értékelése alapjan mért valtozokkal vetek dssze.
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A 2-es klaszter ellenpontjat képez6 1. klaszterbeli vallalatok (62 eset, 34,8%) minden
valtozo esetében kiemelkedd atlagértékkel rendelkeznek. Azaz vezetdik szerint
mindegyik controlleri szerep tetten érhetd: a controller a vezetdk éaltal bevont partner

¢s ezzel egyidOben az adatszolgaltatasban és elemzésben is erds.

Mind az 1-es klaszter (34,8%), mind pedig a 4-es klaszter vallalatai (17,4%) esetében erds
az adatszolgaltatds. Ezen két klaszterbeli vallalatok k=3 klaszterszam esetében egy
klaszterbe esnek. Megkiilonboztetésiik mégis fontos. A kiilonbség abban rejlik, hogy
vezetd miként tekint az egyéb controlleri szerepekre. A 4-es klaszter vallalatai azon ‘régi
vagasi’ szervezetek, ahol a controller hagyomanyosan erés az adatgyiijtésben ¢és az
adatszolgaltatdsban, bizonyos elemzéseket is elvégez, de a javaslattétel terén mar

egyaltalan nem aktiv

A legérdekesebb csoportot a 3. klaszter adja (34,8%). Az adatszolgaltatas atlag alatti,
ugyanakkor az tizleti folyamatokba torténd bevonas mértéke valamivel atlag feletti. Azaz
a controller ugy valik a vezetd tanacsadd partnerévé, hogy az adatszolgaltatoi és elemzoi
feladatokat nem latja el maradéktalanul. Ez ismét ellentmond a szerepérettség
elméletének, hiszen a bevonasnak ezekben a vallalatokban nem feltétele, hogy

hagyomanyos szerepeikben erdsek legyenek a controllerek.

A fenti klaszterek mas, a klaszterképzésbe nem bevont jellemzdk mentén is
kiilonbozhetnek. A klaszterek tovabbi jellemzése érdekében egyéb valtozok tekintetében
is érdemes vizsgalni a vallalatok csoportjait. A 4.1.1.3-as fejezetben bemutatott
tanulmanyok ravilagitottak arra, hogy a vallalatok MKR-jeit a vallalati méret és a
tulajdonosi kor erésen befolyasolhatja. Ez a két tényez6 a hazai vallalatok controlling
rendszerének fejlodése szempontjabdl meghatarozé volt a multban (Bodnar et al., 2005).
Amennyiben a méret és a tulajdonosok nemcsak a controlling rendszert, hanem a
controllerek szerepét is befolyasoljak, akkor ezen valtozok klaszterenként szignifikdnsan

eltéré mintdzatot mutatnak, illetve a klasztertagsag elorejelzésére is alkalmasak lehetnek.

Az adatok mindezt nem igazoltdk. A teljes mintdban a klasztertagsag ¢s a fenti valtozok
kapcsolata 5%-os szignifikanciaszinten nem tekinthetd szignifikdnsnak (lasd a melléklet
33. és 34. tablazatat). Annak ellenére, hogy a chi-négyzet teszt nem mutatott ki altalanos
Osszefiiggést sem a klasztertagsdg ¢és a vallalati méret (p=0,462), sem pedig a
klasztertagsag ¢s a tulajdonosi kor kozott (p=0,053), némelyik klaszter esetében a

kapcsolat korlatozottan, de értelmezhetd. Mig a 2-es klaszter vallalatai jellemzdbben
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magyar magankézben 1€v0 kisebb kozépvallalatok (50-99 £6), addig az 1-es klaszterben
a kiilfoldi tulajdont és nagyvallalatok némileg feliilreprezentéaltak. A 3-as klaszterben
szintén a kiilfoldi tulajdonti, de kisebb kdzépvallalatok jellemzdobbek, mig a 4-es
klaszterbeli szervezetek inkabb magyar allami vagy magyar magankézben vannak. Ebbdl
az az ovatos kovetkeztetés vonhatd le, hogy a kiilfoldi tulajdont cégek esetében a

controlleri bevonas mértéke magasabb lehet. Ehhez lasd még a 6.3.4. fejezetet, ahol a

vallalati méret és a tulajdonosi kor valtozok a modell kontrollvéltozdiként szerepelnek.

A 6. tablazat 0sszegzi a klaszterek jellemzését.

Klaszter 1 Klaszter 2 Klaszter 3 Klaszter 4
Szerep Magas Alacsony Kozepes Adatszolgaltatoi
valtozok valtozoértékek valtozoértékek valtozoértékek, a | szerephez kothetd
kozépértékei tanacsadoi valtozok értékei
szerephez felettiek, egyéb
kothetd valtozok | szerepek atlag
értékei atlag | alattiak
felett
Azonositott Erds controller | Nincs controller | Bevont Adatszolgaltato
controlleri Minden teriileten | Nincs controller | controller controller
Szerep erds, bevont | / nincs érzékelt | Részlegesen Bevonas
controller szerep bevont egyaltalan  nem
controller, aki az | jellemz6, de erds
adatszolgaltatéi | adatszolgéltatas
és elemzdi | igen
mindségében
gyengélkedik
Egyéb Kiilf6ldi tulajdonu | Magyar Kiilfoldi Magyar allami
jellemzék  (a ¢és nagyvallalatok | magankézben 1év6 | tulajdonban 1évd vagy magankézben
klaszterek kozti | némileg kisebb kisebb 1év6 vallalatok
eltérések nem | feliilreprezentaltak | kozépvallalatok kozépvallalatok némileg
szignifikansak) némileg némileg feliilreprezentaltak
feliilreprezentaltak | feliilreprezentaltak
Esetek 34,8% 12,9% 34,8% 17,4%
megoszlasa

6. tablazat: Klaszterek jellemzése

A szerepvaltozok eldzdekben bemutatott statisztikai elemzésébdl az 1. kutatéasi kérdésre
¢s a kapcsolodo hipotézisekre nézve az kovetkezik, hogy a controllerek bevonasara

vonatkoz6 mindkét hipotézis megerdsitést nyert.

Hla: Habar a controllerek dontéshozatalba tortéend bevondsa megfigyelheto, a

controllerekre tovabbra is inkabb a szamok eléallitojaként tekintenek a felsévezetok.
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A tobbdimenzios skalazas és a faktorelemzés is megerdsitette, hogy a v103a és a v104a
valtozok hasonloképpen viselkednek. Mindkettd tAmogatottsaga atlag feletti, mindkettd

az adatszolgaltatasrol szol, s a controllert, mint a szdmok eléallitdjat azonositja.

A controllerek dontéshozatalba torténd bevonasa (v103d) a teljes mintat tekintve atlag
alatti mértékii, de a vallalatok egy csoportjara (1-es klaszter vallalatai, 34,8%) igenis

jellemzd a bevonas (a klaszterben a v103c és a v103d véltozok medidnja 4, modusza 5).

HIb: Habar a controllerek aktiv szerepet jatszhatnak a stratégiaalkotasban és annak
megvalositasaban, a felsévezetok megitélése szerint ez a controllerek kisebbségeére

Jjellemzo.

Az adatredukcios eljarasok eredményei alapjan a v104e valtozo (javaslattétel stratégia
feliilvizsgalathoz) hasonlé mintdzatot kdvet, mint a v103c (javaslattétel a dontéshozatal
tdmogatasara) €s a v103d valtozok (partnerként vald részvétel a dontéshozatalban). Ezek,
a ‘bevont tandcsadd’ szerepet leird valtozok a teljes mintdban atlag alatti kozépértékekkel
rendelkeznek. Ugyanakkor a vallalatok egyharmada (1-es klaszter vallalatai, 34,8%)
esetében a controller a stratégia feliilvizsgalatat is segiti meglatasaival, javaslataival (a

klaszterben a v104e valtozé medianja és modusza is 4).

A megfogalmazott és igazolt Hla és Hl1b hipotézisek a controlleri szerepek egyik
dimenzidjara, a bevonas mértékére vonatkoztak. A faktorelemzés altal feltart 2. dimenzio6
(az elemzés szintje) a szerepek egy madsik, a bevonastol fliggetlen (merdleges)
komponensét ragadja meg. A kutatas tovabbi része alapvetden az els6 faktor altal siiritett
informdciotartalomra, a bevonas mértékének magyarazatara fokuszal: az adatszolgaltato
versus tanacsado szerepek és az MKR jellemzdi kozti kapcsolat vizsgalatara. A kapcsolat
6.3-as fejezetbeli jellemzését megel6zden a kovetkezd alfejezet az MKR-ek

eszkoztaranak és informacios jellemzoinek mérési lehetdségeit mutatja be.
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6.2 A menedzsmentkontroll eszkoztara és informacioszolgaltatas

A menedzsmentkontroll rendszereket jellemezni az alkalmazott eszkdzok
szambevételével és a nytjtott informéciok korének leirasaval lehet. Ez a fejezet az MKR
jellemzésének mindkét megkozelitésére épit, s ezen tilmenden vizsgélja, hogy van e
Osszefiiggés az eszkoztar és az informécioszolgaltatds mindsége €s gyakorisaga kozott

(15. abra).

Menedzsmentkontroll rendszerek

Informacio-
szolgaltatas
gyakorisaga

Menedzsment-
kontroll eszkoztar
Informacio-
szolgaltatas
terjedelme

15. abra: MKR eszkdztara és az informacioszolgaltatas kozti feltételezett osszefiiggések

A 4.1.1-es fejezet tanusaga szerint az MK eszk6zok kore folyamatosan boviil, a kutatok
pedig alapvetden arra kivancsiak, hogy ezek koziil mennyi és milyen eszkdzoket
hasznalnak valojaban a gyakorlatban. Ez a kutatés az eszk6zok egy korlatozott korét veszi
szdmba, mely korlatozott eszkozlista a Versenyképesség Kutatas korabbi felméréseiben

a magyar vallalatok korében relevansnak bizonyult.

6.2.1 Alkalmazott menedzsmentkontroll eszkozok

A MK eszkozoket aszerint jellemzem, hogy eredetileg széles korti informaciok (kiilsé
fokuszu és / vagy nem-pénziigyi és / vagy jovoorientalt) eldallitasara szolgalnak vagy
sem. A 17 vizsgalt eszk6zbdl (melyet a pénziigyi kérddiv 1. kérdése tartalmaz), 6 eszkoz
tekinthetd innovativnak, azaz ezek alkalmasak a belsdé pénziigyi adatokon tilmenden
széles-korli informacid eldallitasara (valtozok megnevezése zardjelben):

e) tevékenység alapu koltségszamitas (ABC)

f) célkoltség szamitas (TC)

g) koltség alapu szallitoértékelési modszerek (TCO)

1) Balanced Scorecard mutatdszam rendszer (BSC)

0) gazdasagi hozzaadott érték (EVA) mutatd, vagy mas maradvanyjellegli mutato
elemzése (EVA)
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q) a vallalat piaci értékére vonatkoz6 mutatok elemzése (Market value)
Minden egyéb eszkdz hagyomanyos, alapvetden belsd pénziigyi adatokra fokuszal:

a) cash-flow elemzés(CF)

b) fix/valtozo koltségek elkiilonitése (FC_VC)

c) fedezetipont-szamitas (Breakeven)

d) koltségérzékenységi vizsgalatok (Cost_sens)

h) készletforgasi mutatok elemzése (Inv_turn)

1) vevOk forgasi idejének elemzése (Cust_turn)

J) szallitok forgasi idejének elemzése (Suppl turn)
k) pénzkonverzios ciklus elemzése (Cash_conv)
m vallalati tokekoltség elemzése beruhazasi dontéseknél (Capital cost)
n) pénziigyi mutatészamok elemzése (Fin_indic)
p) cash-flow alapt mutatok elemzése (CF_indic)

A 2. kutatdsi kérdés alapvetdéen az innovativ eszkdzok haszndlatdra vonatkozik.

Ugyanakkor érdekes azt megnézni, hogy ez milyen viszonyban all a hagyomanyos

eszkoztar hasznalataval.

A mintabeli vallalatok atlagosan 8,5 eszk6zt hasznalnak a 17-bdl, s atlagosan 2 innovativ
eszkdzt a 6-bol. A 7. tablazat haszndlati gyakorisag szerint allitja sorrendbe az
eszkozoket, s sziirkével emeli ki az innovativnak tekintett modszereket. A melléklet 35.

tablazata az alkalmazési gyakorisag részletes statisztikajat tartalmazza.

Hasznalati Korrigalt
Menedzsmentkontroll eszkézok gyakorisag hasznalati
(%) gyakorisag (%)
1 n) pénziigyi mutatészamok elemzése 82,6 78,5
2 a) cash-flow kimutatas 78,6 75,1
3 b) fix/valtozo koltségek elkiilonitése 71,5 68,0
4 h) készletforgasi mutatok elemzése 67,8 64,1
5 1) vevok forgasi idejének elemzése 60,5 57,5
6 j) szallitok forgasi idejének elemzése 55,6 51,9
7 ¢) fedezetipont-szamitas 55,5 53,0
8  p) cash-flow alapu mutatok elemzése 54,8 50,8
9  m) vallalati t6kekdltség elemzése beruhazasi dontéseknél 54.4 50,8
10 e) tevékenység alapu koltségszamités 53,0 49,2
11 d) koltségérzékenységi vizsgalatok 48,8 45,9
12 f) célkoltségszamitas 39,3 36,5
13 q) a vallalat piaci értékére vonatkoz6 mutatok elemzése 39,1 36,5
14  g) koltség alapu szallitoértékelési modszerek 32,7 30,4
0) gazdasagi hozzaadott értek (EVA) mutatdo, vagy mas
15 maradvanyjellegli mutat6 elemzése 30,4 28,2
16 k) pénzkonverzids ciklus elemzése 22,3 20,4
17 1) Balanced Scorecard mutatészam rendszer 16,9 15,5

7. tablazat: MK eszkozok rangsora hasznalati gyakorisag szerint
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Az eszkdzhasznélat gyakorisdga a pénziigyi kérddiv 1. kérdésében felsorolt eszkozok
alkalmazésara adott ‘igen’ valaszokat szamszer(isiti az 0ssz valaszok aranyaban. A
valaszadok egy része egy vagy tobb eszkoz esetében sem igent, sem nemet nem valasztott.
A hidnyz6 adatot itt a tudas hidnyanak jeleként lehet értelmezni, igy vélhetéen a nem
értékelt eszkozoket nem hasznaljak a vallalatok. A korrigalt hasznalati gyakorisag mutato
a teljes minta szazalé¢kaban adja meg az ‘igen’ valaszok aradnyét, azaz a hianyzé adatokat
‘nem’-nek tekinti. A korrigdlt gyakorisag alapjan felallitott sorrend alig kiilonbdzik a 7.

tablazatban bemutatott sorrendtdl (a 6. és 7. helyek felcserélddnek).

Az eszk0zok sorrendje igazolja a hagyomanyos modszerek tulsulyat a napi gyakorlatban.
Ez az eredmény Osszecseng a 4.1.1-es fejezetben bemutatott tanulményok azon
képezik. Igy az 0ij eszkozok valésziniileg nem helyettesitik, hanem kiegészitik a

hagyoményos modszereket.

A Dbévités Kkoncepcidja (szemben a helyettesitéssel) feltételezi, hogy az
eszkozhasznalatot leird valtozok bizonyos mintdzatot kovetnek: egy vallalat altal
alkalmazott hagyomanyos eszk6zok szama és az innovativ eszk6zok szdma kozott

szignifikans Osszefiiggésnek kell lennie.

Az eredeti valtozokbol két szamitott valtozo késziilt. Az alkalmazott hagyomanyos
eszk6zO0k szama (No TRADtoolsinuse) a hagyomanyos modszerekhez kapcsolodo
valtozok (0=nem,l=igen) egyszerli 0sszege. Hasonloképpen az alkalmazott innovativ
eszk6zok szama (No BROADtoolsinuse) az innovativ modszerekhez kapcsolodo
valtozok egyszeri Osszege. A chi-négyzet teszt alapjan a két szamitott valtozo

fiiggetlensége elvethetd (p=0,000). A kapcsolaterdésség kozepesen erds (0,52).

A bovités koncepcidja azt is feltételezi, hogy azon vallalatok hasznalnak innovativ
eszkozoket, amelyeknek hagyomdnyos eszkoztara kiterjedt. Kovetkezésképpen a két

szamitott mutat6 kapcsolata nem szimmetrikus. Ezt tiikrozi a 8. tablazat.
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No_TRADtoolsinuse * No_BROADtoolsinuse Crosstabulation

Count
No_BREOADIWUIsifdSE
,00 1,00 2,09/ 3,00 4,00 5,00 6,00 Total
No_TRADtoolsinuse 00 5 0 0 0 0 \Q\ 0 5
1,00 3 2 0 0 0 0 0 5
2,00 3 1 0 0 0 4
3,00 4 5 3 1 0 0 0 13
4,00 1 8 4 3 0 0 0 16
5,00 1 6 4 1 0 0 0 Q
6,00 9 2 5 1 0 0 20
7,00 2 4 4 8 \ 0 0 19
8,00 2 0 8 4 P 0 0 16
9,00 1 3 2 3 0 N 2 11
10,00 0 2 4 3 4 1 & 14
11,00 0 1 0 1 2 2 11 17
Total 31 34 34 27 10 3 13 152

8. tablazat: MK eszkdzhasznélati mutatok kereszttablaja

Az adatmatrix fels6 haromszoge nulla vagy nulla kozeli értékeket tartalmaz. Ez azt
jelenti, hogy csak azok a vallalatok hasznilnak innovativ eszkdzoket, melyek
hagyomanyos eszkdztara kiterjedt (magas valtozoérték). Az adatmatrix alsé haromszoge
vegyes értékeket mutat: a kiterjedt hagyomanyos eszkoztar nem feltétleniil jelenti azt,
hogy ujabb modszereket is fog alkalmazni a véllalat. Kovetkezésképpen, az ujabb
eszk0zOk hasznalatanak feltétele a hagyomanyos eszkoztar megléte, de ez utobbibdl nem

kovetkezik, hogy valdban alkalmaznak is innovativabb modszereket.

Minden 1étezd eszkoz alkalmazasa és MKR-be torténd integralasa nem cél, s 5Gnmagaban
nem is vezet jobb menedzsmentkontroll gyakorlathoz. Ugyanakkor azt sem konnytli
meghatdrozni, mennyi a ‘megfelelé’ szdmossagl eszkdz. Az adatok alapjan azon
vallalatok, akik a 6 megadottbol 3 vagy anndl tobb innovativnak tekintett eszkozt
hasznalnak (35%), intenziv felhasznalonak tekinthetdk. 1 vagy 2 eszkozt hasznaldk a

‘kezddk’ (44%), a tobbiek a ‘nem hasznalok’ (21%).
A tovabbi elemzés érdekében az alapvaltozokbol két tovabbi szdmitott valtozo késziilt.

A fenti csoportokat egy kategérias valtozé (CAT _BROADtoolsinuse) azonositja. Ertéke
0 és 1 kozotti: 0 a nem hasznaldk esetében, 0,5 a kezdok és 1 az intenziv felhasznalok
esetében. Az eszkOzhasznalat altaldnos intenzitasat mérd metrikus valtozé szintén 0 és 1
kozotti értékeket vehet fel. A szamitott valtozot az eredeti 17 valtozo stlyozott atlaga adja

(F1_AllTools), a sulyok a fékomponens stulyok.
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Az adatbazis PCA elvégzésére alkalmas (KMO=0,809, Bartlett gombdlyliségproba p
értéke 0). A PCA pedig igazolta, hogy a 17 valtozé egy dimenziot ir le, azaz egy
indikatorba Osszegezhetéek, hiszen csak egyetlen fékomponenst vont ki (melynek
sajatértéke 5,24). A fokomponens és az eredeti valtozok kozti korrelacios egyiitthato adta

a sulyozott atlagszamitas sulyait, melyet a melléklet 36. tablazata részletez.

6.2.2 Informdacioszolgaltatas gyakorisaga

A 2. kutatdsi kérdés arra irdnyul, hogy az eszkdzhaszndlat Osszefiigg e a relevans
informaciok szolgaltatdsaval. Az informacié akkor relevans, ha terjedelme széles, s
riportolasi gyakorisaga kelléen magas. Az informaciok ezen két jellemzdje manifeszt

(mért) valtozobol szamitott latens valtozokkal mérhetd.

Az informacidszolgaltatas gyakorisdga alatt a vezetok szdmara készitett beszamoldk
gyakorisagat értem, melyet a pénziligyi kérddiv 7. kérdése mér. A pénziigyi vezetdk arra
valaszoltak, hogy van e rendszeres beszamolokészités, s ha van, akkor az alabbi riportok
milyen gyakran késziilnek el:

a) felsdvezetés

b) kereskedelem / marketing

c) kutatas és fejlesztés

d) emberi er6forras gazdalkodas

e) logisztika

f) informatika

g) termelés
h) pénziigy

A vallalatok meglepden nagy hanyadban, a minta kozel egyharmadaban (53 eset) nem
késziilnek rendszeres vezetdi beszdmolok. A rendszeresen riportolok korében a
beszamolési gyakorisagot a kérdéiv 1 (legalabb havi) és 4 (ritkdbban mint egy év) kdzotti

értékkel mérte.

Annak érdekében, hogy a magasabb valtozoérték magasabb gyakorisagot fejezzen ki, a
valtozokat Gjrakddoltam, megtartva az 1 (ritkdbban mint egy év) és 4 (legalabb havi)
kozotti mérési skalat. Az éven tuli beszamolas nem tekinthetd rendszeresnek, ezért az 1-
es valtozdértéket megadd vallalatokat dsszevontam a rendszeresen beszamolokat nem

készitd vallalatokkal (hianyz6 értékek a beszdmolési gyakorisagnal).
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Az igy létrejott adathalmaz alkalmasnak bizonyult a fOkomponenselemzésre
(KMO=0,85), s a PCA egy fokomponens kivonasat javasolta, melyek sajatértéke 4,47
(PCA outputokat a melléklet 37. tablazata tartalmazza). E latens komponens az altalanos

beszamolasi gyakorisagot irja le.

A beszamolési intenzitdst a nyolc eredeti valtozd sulyozott atlagaként szamitott
indikatorvaltoz6 (F3_Frequency) szamszerisiti. A 9. tablazatban megadott fokomponens
matrix értékei adjadk a sulyokat. A sulyok egyrészt jelzik az egyes riportok relativ
fontossagat, masrészt ennek megfeleléen befolyasoljak, hogy mely valtozé milyen erds

hatassal van a szamitott indikatorvaltozora.

A sulyok egy kivétellel egymashoz kozeliek. A kutatas-fejlesztési beszamoldok alacsony
sulya azzal igazolhat6, hogy kutatas €s fejlesztés sok vallalatban nincs, s ha van is, ezek

természetiiknél fogva ritkabban riportolt tevékenységek.

Component Matrix®

Component
1
Fels6vezetés 773
Kereskedelem / Marketing 776
Kutatas és fejlesztés ,440
Emberi eréforras gazdalkodas ,791
Logisztika ,803
Informatika ,703
Termelés ,811
Pénzigy ,811

Extraction Method: Principal Component
Analysis.

a. 1 components extracted.
9. tablazat: A beszamolasi gyakorisagot mérd valtozok fokomponens matrixa

Az F3 Frequency mutatd kozépértéke 1,99, amely azt jelenti, hogy a beszamolok
atlagosan negyedévente késziilnek el. Természetesen ez takarja a gyakrabban késziild
felsévezetdi beszamolokat (kozépértek 2,5) és a ritkdbban késziild kiilonbozo

funkcionalis riportokat is.
H2b: Az innovativ MK eszkozok alkalmazdsa eldsegiti a gyakori informdcioszolgaltatast.

Az adatok nem normalis eloszlasa miatt a hipotézis tesztelésére nem parametrikus tesztet
alkalmaztam, mely a beszamolasi gyakorisdgot mérd indikatorvaltozoé eloszlasat vizsgalta

k szamu fiiggetlen csoportban. A fliggetlen csoportokat a korabban kiszamitott kategorias
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valtozé (CAT_BROADtoolsinuse) szamszertsiti, mely az eszkdzhasznélat intenzitasa
szerint k=3 csoportba rendezi az eseteket. A fiiggetlen mintas Kruskal-Wallis tesztet
futtatva 5%-os szignifikanciaszinten a valtozok kozti fiiggetlenség elvethetd (p=0,001): a
beszdmolési gyakorisag valtozd csoportonkénti atlagai nem azonosak. A 16. 4bran
bemutatott boxplot szemlélteti beszamolasi gyakorisag eloszlasat vallalatcsoportonként
(O=innovativ MK eszkozoket nem hasznalok, 0,5=kezd¢ felhasznalok és 1=intenziv

felhasznalok).
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16. dbra: Beszamolasi gyakorisag véllalatcsoportonként

A Kruskal-Wallis teszt eredménye alapjan a valtozok kozti kapcsolat hidnya ugyan
kizarhato, de sajnos sem a teszt, sem a boxplot nem alkalmas arra, hogy mérje a kapcsolat
erdsségét. A varianciaanalizisben (ANOVA) az ¢éta-négyzet mutatd szolgdl az
hatasnagysag mérésére. A MANOVA eljarasok altaldban, s igy az egyszempontos
ANOVA is normal eloszlast feltételez, ugyanakkor nem érzékeny a normalitastdl valo
eltérésre (Rencher, 2002). A kapcsolat hianyanak elvetése utan ezért kapcsolaterésség
mérésére alkalmas lehet az éta-négyzet mutaté nem normal eloszlas esetén is. Az éta-
négyzet mutatd a megmagyarazott variancia hanyadat fejezik ki (10. tdblazat adataibol

szamitva).
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ANOVA
F3_Frequency

Sum of Squares | df Mean Square F Sig.
Between Groups 11,197 2 5,598 8,318 ,000
Within Groups 103,645 154 ,673
Total 114,841 156

10. tablazat: ANOVA tabla: beszamolési gyakorisag vallalatcsoportonként

Habar sokan kritizaltak, Cohen altal kidolgozott iranyelvek hasznosak az éta-négyzet
alapjan (alacsony ~ 0,01; kozepes ~ 0,1; magas ~ 0,25), a beszamolasi gyakorisag és az
innovativ MK eszk6zok hasznalata kozotti kapcsolat kdzepes erdsségi (éta-négyzet

mutat6 érteke 0,0975, 5%-os szignifikanciaszinten).

Kozepes kapcsolaterdsségre utal az MK eszkdzhasznélat intenzitdsait méré metrikus
valtozé (F1_AllTools) és a beszamolasi gyakorisag (F3_Frequency) kozti korrelacio is:

Pearson féle korrelacios egyiitthato értéke 0,339 (p=0,000).

Mind az éta-négyzet mutatd, mind a korrelacids egylitthaté szignifikans, kozepes
erosségii  kapcsolatot igazol az MK eszkozhasznalat intenzitasa ¢és az

informacioszolgaltatas gyakorisaga kozott, megerdsitve a H2b hipotézist.

6.2.3 Informacidszolgaltatas terjedelme

H2a hipotézis az eszkozhaszndlat intenzitdsa és az informacidszolgaltatas terjedelme
kozti kapcsolatot feltételez. Az informdacidszolgaltatas akkor tekinthetd kiterjedtnek,
széles kortinek, ha Kkiilsé fokuszi, nem pénziigyi illetve jovéorientalt adatokra is
fokuszal. Az informacidok ezen harom jellemzdjét intenzitdsi mutatok mérik. Ez az
alfejezet el6szor bemutatja az intenzitasi mutatok szamitasat, majd az intenzitasi mutatok
leird statisztikajat, s végiil kitér az informacios jellemzdk és az MK eszkoztar kozti

Osszefiiggésekre.

Az informéacios jellemzoket a pénziigyi kérdéiv P8a és P8b kérdéseihez kapcsolodo
valtozok szamszerlsitik. Az informécio kiilsé fokusza, ha az aldbbi kategoéridk

valamelyikébe sorolhato:
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- kiils6 forrasbol szarmazo tényadatok (pl. statisztikék) (p8bd)

- kiils6 forrasbol szarmazo elemzések, jelentések (p8be)

- avevok véleményén alapul6 informacidk (p8bf)

- a beszallitoktdl szarmazé informéciok (p8bg)

- egyéb érintettek (pl. helyi kozosségek) véleményén alapuld informaciok (p8bh)

Ezzel szemben bels6 fokuszanak tekinthet6, ha az alabbi forrasokbdl szarmazik:
- vallalati pénziigyi kimutatasok (p8ba)

- nem pénziigyi adatok a vallalati informécios rendszerbdl (p8bb)
- a munkatarsak véleményén alapul6 informacidk (p8bc)

A kutatasi modell logikaja itt is szlikségessé tette a valtozok atkodolasat. Az atkodolt
valtozok 1 értéke jelolte az igent, a 0 érték a nemet. A kiilsé fékusz indikatorvaltozo
(F4a_External) a fent felsorolt 6t valtozo stlyozott atlagaként adodik. A sulyokat itt is

fokomponensmatrix értékei adjdk meg, melyet a melléklet 38. tablazata tartalmaz.

Az 1j indikatorvaltozo 0 és 1 kozott szamszerusiti, hogy az informacidszolgaltatas
mennyire fokuszal kifelé¢. Magas értékek jelzik, hogy a szervezet kornyezetére vonatkozo
adatok is megjelennek a riportokban, a nulla érték pedig azt jelenti, hogy az ilyen
informaciok teljesen hianyoznak. A mintabeli vallalatok 36,5%-a egyaltalan nem ad
vezetdinek kiilsd fokuszu adatokat (az intenzitdsi mutatd értéke 0). Az esetek 16,6%-a

viszont jol teljesit e tekintetben (az intenzitdsi mutaté értéke 0,7 feletti).

Az informaciok pénziigyi versus nem pénziigyi jellegét a pénziigyi kérd6iv 8a kérdése

mérte. Az informacié nem pénziigyi tipusu, ha az alabbiak valamelyikére vonatkozik:

- az értékesités alakuldsara vonatkozé mennyiségi informaciok (p8ad)

- avallalat termékeinek (szolgaltatasainak) mindségére vonatkozo
informaciok (p8ace)

- akiszolgélasi id6 alakulasa (p8af)

- arendelésteljesités pontossaga (p8ag)

- az erOforrasok kihasznaltsaganak alakulédsa (p8ai)

- avevOk elégedettségének alakulasa (p8aj)

Ezzel szemben a pénziigyi informaciok az aldbbiak:

- aszamviteli kimutatasokbdl szdrmazo6 adatok (p8aa)

- pénziligyi mutatészamok (p8ab)

- koltségelemzések (pl. fedezetelemzés) (p8ac)

- atervhez (norméhoz) viszonyitott teljesitmény alakuldsa (p8ah)

- atermékek jovedelmezdségére vonatkozo informaciok (p8m)

- azegyes vevok, vevOcsoportok kiszolgalasanak jovedelmezdségére
vonatkoz6 informacidk (p8an)

- az értékesitési csatorndk jovedelmezdségére vonatkozo informaciok (p8ao)
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Az eredeti valtozok atkddolasa utan a fenti hat, nem pénziigyi informéciokat leird valtozo
stlyozott atlagaként adodik a nem-pénziigyi intenzitas mutaté (F4b_Nonfinancial). A
stulyokat a fékomponens matrix értékei adjak, melyeket a melléklet 39. tablazata

tartalmazza.

Az intenzitdsi mutatd ez esetben is 0 és 1 kozott méri a nem pénziigyi informacidk
jelenlétét a beszamoldsban. A magasabb értékek a nem pénziigyi adatok intenzivebb
jelenlétét jelentik. A mintabeli vallalatok 22,2%-a alig ad vezetdinek nem pénziigyi
informaciokat (az intenzitasi mutatéd értéke 0,2 alatti), s ezen beliil is az esetek 5,7%-a
egyaltalan nem riportol ilyen adatokat (a mutat6 értéke 0). A vallalatok 34,1%-at jellemzi,
hogy nem pénziigyi informacidkra is nagy hangsulyt helyeznek (a mutatd értéke 0,7

feletti).

A harmadik informécios jellemz6t, a jovoorientaltsagot a tervezési (pénziigyi kérddiv 5.
kérdése) és az eldkalkulacios gyakorlat (pénziigyi kérddiv 6. kérdése) kiterjedtsége
alapjan szamszertsitettem: kilenc kiilonb6z6 terv és négy kiilonbozd tipust elokalkulacio

elkészitésérol nyilatkoztak a gazdasagi vezetok.

A PCA eredményei (melyeket a melléklet 40. tablazata tartalmaz) igazoltdk, hogy a
terveket és elOkalkulaciokat mérd valtozok egy latens dimenziot képeznek, mely a
jovOorientaltsagot takarja. A jovoorientaltsag indikatora (F4c_Future) igy a 13 mért
valtozo sulyozott atlagabol adodik, s 0 és 1 kozott mér. A magasabb értékek erésebb

jovoorientaciot takarnak.

A harom informdciés jellemzd koziil a jovOorientaltsag tekintetében teljesitenek
legjobban a mintabeli vallalatok. Bar az eseteknek 10,7%-a egyaltaldn nem jovorientalt
(intenzitasi mutato értéke 0,2 alatti), de 29,6%-a kiterjedt tervezési és eldkalkulacios

gyakorlattal bir (0,7 vagy afeletti mutatoértékek).

A 13. dbra a harom szamitott intenzitdsi mutat6 teljes mintan mért kdzépértékeit abrazolja
0 ¢és 1 kozott, ahol az intenzitdsi mutatok magas értékei a széles korl
informacioszolgaltatast jelzik. A kozépértékek alapjan a vallalat kornyezetére vonatkozo

adatok, azaz a kiils6 fokusz tekintetében teljesitettek legrosszabbul a mintabeli cégek.
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Nem pénziigyi
informaciok

Kiils6 fokusz

l Jovoorientacid

0 0,33 0,51 0,54 0,7 1

*

Bels6 fokusz
Pénziigyi informaciok

17. abra: Az informacidszolgaltatas értékelése a terjedelem alapjan

Az informaciok igy értelmezett széles korliségét érdemes Osszevetni a ‘sziik terjedelmii’
(bels6 miikodésre vonatkozé, pénziigyi) adatok intenzitisi mutatdéival. A fent
leirtakkal azonos modon, azaz a mért valtozok sulyozott atlagaként szamitott ‘belsd
fokusz intenzitas’ és ‘pénziigyi adatintenzitds’ mutatok kozépértékeit szintén a 17. abra
szemlélteti. A terjedelmet méré mutatok atlagértékei a teljes mintdban szignifikans
kiilonbséget mutatnak, a magasabb értékek a belsd fokuszua ¢és a pénziigyi

adatszolgaltatast jellemzik.

Az informécios jellemzOk mérdszamainak kiszamitdsat kovetden a H2a hipotézis
igazolasara az MK eszkézhasznalat intenzitasa és az informdciok széles koriisége kozti
kapcsolatot vizsgaltam. A kapcsolatvizsgalat egyik lehetséges megkdzelitése, hogy a
harom intenzitasi valtozo (F4a Future, F4b Nonfinancial, F4c External) milyen
eloszlast mutat az eszkdzhaszndlok harom csoportja mentén (melyet a
‘CAT_BROADtoolsinuse’ kategorias valtozd6 mér). A H2b hipotézis teszteléséhez
hasonloan itt sem teljesiil a parametrikus tesztek normalitas kdvetelménye, ezért elészor
egy nem parametrikus teszt segitségével ki kell zarni a valtozok fiiggetlenségét, azaz hogy

a csoportatlagok egyenldek.

A Kruskal-Wallis teszt mindharom intenzitdsi mutaté esetében a fliggetlenségre
vonatkoz6 nullhipotézis elvetését javasolta (kiilsé fokusz p értéke 0,002, nem pénziigyi
informéaciok p értéke 0,000 és a jovOorientaltsag p értéke 0,000). A 18.4bran bemutatott
boxplot az intenzitdsi mutatok eloszlasat irja le mindharom véllalatcsoportban
(O=innovativ MK eszkozt nem hasznalok, 0,5=1-2 eszkoézt hasznalok, l=intenziv

felhasznalok 3 vagy tobb eszkozzel).
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18. adbra: Az informacids intenzitasi mutatok boxplotja az eszkdzhasznalati csoportok

bontasaban

A Kruskal-Wallis tesz alapjan a valtozok kozti kapcsolat hidnya kizarhat6. A
kapcsolaterésség mérésére itt is a korabban bevezetett éta-négyzet (n°) mutaté szolgal,
melynek értékeit a 11. tdblazat tartalmazza. Az F teszt statisztika meger0sitette, hogy a
kapcsolatok 5%-os szignifikanciaszinten mindharom esetben szignifikansak (p=0,001;
p= 0,001; p=0,000). Valamennyi kapcsolat kozepes erdsségiinek tekinthetd, a

legmagasabb érték a jovoorientaltsag és az eszkdzhasznalat kozott mérhetd.

Sum of Squares
Eta-
Between Groups | Within Groups Total négyzet
F4a_External 1,603 10,797 12,400 0,12926
F4b_Nonfinancial 1,518 9,847 11,365 0,13354
F4c_Future 1,363 7,511 8,874 0,15358

11. tablazat: Az informdacios jellemzdk és az eszkdzhasznalat kozti kapesolaterdsség

A szignifikans kapcsolatok jelenlétét igazoljak az eszkdzhaszndlati intenzitds metrikus

valtozoja (F1_AllTools) és az informaciés jellemzok kozti kétvaltozds Pearson féle
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korrelacios egyiitthatok is: kiils6 fokusz (F4a_External) esetében p=0,421, nem pénziigyi
informaciok (F4b Nonfinancial) esetében p=0,31, jovoorientaltsag (F4c Future)

esetében p= 574) (lasd részletesen a melléklet 42. tdblazataban).

Az éta-négyzet mutatd a regresszios modellekben szamitott R* logikajat koveti: az y fiiggd
valtoz6 valtozékonysadganak azon héanyadat jeloli, mely a csoportatlagok kozti
kiilonbségnek koszonhetd. Kovetkezésképpen valaszt ad arra a kérdésre, hogy mennyire
jol tudja elore jelezni a csoporttagsag (itt: az eszkozhaszndlat intenzitisa) a fiiggo

valtozokat (itt: az informdciok terjedelme).

E logikat kovetve az éta-négyzet nemcsak asszociacids kapcsolatot mér, a kapcsolat
iranydnak magyarazatat is adhatja. Az MK eszkozhaszndlati intenzitds, azaz a
csoporttagsag ismerete bizonyos mértékig eldrevetiti, hogy mennyire széles korl
informaciokat talalunk az adott vallalat vezetdi beszamoldiban. Mindez alatamasztja a
H2b hipotézisben megfogalmazott allitast, miszerint az innovativ eszkozok

hasznalata tamogatja a széles kori informaciok szolgaltatasat.

Az informdci6 terjedelmét az itt bemutatott elemzések harom aspektusbol ragadjak meg:
fokusz, jelleg és orientacido. Mindegyik aspektust egy-egy mérdészam szamszerisiti.
Korabbi kutatasi eredmények szerint az informdacidok terjedelmének kiilonbozo
mérészamai egy dimenzidba redukalhatok, egyetlen mérdszamba tOomdritve az
informacio széles korliségének mérését (az egyik legkorabbi ilyen elemzés Chenhall és

Morris (1986) faktorelemzése).

Ezen megkdzelités jegyében a faktorelemzést futtattam a harom intenzitasi mutatora.
Mind a KMO mutaté (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) (0,585),
mind a Bartlett féle gdmbolyliségproba (p=0,000) alapjan az adatok alkalmasak az

adatredukciora.

Az elemzés egy faktort azonositott (sajatérték 1,593), mely a teljes variancia 53%-at
magyarazza. Két intenzitdsi mutatd erds korrelaciot mutat a latens faktorral
(F4b_Nonfinancial: 0,772 ¢és F4a_External 0,799), s valamivel alacsonyabb korrelaciot a
harmadik valtozé esetében (F4c_ Future: 0,598). A gyengébb kapcsolat a kommunalitas
értékeiben is tiikr6zodik, de még az elfogadhatd szint felett van a jovOorientaltsag

esetében is (0,358). A kivont latens dimenzid az informacio széles koriiségét takarja, az
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igy szamitott latens valtozo az F4_Broad, mely szintén 0 és 1 kozott mérd intenzitdsi

mutatoként értelmezhetd.

Habar az adatredukcié helyességét a faktorelemzés igazolja, a harom intenzitasi mutatd
informaciotartalmanak jelentds része elveszik az adatredukcio, azaz egy atfogd mérészam
alkalmazésa esetén. Eppen ezért a tovabbi elemzésekben az informacid terjedelmét

tovabbra is harom kiilén mutatd szamszerisiti.

Fontos megjegyezni, hogy az adatredukcio miatti informacioveszteség nem befolyasolja
a H2a hipotézis kapcsan levont kovetkeztetéseket A CAT BROADtoolsinuse ¢és a
F4 Broad valtozok kozti kapcsolatot mérd éta-négyzet mutatd értéke 0,1599, az
F4 Broad és az F1_Tools valtozok kozti Pearson féle korrelacids egyiitthato értéke 0,410
(p=0,000), tehat a kapcsolatok tovabbra is szignifikdnsak.

6.2.4 Az IT intenzitas hatdsa az MKR informacios jellemzdire

Az alkalmazott MK eszkoztaron til egy jol miikodd MKR megfeleld informatikai
tamogatast is igényel. A kordbban megfogalmazott hipotézisek szerint az informatikai
alkalmazésok intenziv hasznélata timogatja mind a beszdmolas gyakorisagat (H2d), mind

pedig a nyujtott informaciok korét (H2c) (19. abra).

IT rendszerek

Informacio-
szolgaltatas
gyakorisaga

IT intenzitas

Informacio-

szolgaltatas
terjedelme

19. abra: Az IT intenzitas és az MKR informdcios jellemzdi kozti feltételezett

kapcsolatok

14 kiilonb6z6 alkalmazas értékelése alapjan (a termelési kérddiv T45 kérdése) egy IT
intenzitasi mutatdszamot szamitottam. Az eredeti valtozok atkodolasa utan a valtozo 1 (a

bevezetés egyaltalan nem tervezett) és 4 (jelenleg is hasznaljuk) k6zott mért.
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Az adathalmaz alkalmasnak bizonyult adatredukciéra (KMO=0,851). A PCA egy
fokomponenst vont ki, melynek sajatértéke 6,353. E latens dimenzié az innovativ IT
eszkozhasznalat altaldnos intenzitasaként értelmezhetd. A szamitott IT intenzitasi
mutatészam (F2_ITinnov) a 14 eredeti valtozo sulyozott atlaga. A sulyokat a melléklet

41. tdblazatdban megadott fékomponens matrix tartalmazza.

Correlations
F2 ITinnov | F3 Frequency | F4a External Fab_ . F4c_ Future
- - - Nonfinancial -
F2 ITmnov |Pearson x ok
- Correlation ! 289 074 047 343
Sig. (2-tailed) ,003 ,556 ,708 ,001
N 104 104 66 66 89

12. tdblazat: Az IT intenzitas €s az informacids jellemzok kozti Pearson féle korrelacios

egylitthatok

A 12. tablazat (mely a melléklet 42. tablazatdban megadott teljes korrelaciés matrix
kivonata) az IT intenzitds és az informacids jellemzok kozti Pearson féle korrelacios
egyiitthatokat tartalmazza. Az IT intenzitds a beszamolas gyakorisdgaval korreldl
(p=0,289; szignifikans 1%-os szignifikanciaszinten). Habar a korrelacié megléte nem
igazolja az oksagi Osszefiiggést, ez esetben joggal feltételezhetd, hogy az IT
alkalmazasok intenziv hasznalata tamogatja a gyakoribb beszamolast ¢s nem

forditva. Mindez a H2d hipotézist tamasztja ala.

A H2c hipotézist az adatok nem tamasztjak ald. Az IT intenzitds indikatora
(F2_ITinnov) nem korrelal szignifikdnsan az informdacio széles kortiségével (F4 Broad).
A kapcsolat hianya azonban nem jelenti azt, hogy semelyik terjedelmi jellemzdvel sincs
Osszefiiggés. A 12. tdblazat adataibdl kitlinik, hogy a jovOorientaltsag és az IT intenzités
1%-o0s szignifikanciaszinten szignifikans korrelaciot mutat (p=0,343). A kiils6 fokusszal
€s a nem pénziigyi informacidkkal vald kapcsolat hidnya azonban ‘felemészti’ ezt a
korrelacidt, igy altalanossagban mar nem igaz az az 0sszefliggés, hogy a magasabb IT

intenzitas tdmogatja az informécioszolgaltatas széles koriiségét.

A fenti eredmények értelemzése soran figyelembe kell venni a mintabdl eredd korlatokat
is. A IT intenzitdsi mutatd szamitdsa csupan 104 vallalat valaszain alapszik. Ez a 104
vallalat sem minden esetben adott teljeskorti valaszt a pénziigyi kérddivben talalhatod
MKR-rel kapcsolatos kérdésekre, ezért a 12. tdblazat korrelacios egyiitthatoi csak a minta

egy része alapjan szamolodtak. Tovabbi korlatot jelent, hogy a mintabeli vallalatok
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atlagos IT intenzitasa nagyon alacsony (az F2_IT innov mutaté atlagértéke 1,86). A cégek
22,8%-a csak egy IT megoldast hasznal, s ERP alapu vallalatiranyitasi rendszer is csak a

cégek 39,6%-aban mitkddik (tovabbi 9% esetében bevezetés alatt).

A 20. abra Osszegzi a 6.2.1-6.2.4-es alfejezetekben levont kovetkeztetéseket: az
eszkdzhasznalat és az MKR informacids jellemzdi kozti megerdsitett és elvetett

kapcsolatokat.

Informacio-
IT intenzitas szolgaltatas

gyakorisaga

Kiilso fokusz

Nem pénziigyi
informacio

Menedzsment- Jovo-
kontroll orientacio
eszkoztar

Informacidszolgaltatas
terjedelme

20. abra: Az eszkozhasznalat ¢s az MKR informacios jellemzoi kozti megerdsitett és

elvetett kapcsolatok

A széles MK eszkoztar az MKR valamennyi informacids jellemzdjét erdsiti. Az IT
intenzitds a beszamolasi gyakorisagra és a jovOorientaltsagra (tervezési és elokalkulacios
gyakorlatra) van pozitiv hatassal, de a kiilsé fokuszu €s a nem pénziigyi informaciok

meglétét nem tdmogatja.
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6.3 Az MKR ¢és a controlleri szerepek kozti kapcsolat

A 6.2. fejezet két aspektusbol jellemezte a menedzsmentkontroll rendszert: az
informacioszolgaltatds gyakorisdga és terjedelme. Ez a fejezet ezen jellemzdok és a
controller bevondsdnak mértéke kozti kapcsolatot vizsgalja. A megfogalmazott
hipotézisek szerint mind a beszdmolasi gyakorisag (H3b), mind pedig a nyujtott
informaciok széles kortisége (H3a) a controllerek bevonasanak mértékét erdsitik (21.

abra).

MKR Controlleri szerep

Informacio-

szolgaltatas
gyakorisaga H3b

Bevonas
Kiils6 fokusz . .y
mértéke
Nem pénziigyi

informacio

Jovo-
orientacio

Informéacioszolgaltatas
terjedelme

21. abra: Az MKR ¢és a controllerek bevonasanak mértéke kozti feltételezett kapcsolat

A 21. ébra bal oldalan szerepl6 (fliggetlen) valtozokat a 6.2-es fejezetben bevezetett négy
indikatorvaltozo méri. A controlleri szerepeket a 6.1-es fejezetben bevezetett négy latens

valtozo6 jellemzi, ahol mindegyik valtozo egy-egy szerepet ir le.

F7_1P_ F7 IN_ F7 2P F7 2N _
Coinvolve DataProv | StratAnalysis | DataAnalysis
F3 Frequency -,303" ,149" ,074 245"
F4a_ External 11 -,151 -,054 ,135
F4b_Nonfinancial ,186 -,184 ,010 -,058
F4c_Future -116 ,019 ,080 ,050

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

13. tablazat: Az MKR informacids jellemzdi €s a controlleri szerepek kozti korrelacios

egylitthatok

A 13. tdblazat 4x4-es matrixa e valtozok kozti Pearson korrelacids egytitthatok értékeit

tartalmazza. Az informacidszolgaltatas gyakorisaga az adatszolgaltato és adatelemzo
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szerepekkel szignifikansan korreldl. A szerepvaltozok kozti erds negativ dsszefliggés
miatt (a F7 1P és a F7 1N kozott; a F7 2P és a F7_2N kozott), ha egy informacios
jellemzd valamely szerepvaltozoval vald magas pozitiv korrelaciot mutat, akkor az
azonos dimenzidba tartozd masik szerepvaltozoval egyaltalan nem vagy negativan
korreldl. Ennek megfelelden az adatszolgéltatd szerep (F1 1N DataProv) pozitivan
korrelal a beszamolasi gyakorisaggal, a tanacsad6 szerep (F7 1P _Coinvolve) pedig

negativan.

Az informdcié terjedelmét mérd valtozok koziil egyediil az informaciok nem pénziigyi
jellegét méré mutato all szignifikans 6sszefliggésben a szerepvaltozok valamelyikével. A
nem pénziigyi informaciok nydjtisa timogatja a controller tanicsadé szerepét, de

fiiggetlen az elemzés szintjétdl (2. dimenzidt leird F7 2P és F7_2N szerepvaltozoktol).

Ahol az informaciés jellemzok indikatorai és a szerepvaltozd kozti Osszefliggés
szignifikansnak bizonyult, ott feltételezhetd, hogy a szerepvaltozok mentén l1étrehozott

vallalati klaszterekben mért informacios indikatorok atlagértéke is kiilonbozo.

Controlleri F3 F4a F4b F4c F4
szerepek Frequency | External |Nonfinancial| Future |BroadScope
1.klaszter | Erés controller 2,1743 ,3074 ,5382 ,5897 4597

Nincs érzékelt

1,5344 3115 ,3977 ,4044 ,3883
2 klaszter | szerep
Mérsékelten 1,8257 Al11 5376 ,5296 4649
3 klaszter | bevonas
4.klaszter | Adatszolgaltato 2,2822 2750 4164 5055 3835

14. téblazat: Az MKR informaciods jellemz6it mérd mutatok klaszterenkénti atlaga

A 13. tdblazat korrelacios egyiitthat6ibol kovetkezik, hogy a beszamolasi gyakorisag
érteke atlag feletti lesz az erds adatszolgaltatassal jellemezhetd klaszterekben, azaz 1-es
¢s 4-es klaszterben (14. tablazat). A fliggetlen mintds Kruskal-Wallis teszt alapjan a
valtozok fiiggetlenségére vonatkozo nullhipotézis elvethetd (p=0,001): a klasztertagsagi
mutato nem fliggetlen a F3_Frequency indikatorvaltozotol. Az éta-négyzet mutato értéke

(0,0863) kis-kodzepes erdsségli kapcsolatra utal.

Az Osszes tobbi, az informacié széles kortiségét mérd valtozé esetében a Kruskal-Wallis
teszt a valtozok fiiggetlenségére vonatkozo nullhipotézis megtartasat javasolta. Azaz még
az informaciok nem pénziigyi jellegét méré F4b_Nonfinancial mutaté és a klasztertagsag
kozti kapcsolat sem szignifikans, holott a F4b_Nonfinancial mutat6 korrelal a tanacsadoi

szereppel. Ez a pozitiv korrelacié abban mutatkozik meg, hogy az erds tanacsadoi
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szereppel (bevonds mértéke nagy) jellemezhetd klaszterekben (1-es és 3-as) a mutatd
értéke valoban magasabb. De ez a kiilonbség nem elég ahhoz, hogy mind a négy klaszter
esetében statisztikailag szignifikans legyen a kiilonbség. Ennek lehetséges oka, hogy a
klaszterképzés valamennyi szerepvaltozon alapult, nemcsak a bevonas mértékét mérd

valtozdkon.

Kovetkezésképpen, az MKR informécios jellemzoi és a bevonas mértékére vonatkozo
hipotéziseket az elemzés nem, illetve csak részben tamasztja ald. A beszamolas
gyakorisdga az adatszolgaltatdi szereppel pozitivan korrelal, s igy negativ Osszefiiggést
mutat a bevonas mértékével. Ez a H3b hipotézis cafolata: a gyakori beszamolis nem
tamogatja a controllerek dontéshozatalba torténé bevonasat. Az informaciok széles
korti volta nem minden tekintetben kapcsolodik az erételjesebb bevondshoz. Csupan a
nem pénziligyi informéciok nyujtasa esetében mutathato ilyen kapcsolat, a kiilsé fokusz
¢s a jovOorientaltsdg esetében nem, tehat a H3a hipotézist nem lehet egyértelmiien

megeradositeni.

6.3.1 A controlling szervezeti elhelyezkedésének befolyasold hatasa

Magyarorszagon, s szamos kontinentalis eurdpai orszagban a pénziigyi szamvitel és a
controlling tevékenységek ellatasa szervezetileg is elkiiloniil. Amennyiben 1étezik kiilon
controlling szervezeti egység, annak szervezeti hierarchidban valo elhelyezkedése
befolyasolhatja az ott dolgoz6 controllerek vallalatban betoltott szerepét, igy a bevonas
mértékét. Az 5. kutatdsi kérdés arra irdnyul, hogy a controlling szervezeti egység
hierarchidban elfoglalt helye befolyasolja e az MKR ¢és a controllerek bevonasa kozti

kapcsolatot (22. abra).

Controllerek
bevonasanak
mértéke

Informacio-
szolgaltatas

A controlling
szervezeti egység
helye a hierarchiaban

22. 4bra: A controlling egység szervezeti elhelyezkedésének feltételezett befolyasolo

hatasa
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A vallalatvezetdk értékelték a controlling vezetdk szervezeti hierarchidban elfoglalt
helyét (v63k kérdés). Az esetek 37,6%-aban (68 eset) nem érkezett valasz e kérdésre. A
hianyz6 adatok jelentds részben a kisebb vallalatokhoz kapcsolodtak (az 50 és 99 {6 kozti
vallalatok 44,4%-a nem véalaszolt, mely a hidnyzo6 adatok 64,7%-at tette ki). A 100 és 259
f6 kozti vallalatokban 34,5% volt a nem valaszolok ardnya, a nagyvallalatok esetében
18,5% (15. tablazat). Ez arra utal, hogy a valaszadds hianyanak f0 oka az 6nallo

controlleri funkcid hidnya, ami a kisebb vallalatok sajatja.

Crosstabulation

Count
Number of FTEs
1 50-99 2100-249 | 3 Above 250 Total
Positioning controllers’ Non-response 44 19 5 68
unit Department level 36 22 13 71
CXO level 19 14 9 42
Total 99 55 27 181

15. tdblazat: A vallalati méret és a controlling szervezeti elhelyezkedésének

kereszttablaja

A 113 valaszad6 vallalat jellemzden a CXO szint (1-es 2-es valtozoértékek) ald sorolta
be a controlling egységet: a valtoz6 modusza 4 (osztilyvezetd szint), medidnja 3
(féosztalyvezetd szint). Az eredmények értékelésekor a tobbi teriilet pozicionalasat is
érdemes figyelembe venni. A controlling teriilet relativ pozicidja nem biztato: a 12
szervezeti teriilet koziil csak egy (a logisztika) szervezeti besoroldsa alacsonyabb. Bar a
kiilonbségek kicsik, statisztikailag nem szignifikansak, a controlling a lista végén

szerepel. A listat a marketing €s az értékesités vezeti, mely teriileteket a termelés kovet.

Osszegzésképpen elmondhatd, hogy 6nalld controlling egység sok esetben nincs a
vizsgalt vallalatokban. Ahol a szervezeti elkiiloniilés adott, ott jellemzden nem a CXO
szinten van képviselve a controlling. A szervezeti hierarchiaban elfoglalt helyet tekintve
nemcsak az alap értékteremtd tevékenységet ellato teriiletek mogott kullog, hanem olyan

tamogato6 terliletek is megeldzik, mint pl. a HR vagy a pénziigy.

A tovéabbi elemzés az eredeti, négyfokozatu skalan mérd valtozo helyett két kategoridban
mérd valtozora épit (Controllers org 2levels), ahol az 1l-es valtozoérték jeloli a

(fé)osztalyvezetdi szintet, a 2-es a CXO szintet.

A HS5 hipotézis feltételezése szerint a controlling szervezeti egység alacsonyabb

hierarchiaszinteken val6 elhelyezkedése gatolja a controllerek bevonésat. Azaz a pozicid
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az MKR informaciods jellemz6i és a F7_1P_Colnvolve szerepvaltozo kozti kapcsolatot

moderald valtozoként befolyasolja.

Amennyiben a moderal6 valtozé a fliggetlen és fiiggd valtozo kozti kapcsolatot valoban
modositja, ez abban érhetd tetten, hogy F4b Nonfinancial és a F7 1P_Colnvolve
valtozok kozti korrelacié gyengiil vagy megsziinik, ha a Controllers _org 2levels valtozo
kontrollvaltozoként szerepel a vizsgalatban. S valoban, a parcialis korrelacids egytitthatod
értéke mar nem szignifikans (p=0,148, 0,194-es p érték mellett). Azaz a controlling

szervezeti elhelyezkedésének kontrollalasa esetén a kordbban mért korrelacidé megsziinik.

Erdekes modon ugyanez igaz a beszamolasi gyakorisag és az adatszolgaltaté szerep kozti
Osszefiiggésre. A szervezeti poziciot mérd valtozo kontrollvaltozoként valod bevezetése
utan a F3_Frequency és F7 1N DataProv valtozok kozti parcialis korrelacié mar nem
szignifikans (p=0,144, 0,13-as p érték mellett). CXO szinten képviselt controlling esetén
(a Controllers_org 2levels valtozo ¢értéke 2) a beszdmolasi gyakorisag ¢és az
adatszolgaltato szerep kozti kapcsolat joval erdsebb (p=0,365, 0,017-es p érték mellett),
mint a teljes mintaban (p=0,149). Alacsonyabban pozicionalt controlling esetében pedig

a mért Osszefiiggés megsziinik.

A fenti eredmények a HS hipotézist megerésitik. A controlling alacsonyabb szintii
szervezeti elhelyezkedése gatolja a controllerek aktiv bevonasat, de egyben gatolja az

adatszolgaltato szerepet is.

A moderator valtozd (Controllers org 2levels) tehat valéban moddositja a fiiggetlen
(MKR informacids jellemzo6i) és a fiiggd valtozok (szerepek) kozti kapcsolatot. Ez
azonban nem jelenti azt, hogy a moderator valtozé egyiitt mozogna a fiiggetlen vagy a

fiiggd valtozok barmelyikével is.

fgy példaul a szerepvaltozok és moderatorvaltozd egyiittmozgasanak vizsgalatara
(kizérasara) érdemes Osszevetni a szerepvaltozok atlagat az 1-es csoportban
((f6)osztalyvezetdi szint) és a 2-es csoportban (CXO szint). Nem parametrikus teszttel
vizsgalhato a szerepvaltozok és a moderatorvaltozo kapcsolata. A Mann-Whitney U teszt
mindenesetben aldtdmasztotta a valtozok fliggetlenségére vonatkoz6 nullhipotézist:
F7 1P_Colnvolve (p=0,535), F7 1IN DataProv (p=0,981), F7 2P DataAnalysis
(p=0,398) and F7 2N StratAnalysis (p=0,611). Koévetkezésképpen a controlling

szervezeti helye és a controlleri szerepek kozt nincs kozvetlen osszefiigges.
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6.3.2 Az MKR hatasa

Az MKR vezetokre gyakorolt hatdsa els6sorban azon mérhetd le, hogy a kapott
informaciok mennyire bizonyulnak alkalmasnak arra, hogy felhaszndljadk oket. A
kordbban megfogalmazott hipotézisek szerint az MKR informdcios jellemzoi

befolyasoljak, hogy végso soron az milyen hatast gyakorol a vezetdi tevékenységre.

A széles kori informéciok (H4b) és a beszdmolédsi gyakorisag (H4a) a rendszer
hasznossagat novelik, azaz az MKR vezetdi tevékenységre gyakorolt hatasat erdsitik. Az

MKR pozitiv hatasa pedig a controlleri bevonast segiti (H4c) (23. abra).

MKR

Informacio-

szolgaltatas

gyakorisaga H4b

Controllerek
MKR hatasa bevonasanak
mértéke

Kiilso fokusz

Nem pénziigyi
informacio Hda

Jovo-
orientacio

Informicidszolgaltatas
terjedelme

23. dbra: Az MKR hatésa, mint az MK informaciok és a controlleri szerep kozti

mediator valtozo

Ez az alfejezet bemutatja, hogy miként mérhetd az MKR vezetdkre gyakorolt hatasa, s a
mért valtozok milyen Osszefiiggéseket mutatnak. A kovetkezd alfejezet Utelemzés

segitségével szadmszerisiti a modellben szerepld valtozok kozti dsszefiiggéseket.

Az MKR hatasanak mérését a kérdoiv két kérdése (v105 és v106) segitette: a felsdvezetok
egyrészt kiillonbozd szempontok mentén értékelték a kapott beszdmolokat (4 valtozo),
masrészt pedig a kapott informacidk hasznossagat itélték meg a tekintetben, hogy azok

mennyire alkalmasak a kiilonb6z6 vezetdi tevékenységek tdmogatasara (13 valtozo).
A vallalatvezetdk értékelték, hogy a controlling beszamoldk

- kielégitik-e a vezetok informéacios igényét (v105a),
- adatai pontosak és megbizhatoak e (v105b),
- felhasznaldbaratok, konnyen értelmezhetdk e (v105c¢) €s
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- készitdi, a controller(ek) szakmai hozzaadott értéke (az adatokon tal) jelentds e

(variable v105¢)

Valamennyi véltoz6 6t fokozata Likert skalan mért valtozo (1 -nem jellemzd, 5 - nagyon
jellemzd). A korabban bemutatottak szerint a Likert skalas valtozok jobboldali
centrirozassal hasznosan transzformalhatok. Az igy transzformalt valtozok atlagértékei
konnyen interpretalhatok: negativ értékek atlag alatti, a pozitiv értékek atlag feletti

tdmogatottsagra utalnak.

A beszamolasi rendszer jellemzo6i koziil az adatok megbizhatdsaga és pontossaga kapta a
legmagasabb atlagos értéket (a centrirozott v105b atlaga 0,2167). Az informécios igények
kielégitése joval alacsonyabb, de még mindig pozitiv atlagértékii (a centrirozott v105a
atlaga 0,0611), hasonldan a beszamolok felhasznaldbarat, konnyen értelmezhetd voltahoz
(a centrirozott v105c atlaga 0,0333). A felsdvezetOk szerint beszamoldsi rendszer
leggyengébb pontja a controllerek személyes hozzaadott értéke: a kapcsolodo valtozo

értéke joval atlag alatti (-0,3111).

Az eldzetes feltételezések szerint e négy valtozo egylitt méri a beszdmolasi rendszer
josagat. Annak ellenérzésére, hogy a négy valtozo6 informacidtartalma valdban siirithetd

egy indikatorvaltozoba, adatredukcid sziikséges.

A PCA (Varimax rotacidval) két faktor kivonasat javasolta (1 feletti sajatértékek).
Mindkét faktor bipoléris. Az elsé faktor erdsen korrelal mind az adatmegbizhat6saggal
(v105b), mind pedig a controlleri hozzdadott értékkel (v105e), de ellenkezd eldjellel.
Hasonloképpen, a masodik faktor erésen korreldl mind a felhasznalobarat jelleggel
(v105¢), mind pedig az informacids kovetelmények teljesitésével (v105a), de ellenkezd

elgjellel (16. tablazat).

Rotated Component Matrix®

Component
1 2
V105Acenter ,239 -,873
V105Bcenter ,764 ,066
V105Ccenter ,256 ,807
V105Ecenter -,963 ,062

16. tablazat: A beszamolasi rendszert jellemz6 valtozok rotalt faktormatrixa

A 24. abra mutatja, hogy a négy eredeti valtoz6 miként szorodik a kétdimenzios térben.

A valtozok kifeszitik a teret, s egymastol tavol allnak.
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Component Plot in Rotated Space
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24. abra: A beszamolasi rendszert jellemz6 valtozok szorddasa a kétdimenzids térben

A valtozok jobboldali centrirozasa miatt az altalaban hasznalt megfeleldségi mutatok

(KMO, Bartlett teszt) itt nem szamolhatok.

Masodik Iépésben, négy centrirozott valtozéra sokdimenzids skalazast (MDS) futtattam
(PROXSCAL, euklideszi tavolsadg). Az MDS output abraja (25. dbra) a PCA plotjahoz
nagyon hasonld. Mind a normalizélt stressz érték (0,10592), mind a Tucker-féle

kongruencia egylitthato (0,94556) az illeszkedés josagat mutatja.
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25. abra: A beszamolasi rendszert jellemz6 valtozok MDS output dbraja
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Mind a sokdimenzids skaldzas, mind a faktorelemzés azt mutatja, hogy adatredukciéra
igazabol nincs lehetdség. A beszamolasi rendszer felsdvezetdk altali megitélését mérd
valtozok kiilonbozo aspektusokat mérnek. Egy indikatorba vald 0sszegzésiik nem lenne
hasznos: az egy dimenzidba tartozd, de egymassal szembenalld valtozok hasznos
szorddasa megsziinne. Eppen ezért az elemzés tovabbi részében a négy egyedi
(centrirozott) valtozd szerepel, az aldbbi valtozonevekkel: F5 1P ReliableData (v105b);
F5 1IN AddedValue (v105e¢); F5 2P Userfriendly (v105c); F5 2N RequiredInfo
(v105a).

Az azonositott dimenziok értelmezése és a valtozok szembenallasdnak megértése is
fontos. Az elsd dimenzidhoz kapcsolddik a megbizhatod, pontos adatok szolgéltatasa,
mely szemben 4ll a controlleri hozzdadott értékkel. Azaz a beszamolo értéke vagy az
adatban, vagy a beszamolo elkészit6jében, a controller személyében rejlik. Ezt a
dimenzidt a ‘beszamolo lelkeként’ lehet értelmezni. A faktor bipolaritdsabol adoddan a
két ide kapcsolodo valtozo, a FS 1P ReliableData ¢s a F5 1N _AddedValue negativan
korreldl egymassal (p=-0,564).

A mésodik dimenzidban a beszdmold konnyll értelmezhetésége 4all szemben az
informacios kovetelmények teljesitésével. A szembendllas abbdl fakadhat, hogy a
tartalomra vonatkozo valamennyi elvards teljesitése esetén nehéz rdovid, frappans,
felhaszndlobarat riportot késziteni. S forditva is igaz, a konnyen értelmezhetd,
befogadhatd beszamoldkat a vezetdk tartalmilag hidnyosnak tarthatjdk A valtozokat
stritd kozos dimenzid a ‘beszamolok formai tulajdonsaga’. A faktor bipolaritdsa miatt
a F5 2P Userfriendly és a F5 2N RequiredInfo valtozok negativan korrelalnak (p= -
0,416).

Az MKR vezetdkre gyakorolt hatdsat a kapott informacidk szubjektiv hasznossaga is
méri. A felsévezetdk a kapott informéciok hasznossagat itélték meg a tekintetben, hogy
azok mennyire alkalmasak az aldbbi vezet6i tevékenységek tdmogatdsara (v106a-m

valtozok):

stratégiai dontések meghozatala (v106a)

- operativ dontések meghozatala (v106b)

- kommunikaci6, informacié megosztas a vallalaton beliil (v106c)

- kommunikacid, informacié megosztas az lizleti partnerekkel (v106d)
- avallalat teljesitményének értékelése (v106e)

- azlizleti partnerek teljesitményének értékelése (v106f)

- amunkatarsak teljesitményének értékelése (v106g)
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- avevdi elégedettség valtozasanak nyomon kovetése (v106h)

- a munkatarsak elégedettségének nyomon kovetése (v1061)

- amunkavallaléi igények, panaszok kezelése (v106j)

- az egyes stratégiai partnerekkel valo egylittmiikodés fejlesztése (v106k)

- azlzletfejlesztéssel kapcsolatos dontések tdmogatasa (v1061)

- afelelds vallalati magatartast (CSR) tiikr6z6 dontéshozatal timogatasa (v106m)
A valaszadok a fenti 13 tevékenység mindegyikét egy 6tfokozata Likert skalan értékelték
(1- egyaltalan nem tamogatjak a kapott informaciok az adott tevékenységet, 5- igen
hatékonyan tamogatjak). A tovabbi elemzés kedvéért a valtozokat centriroztam

(jobboldali kozépre igazitas).

A centrirozott valtozo atlagértékei azt mutatjdk, hogy az informacidkkal leginkabb
tamogatott vezetdi tevékenység az operativ dontéshozatal (v106b, 0,436) és a vallalati
teljesitményértékelés (v106e, 0,3753), s a legkevésbé tadmogatott a munkatirsak
elégedettségének nyomon kovetése (v106i, - 0,3982), valamint a munkavallaloi igények,

panaszok kezelése (v106j, - 0,2988).

A 13 valtozd kozti kapcsolat feltarasara fokomponens elemzést végeztem. Az elsd
fokomponens mellett (melynek sajatértéke 3), tovabbi két fékomponens kivonasat

javasolta a modell (1 feletti sajatértékekkel) (26. abra).

Scree Plot

3,0

Eigenvalue
0
1

0,57

0,0
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Component Number
26. abra: Az informaciok felhasznalast mérd valtozok fékomponens elemzésének scree

plot-ja
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A Varimax rotacidval rotalt faktormatrix (17. tablazat) félkdvérrel kiemelt szamai jelzik,

hogy melyik valtozoé melyik faktorral korrelal leginkabb a harom koziil.

Rotated Component Matrix”

Component
1 2 3
V106Acenter ,702 ,265 -,018
V106Bcenter ,774 -,028 -,026)
V106Ccenter ,199 ,710 -,140
V106Dcenter -,154 ,672 -,044
V106Ecenter ,735 -,031 ,120
V106Fcenter -,063 ,004 ,011
V106Gcenter ,044 -,295 ,578
V106Hcenter -,396 -,019 344
V106Icenter -,639 -,015 ,143
V106Jcenter -,664 ,041 -,281
V106K center -,350 -,415 -,104
V106Lcenter 11 -,590 =517
V106Mcenter -,269 -,204] -,629

17. tdblazat: Az informaciok felhasznalast mérd valtozok rotalt faktormatrixa

Az ellenkezd eldjelek itt is a faktorok bipolaritasara utalnak. Az elsé faktor erdsen és
pozitivan korrelal azon vezetdi tevékenységekkel, melyeket az MKR hagyomanyosan
tamogat: a stratégiai (v106a) €s operativ dontések meghozatalaval (v106b) és a vallalat
teljesitményének értékelésével (v106e). Ugyanez a faktor negativan korreldl a vevoi
elégedettség valtozdsanak (v106h) és a munkatarsak elégedettségének nyomon

kovetésével (v106i), valamint a munkavallaloi igények, panaszok kezelésével (v106j).

A masodik dimenzidhoz tartozik a kommunikacio, az informécié megosztasa a vallalaton
beliil (v106 c) és az lizleti partnerekkel (c106d), valamint az egyes stratégiai partnerekkel
vald egylittmikodés fejlesztése (v106k) és az iizletfejlesztéssel kapcsolatos dontések
tdmogatdsa (v1061). A harmadik faktor erdsen pozitivan korrelal az iizleti partnerek
(v106f) és a munkatarsak (v106g) teljesitményének értékelésével, s negativan korrelal a

felelds vallalati magatartast (CSR) tiikr6z6é dontéshozatal tamogatasaval (v106m).

A rotalt korrelacios egyiitthatok, mint stilyok segitségével 6 01j latens valtozot, indikatort
szamszerUsitettem. Egy-egy indikdtor az adott valtozdcsoport valtozdinak (azonos
faktorhoz azonos eldjellel kapcsolodd valtozok) sulyozott atlagaként szamitodik. Az
azonos dimenzioba tartoz6 indikatorok a faktorok bipolaritasa miatt egyméassal negativan
korrelalnak. A hat indikatorvaltozo nevét, s a hozzajuk tartozo eredeti valtozokat a 27.

abra szemlélteti.
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Operativ és stratégiai dontések
meghozatala, a vallalat
teljesitményének értékelése
(v106 a,b,e)

F6_1P_Decision

Kommunikacio, informacio
megosztas a vallalaton beliil és
az uzleti partnerekkel (v106 c,d)

F6_2P_Communication

Az lizleti partnerek és a
munkatarsak teljesitményének
értékelése (v106 f,g)

F6_3P_PartnerPerf

Vevoi és munkatarsi
elégedettség valtozasanak
nyomon kovetése, a
munkavallaloi igények,
panaszok kezelése (v106 h,i,j)
F6_1IN_Satisfaction

Az egyes stratégiai

partnerekkel valo egyiitt-

miikodeés fejlesztése, az

iizletfejlesztési dontesek

tamogatasa (v106 k,1)
F6_2N_Development

A felelds vallalati magatartast
(CSR) tiikr6z6 dontéshozatal
tamogatasa (v106 m)

F6_3N_CSR

27. abra: Az informacidk felhasznalast mérd valtozok csoportositasa

Vajon mi a kozos a szembenalld valtozokat siiritd dimenziokban? A 3. dimenzidhoz
tartozo valtozok (v106 f, g, m) mind a partnerekre vonatkoznak: vagy belsd partnerekre
(munkavallalok) vagy kiilsé partnerekre (lizletfelek illetve a tagabb kornyezet, melyben
a vallalat miikodik). A 2. dimenzi6 pedig leginkabb a kapcsolatokrol, a kapcsolattartasrol
sz6l. Arrdl, hogy a kapott informaciok mennyire hatékonyan segitik a kommunikaciét, az

egylttmiikddést, s az tizletfejlesztést.

Ahogy a ‘beszamolas josagat’ mérd valtozok esetében, ezen valtozok esetében sem igaz,
hogy a mért egyedi valtozok egy atfogd indikatorba stirithetdk. Mig a beszamolas
josdganak kiilonbozo aspektusait mérd 4 manifeszt valtozot megtartottam, az informaciok

kiilonbozo felhasznalasat 6 latens valtozd méri.

A kovetkezd alfejezet annak a modszerét és eredményeit mutatja be, hogy miként lehet a
korabbiakban kidolgozott (indikator)valtozok kozti 6sszefiiggések erdsségét mérni, azaz
az MKR vezetkre gyakorolt hatdsat, mint mediatorvaltozokat bekapcsolni a modellbe.
A bemutatasra keriilé utelemz0 eljarasban az MKR hatasat a lehetséges 10-bol csak 3
valtozd szamszerisiti. A vezetdi tevékenységek tdmogatasat mérd indikatorok koziil az
F6 1P Decision valtozd foglalja magaban a hagyomanyosan MK informaciokkal
tdmogatott tevékenységeket: a dontéshozatalt és a teljesitményértékelést. A beszamolas

josagat mérd valtozok koziil a controlleri szerepek tekintetében az elsé dimenzidhoz
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(‘beszamolo lelke’) tartozo valtozok relevansak. Ezek a valtozok azt szamszerisitik, hogy
mi az ami igazan értékes a vezetok szemében: a pontos, megbizhat6 adat adja a beszdmolo
lelkét (F5 1P ReliableData) avagy a controller személyes hozzaadott értéke
(F5_1IN_AddedValue). Az tutelemzésben tehat ezen 3 valtozo jeleniti meg az MKR

hatésat.

6.3.3 Utelemzés: egy LVPLS modell

Az eléz0 alfejezetek bemutattdk az indikatorok, mint atfogd mutatok kidolgozasanak
1épéseit, vizsgaltdk az indikatorvaltozok kozti kétvaltozds kapcsolatokat, s kiilonbozo

egylitthatok segitségével mérték a kapcsolaterdsségeket is.

A kétvaltozos egylitthatok szamitdsa ¢és értelmezése nagyon hasznos annak
megitélésében, hogy van e a szdban forgo valtozok kozt 6sszefliggés vagy nincs. Tovabbi
alkalmazasuk azonban két komoly korlatba iitkozik. Egyrészt onmagukban nem
alkalmasak oksagi kovetkeztetések levonasara. Masrészt pedig valtozoparok kozti
kapcsolaterdsségeket mérnek, egy-egy kapcsolatot irnak le kiilon-kiilon, de tébb valtozo

kozti kapesolatrendszer szimultan becslésére nem alkalmasak.

Ezen korlatok athidalasara kozel egy évszazada létezik megoldds. Az un. Utelemzés
lehetdséget ad arra, hogy megvizsgaljuk, hogy egy oksagi modellben eldre definialt
Osszefiiggéshalmaz a sokvaltozds adatbazisban érvényes e vagy sem. Az utelemzés a
SEM (structural equation modelling) eljarasok egy specialis esete, mely az ok-
okozati viszonyok feltarasara fokuszal. A SEM pedig a faktorelemzés és a tobbvaltozos
regresszio kiterjesztésének tekintheté (Hair et al.,, 2014). Egy teljes logikai lanc

tesztelésére alkalmas, s igy joval tulmutat a kétvaltozds kapcsolatok elemzésén.

Jelen kutatas logikai ldnca az MK kiilonb6z6 aspektusai, fogalmai kozti fiiggdségi
kapcsolatok sorozatat vazolja fel. A fogalmakat kdzvetleniil nem mérhetd, latens valtozok
szamszerusitik, melyek a manifeszt valtozokbdl szamolddnak. A SEM mérési modellje
megadja, hogy a manifeszt (kdzvetleniil mért) valtozok miként alkotnak egy latens
fogalmat. Habar a SEM alkalmas arra, hogy a modellen beliil becsiilje a manifeszt
valtozok sulyait, itt a latens valtozok a korabbi szamitasokbél mar adottak. Eppen ezért
az utelemzésbe nem a manifeszt valtozok keriiltek, a 11 indikatort (latens valtozot) nem
a modellen belil becsiiltem, hanem felhasznaltam a korabban szamitott

indikatorvaltozokat (18. tablazat), s ezek kozti kapcsolatot vizsgéltam.
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Sor- (Latens) fogalmak Valtozok neve
szam

1 MK eszkozhasznalati intenzitas F1 _AllTools

2 IT intenzités F2 ITinnov

3 Beszamolasi gyakorisag F3 Frequency

4 Kiils fokusz az informacidszolgaltatasban F4a_ External

5 Nem pénziigyi informécidk az informacidszolgaltatasban F4b_ Nonfinancial

6 Jovdorientacid az informacioszolgaltatasban F4c Future

7 Adatok pontossaga és megbizhatdsaga a beszamolokban F5 1P_ReliableData
8 Controlleri hozzaadott érték F5 1IN _AddedValue
9 A nytjtott informaciok vezetdi felhasznalasa F6 1P Decision

10 A controller adatszolgaltatoi szerepe F7 1IN DataProv

11 A controller bevont, tanacsadoi szerepe F7 1P _Coinvolve

18. tablazat: Az LVPLS modellben felhasznalt valtozok

Az utelemzés egy konfirmativ technika, azaz az exogén (fliggetlen) és az endogén (fliiggd)
valtozok kozt elére megadott kapcsolatokat teszteli. A kapcsolatok feltételezett logikai
lancat (az utakat) eldre kell definialni oly médon, hogy az endogén tényezokhoz vezetd
utak egyiranytak legyenek (Fiistos et al., 2004). Ha az eldre definidlt modell valamely
két latens valtozd (blokk) kozti kapcsolatot nem nevesiti, annak a kapcsolatnak az

erdsségét az eljaras nem szamitja ki.

A paraméterek becslésére hasznalt egyik leggyakoribb mddszer a parcidlis legkisebb
négyzetek modszere (LVPLS: latent variable partial least squares), mely iterdciokkal ad
becslést a paraméterekre. Ezen algoritmust haszndlja Lohmoller (1989) nevéhez fliz6d6

ingyenes szoftver, a PLS 1.8, melyet a tovabbi elemzésekben hasznalok.

Az LVPLS futtatdsa elétt szdmos kiilonbdzd input megadasa sziikséges, melyek az

alabbiak:
- avaltozok kozti korrelacios egyiitthatok (1asd a melléklet 42. tablazatat),

- az utegyiitthatok design matrixa, mely a becsiilendd kapcsolatokat adja meg (19.

tablazat), ¢és

- szamos kezdd beallitas: blokkok szdma (itt:11), latens valtozok szama (itt:11),

iteraciok szama (itt:50), latens valtozok sulyainak kezd6 értéke (itt:0.9).

Az egyik legfontosabb input, az utegyiitthatok design matrixa irja le, hogy a kutato

elézetes feltételezései szerint milyen kapcsolatok léteznek a modellben, melyek
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erdsségének mérését varja a modelltdl. A 19. tdblazatban megadott design matrix oszlopai
a fiiggetlen, sorai a fiiggd blokkokat takarjak. igy pl. a design matrix elsé oszlopa leirja,
hogy az 1. blokk (itt: az MK eszkdzhasznalati intenzitas) hat a 3. blokkra (beszamolasi
gyakorisag), a 4. blokkra (kiils6 fokusz), az 5. blokkra (nem pénziigyi informaciok), a 6.
blokkra (jovOorientacid), a 7. blokkra (adatmegbizhatosag) €s a 8. blokkra (controlleri

hozzaadott érték).

Design of path coefficients

1l 2] 3[ 4) 5[ 6] 7[ 8§ 9]10] 11
11 of 0] of of of o] of of o] 0] 0
2] 0] o] of of o] o] of of 0] 0] 0
31 1f 11 o] of of o] of of o] o] 0
4 1] 1) of of o] o of of o] o] 0
5] 1) 1f ol of of o] of o] of o] 0
6] 1f 1] o] of of o] of of o] 0] 0
70 1) of 1] 1] 1] 1] of o] of o] 0
8 1f of 1] 1] 1f 1f 11 of of of 0
91 of of 1] 1f 1f 1] 11 1f o] 0] 0
10 of of 1] 1] 11 11 1) 1] 11 0] 0
Lol o 1f 1f 1 1) 1f 1f 11110

19. tablazat: Utegyiitthatok design matrixa

A design matrix altal leirt kapcsolatok egy részét a korabbi alfejezetek mar targyaltak,
hiszen a H2 és H3 hiptozéziscsoportok erre vonatkoznak. Ezeken feliil a design matrix
tovabbi kapcsolatokat is tartalmaz: a H4 hipotéziscsoport 0sszefiiggéseit illetve tovabbi,
eddig nem targyalt Osszefiiggéseket (pl. az MK eszkdzhasznalat hatasa a controller

hozzaadott értékére).

Mindossze két iteracios kor utan a paraméterbecslés lezarult. A 19. tablazatban megadott
kapcsolatok erdsségét az utegyiitthatok (P-értékek) szdmszerisitik, melyeket a 20.
tablazat Gtegyiitthatd matrixa 0sszegez. Az Utegyiitthaté magasabb értékei erdsebb oksagi
kapcsolatra utalnak, a 0,05 alatti értékeket pedig nem tekinthetjiik relevansnak. Az
utegylitthatok  standardizalt regresszids egylitthatoként értelmezenddk. Ennek
megfelelden a negativ egylitthat6 azt jelenti, hogy a két érintett latens valtozo ellentétes

iranyba mozog.

A modellbe bevont latens valtozok egy része bipolaris faktorokhoz kapcsolddik, s emiatt
eredetileg is szembenall6 valtozok: 10. blokk (Adatszolgéltatdi szerep) szembenall a 11.
blokkal (Tanacsaddi szerep), illetve a 7. blokk (Adatmegbizhatosag) szemben all a 8.
blokkal (Controlleri hozzaadott érték). A koztiik mért negativ utegyiitthatok jol tiikrozik

ezt. Az endogén valtozok bipolaris természete miatt valamely exogén valtozotol egy
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endogén valtozéhoz vezetd Ut utegyiitthatéjanek eldjele varhatéan ellentkezd, mint az
ugyanazon exogén valtozotél az ‘ellentétes’ endogén valtozohoz vezetd ut

egylitthatojanak eldjele.

Path coefficient matrix

1 2 3 4 5 6 7 8 9| 10 11
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3[ 0,27| 0,18 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4] 0,46] -0,11 0 0 0 0 0 0 0 0 0
5[ 0,35] -0,09 0 0 0 0 0 0 0 0 0
6| 0,52 0,14 0 0 0 0 0 0 0 0 0
71 0,07 ol 003 -02[-0,07] -0.02 0 0 0 0 0
8| 0,15 o -0,14] 0,05] 002 0| -0,54 0 0 0 0
9 0 o] 0,15 002[-0,09] -007 0,12 -0,12 0 0 0
10 0 0| 0,06 0| -0,07| 0,05 0,19 -034] 024 0 0
11 0 0| -0,17| -0,01| 0,06] -0,06| -001[ 011] -0 -058 0

20. tablazat: Utegyiitthatok matrixa

Igy pl. a nem pénziigyi informacioktol (5. blokk) pozitiv egyiitthatji it vezet a controller
tanacsado szerepéhez (11. blokk) (B=0,06), s negativ egyiitthat6ju Gt az adatszolgaltatod
szerephez (10. blokk) (=-0,07). Az eredmények értelmezése soran a késdbbiekben csak
a pozitiv utakat értelmezem a szembenalld latens valtozok esetén. E pozitiv egyiitthatdju
utak irjak le, hogy az MKR mely jellemzdi tamogatjak inkabb az adatszolgaltatoi

szerepet, s melyek erdsitik a controllerek bevonasat, azaz a tanacsadoi szerepet.

Van azonban két olyan negativ Gtegyiitthatd, mely nem a bipolaritasbol ered, azaz kiilon
kell majd értelmezni. A 2. blokk (IT intenzitas) negativ 0sszefliggésben all a 4. blokkal

(Kiils6 fokusz) és az 5. blokkal (Nem pénziigyi informaciok).

Az utegyiitthatok (B-értékek) a blokkok kozti kdzvetlen hatas erdsségét szamszertsitik, a
redukalt utegytitthatok (P*-értékek) a teljes (kozvetlen és kozvetett) hatdst mérik: az
endogén véltozora az dsszes megelézé valtozo altal gyakorolt teljes hatast. fgy pl. a
controlleri hozzaadott értékt6l (8. blokk) a tanacsadd szerephez (11. blokk) vezetd
kozvetlen ut utegyiitthatdja 0,11, a 8. blokk teljes hatdsa a 11. blokkra azonban 0,34. A
redukalt utegytitthatokat a 21. tablazat 6sszegzi.
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Reduced path coefficient matrix

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3] 027] 018 1 0 0 0 0 0 0 0 0
4 046 -0,11 0 1 0 0 0 0 0 0 0
5| 035 -0,09 0 0 1 0 0 0 0 0 0
6] 052 0,14 0 0 0 1 0 0 0 0 0
71 -0,05] 003 003 -02| -0,07[ -0,02 1 0 0 0 0
8] 0,18] -0,05 -0,15] 0,116] 006 001] -0,54 1 0 0 0
9] -005 003 0,17] -0,03] -0,11] -0,07] 0,19] -0,12 1 0 0
10] -006f 005 015 -0,1] -0,13] 0,03] 042 -037| 024 1 0
11 0f -0,08] -0,29( 0,07 0,15] -0,07] -0,33] 0,34 -0,24] -0,58 1

21. tdblazat: Redukalt utegyiitthatok matrixa

A szignifikans utakat a kdzvetlen hatdsokat mér6 utegylitthatok alapjan értelmezem. Ahol

szlikséges, ott az interpretaciot kiegészitem a teljes hatast mutatéd redukalt utegyiitthatok

vizsgalataval.
Eszkizik MKI.{ inforr?.éciés MKR hatésa Controlleri
jellemz6i szerepek
0,07
21T & 0,06
. ok Beszamolasi
intenzitas . v '
gyakorisag
0,19
—
40,12 4
015 0,24
6. Jovo 0,05
orientacio
> Nem 0,06
pénziigyi >
informaciok
itls6 0,05 0,11
eszkoz 4. K iils e EEEEE—
. - fokusz
intenzitas
015 I

28. 4bra: Utelemzés diagrammija a becsiilt utegyiitthatokkal

A 28. abra attekintést ad az utelemzés logikai lancarol és a blokk kozti B-értékekrdl. A
fiiggetlen valtozok koziil az 1. blokkbol, az MK eszkdzhasznalati intenzitdsbol indulnak
ki a legmagasabb egyiitthatoértékkel rendelkez6 utak. A kapcsolodo utak magas B értékei

alatamasztjak a korabban mar megerdsitett H2b hipotézist, miszerint az MK eszkdzoket
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intenziven hasznal6 vallalatok informacidszolgaltatasa széles kort, kiterjedt. Az MKR
informacios jellemzo6i kozil az MK eszkozok jovoorientdciora gyakorolt hatdsa a

legnagyobb ($=0,52).

A 3. blokkhoz vezetd ut erdssége (B=0,27) a korabban mar szintén megerdsitett H2a
hipotézis érvényességét igazolja: az intenziv MK eszkdzhasznalat a beszamolas

gyakorisagat is noveli.

A korabbi alfejezetek elemzései nem vonatkoztak az MK eszkdzhasznalat (1. blokk) és a
beszamolok vezetdi megitélése (7. és 8. blokk) kozti kapcsolatra. Az utegyiitthatok azt
mutatjak, hogy a Kiterjedt eszkoztarat hasznal6é controllerek vezeték altal érzékelt
hozzaadott értéke magasabb (8. blokk). Gyenge, de pozitiv az MK eszkdztar kozvetlen
hatasa az adatmegbizhatdsagra (=0,07), ugyanakkor a teljes hatasban ez mar nem

tiikrozédik (B*= -0,05).

A H2c és H2d hipotézisek korabbi értékeléseivel egybevagoéan az utelemzés is azt
mutatja, hogy a magasabb IT intenzitds timogatja a gyakoribb beszdmolast (p=0,18) és a
jovorientaciot (f=0,14). A korabbi elemzések alapjan az IT intenzitas és a kiils6 fokusz
(4. blokk) illetve a nem pénziigyi informaciok (5. blokk) kozti kapcsolaterdsség nem
szignifikans. Az utegylitthatok itt gyenge negativ kapcsolatra utalnak. Azaz IT
eszkozoket intenzivebben hasznalo cégek kevésbé adnak vezetéiknek nem pénziigyi

és kiilso fokuszu adatokat.

A beszamolasi gyakorisag (3. blokk) kozepes erdsségii, pozitiv hatast (p=0,15) gyakorol
az informacidk vezetdk altali felhasznalasara (9. blokk). A gyakoribb beszamolas tehat
noveli annak esélyét, hogy a kapott informdciokat a vezeték valdoban hasznaljak a
dontéshozatal, illetve a teljesitményértékelés soran. Hasonloképpen, ha megbizhatonak,
pontosnak tartjak a kapott adatokat (7. blokk), az is ndveli a vezetdi tevékenységek soran
valé felhasznalas esélyét (B=0,12). Osszegezve, mind a kozvetlen, mind a kdzvetett
hatasokat tekintve a 3.,7. és 9. blokkok pozitivan hatnak a controller adatszolgéltatoi
szerepére. Azaz a megbizhato adatok gyakori riportolasa, melyek a dontéshozatalhoz

is hasznosak, mind a controller adatszolgaltatoi szerepét erositik.

A jovoorientacio és az adatszolgéltatdi szerep kozti kozvetlen kapcsolat nagyon gyenge
(B=0,05), a 6. és 10. blokk kozti teljes hatas (B*=0,03) még alacsonyabb, igy nem

tekinthetd szignifikansnak.
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Az MKR tovabbi informacios jellemzdi inkébb a tanacsaddi szerephez kapcsolédnak. A
nem pénziigyi informaciok nyujtasa (5. blokk) nagyon gyenge kdzvetlen hatast (=0,06)
gyakorol a tanacsadoi szerepre, de a teljes hatast tekintve a kapcsolat joval erésebb
(B*=0,15). Habar a kiils6 fokusz (4. blokk) és a tandcsadoi szerep (11. blokk) kozti
kozvetlen kapcsolat nem jelentds, a kiilsé fokusz a controlleri hozzaadott értéket erdsiti
(8. blokk) (p=0,05), ami a kovetkez6 1€pésben a tandcsadoi szerepet tamogatja (B=0,11).
A controlleri hozzéadott érték a tanacsadoi szerep f6 befolyasolo faktora, melyet a teljes

hatast szdmszerisité B* magas értéke jelez (0,34).

Kovetkezésképpen, a Kiilsé fékuszii informaciok nyujtisa a vezet6k szemében
hozzaadott értéket képvisel. A controlleri hozzaadott érték, tovabba a nem pénziigyi

informaciok riportalasa a controller tanacsadoi szerepét erositik.

A H4a és H4b hipotézisek az MKR informacids jellemzdi és az MKR hatdsa kozti
kapcsolatokra vonatkoznak. Az utegyiitthatok azt mutatjadk, hogy az informdcios
terjedelmi mutatdi koziil a kiils6 fokusz pozitiv kapcsolatban all a controlleri hozzaadott
értékkel, de mas kapcsolat nincs a terjedelem é¢s az MKR hatdsa kozott. A H4a hipotézist

az adatok csak Kkis részben tamasztjak ala.

A gyakori beszamolasi az informéciok  vezetdi  doOntéshozatalban  és
teljesitményértékelésben vald felhasznalasanak valdszintiségét noveli, de mas kapcsolat

nem rajzolodik ki, igy a H4b hipotézist is csak részben tamasztjak ala az adatok.

A H4c hipotézis az MKR hatasa és a controllerek bevonasa kozti kapcsolatot feltételezi.
Az utelemzés eredményei azt mutatjak, hogy a bevont tanicsadoi szerepet timogatja, ha
a vezetdk érzékelik a controller személyes hozzaadott értékét. Ugyanakkor az érzékelt
adatmegbizhatdsag és az informéciok felhasznalasa mar nem erdsitik a controllerek

bevonasat, igy a H4c hipotézist is csak részben tamasztjak ala az adatok

Felmeriil a kérdés, hogy mennyire megbizhato6 ez az utmodell. A B-értékek ‘fittségének’,
illeszkedésének josagat mérd mutatok az adatok multinormalis eloszlasat feltételezik.
Ezen eldfeltevés nem teljesitése esetén ezek az indexek pontatlanok. A kiilsé (mérési) és
belsd (struktaralis) modell mindségét egyiittesen mérd globalis indexek sem
alkalmazhatok itt, hiszen a kiilsé modellt (az indikatorok megbizhatdsagat) nem lehet
becsiilni, mert a latens valtozokat nem az utelemzés soran szamitodtak, hanem el6re
adottak voltak. A belsé modell értékelését az endogén latens valtozok atlagos tobbszords

korrelacids egyiitthatd négyzete (R?) segiti. Az R értékeket a 22. tablazat tartalmazza.
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Squared multiple correlations
2| 3| 4] 5 6| 7| 8| 9|10[11

0] O] 14| 19| 10] 35| 5| 36| 9| 37| 57

22. tblazat: Az LVPLS modell latens valtozoinak R? értékei

Az R” azt adja meg, hogy a valtozo varianciajanak hany szédzalékat magyarazza a tobbi
modellbeli valtozé. A fiiggetlen blokkokat (1,2) nem magyardzza a modellben semmi,
ezért R? értékeik sziikségszeriien nulldk. A logikai lanc végén 1év6 valtozo (11. blokk), a
bevont tanacsadodi szerep variancidjanak 57%-at magyarazzak a modellbeli valtozok. A
maradék 43%-¢ért a modellbe nem bevont (s kérddivekkel jellemzden nehezen mérhetd)

tényezOk felelnek.

A felvazolt logikai lancnak két gyenge pontja van: a 7. és a 9. blokkok a véarakozasoknal
joval kevesebb szignifikans uttal rendelkeznek, ami az alacsony R értékekben is
tikrozodik. A 7. blokkhoz (Adatmegbizhatosag) nem vezet szignifikdns Gt semelyik
modellbeli valtozotol. Vajon mitdl valik megbizhatova az adat a vezetd szdméara?
Kiilonosen fontos kérdés ez, hiszen az adatmegbizhatésdg az informaciok
felhasznaldsanak (9. blokk) fontos magyarazé faktora. A kérdés megvalaszolésa segitene
annak megitélésében is, hogy mikor és miért (nem) hasznaljak fel a vezetdk a kapott MK

informaciokat? A téma részletesebb kifejtését lasd a 6.4.-es fejezetben.

A modell illeszkedését az alacsony R értékkel rendelkez valtozok kihagyasaval lehetne
novelni. A kutatdsnak azonban nem volt célja a tokéletesen illeszkedd modell
megtaldldsa, sokkal inkdbb a valtozok kozt eldzetesen feltételezett Osszefiiggések

ellendrzése a fontos, melynek soran az 0sszefiiggés hidnya is informativ.

6.3.4 A harmadik valtozo probléméajanak kiszlrése

Végezetiil, a valtozok kozott feltart minden 6sszefliggést ellendrizni kell, hogy nem érinti
e az un. harmadik valtoz6 probléméja. Két valtozo kozti kapcsolatot befolyasolhat
valamely harmadik valtozo, ha mind a fiiggd, mind a fliggetlen valtoz6 erdsen Osszefiigg
a harmadik valtozoval. Ezen zavar6é harmadik valtozo(k) jelenlétét ki kell szlirni, ezaltal

biztositva, hogy az eredeti valtozok kozti sszefiiggés nem csak latszolagos.

A kordbban indokoltak alapjan kontrollvaltozéként vezetem be a vallalati méretet

(Iétszamban kifejezve) és a tulajdonosi kort. Ha ezen kontrollvaltozok nem mutatnak
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erds és szisztematikus Osszefiiggést a modellben szerepld valtozokkal, a harmadik valtozo

problémaja kizarhato, tovabbi vizsgalat nem sziikséges.

Meéretiik szerint harom vallalati csoportot kiilonboztetek meg (1=50-99 £6, 2=100-249 6
€s 3>=250 f6). A 23. tablazat tartalmazza az éta-négyzet mutatd értékeit, mely mutatd a
kontrollvaltozé (vallalati méret) és a modell valtozoi kozti 0sszefliggés erdsségét mutatja

(de az iranyét nem).

Vallalati méret
Eta-négyzet Sig.
F1 AllTools 0,0629 ,008
F2 ITinnov 0,0343 ,171
F3 Frequency 0,0653 ,002
F4a External 0,0127 455
F4b Nonfinancial 0,0083 ,607
F4c¢ Future 0,0422 ,035
F5 1P _ReliableData 0,0190 ,184
F5 IN AddedValue 0,0060 ,586
F6 1P Decision 0,0099 413
F7 1P Coinvolve 0,0618 ,004
F7 1N DataProv 0,0446 ,017

23. tablazat: Az indikatorok és vallalati méret kozti kapcsolatok erdssége

Habar a kapcsolaterdsség csak gyenge-kozepes, a nagyobb vallalatok jellemzden tobb
MK eszkdzt haszndlnak, gyakrabban riportalnak és tervezési gyakorlatuk is erdsebb. A
250 f6 feletti vallalatok (3-as csoport) estében az IT eszkOzhaszndlat intenzitdsa is
kiemelkedik, de az 1-es és 2-es csoport esetében ilyen kiillonbség nem rajzoldodik ki. Ezért
mindhdrom csoportra vetitve a kapcsolater6sség mutatdé nem szignifikdns az

‘F2_ITinnov’ mutat6 esetében.

Mindkét szerepvaltozo szignifikdns Osszefliggést mutat a kontrollvaltozdoval, de a
kapcsolat irdnya a fenti kapcsolatok iranyaval ellentétes. Az adatszolgaltatd controller
kevésbé jellemz6 az 1-es csoportban (50-99 £6) (F7_1N_DataProv atlagértéke itt 0,3111).
A tanacsadoi szerep valtozdértéke a legnagyobb vallalatokat tomorité 3-as csoportban
(+250 £6) a legalacsonyabb (-0,835), s a legkisebb vallalatokat tartalmazo 1-es csoportban
pedig a legmagasabb (-0,2378).

Mivel a vallalati méret forditottan fligg 6ssze a fiiggetlen valtozokkal (F1, F2, F3, F4c),
mint a fliggd valtozokkal (F7_1P_Coinvolve, F7_1N_DataProv), a véllalati méret hatasa

a feltart 6sszefiiggések valodisagat nem kérddjelezi meg.
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Tulajdonosi kort tekintve is harom csoportra oszthatok a vallalatok (1= Magyar allam, 2=
Magyar magéntulajdon, 3=Kiilf6ldi). A tulajdonosi kor és a vallalati méret sem fiiggetlen
egymastol a mintdban (a Pearson Chi-négyzet teszt p értéke 0,000). A magyar allam
tulajdonaban allo vallalatok jellemzden nagyobbak, mig a hazai magantulajdonban allo

vallalatok inkabb a kisebbek koziil keriiltek ki (64,8% -uk 50 és 99 6 kozotti).

A 1l-es és 2-es csoport Osszevonasaval a hazai és kiilfoldi tulajdonosok ¢és a modell
valtozoi kozti 0sszefiiggést vizsgalva elmondhato, hogy nincs szignifikans 0sszefliggés

egyik valtozé esetében sem, a harmadik valtozo6 problémaéja tehat itt is kizarhato.

6.4 Az eredmények értelmezése

A 6.1-es fejezet a vallalatokat klaszterezte és az egyes klaszterek jellemezte a
szerepvaltozok segitségével. Az ezt kovetd alfejezetek az adatszolgaltatoi €s tandcsadoi

szerepek indikatorainak kapcsolatat vizsgalta az MKR kiilonb6z0 jellemzdivel.

Az MKR ezen jellemzoéit azonban érdemes a klaszterek mentén is megvizsgalni annak
érdekében, hogy a klasztereket, s ezaltal szerepeket jobban megérthessiik. A 24. tablazat
(mely a 14. tdblazat bdvitett valtozata) az LVPLS modellbe is bevont, az MKR kiilonb6z6
jellemzdit mérd valtozok klaszterenkénti atlagértékét mutatja. Az egyes valtozok mérési
skalaja eltérd, ezért a tablazatot soronként érdemes olvasni és Osszehasonlitani az

értékeket. Az egyes valtozok legmagasabb atlagértékeit sziirke hattérszin jeldli.

Klaszterek
1 2 3 4
Eroés Nincs Bevont Adat-
controller | controller | controller | szolgaltaté
F1 AllTools ,5822 ,2444 ,4998 ,4860
F2 ITinnov 2,0709 1,3711 1,8065 2,0625
F3 Frequency 2,1743 1,5344 1,8257 2,2822
F4a External ,3074 115 A111 ,2750
F4b Nonfinancial ,5382 ,3977 ,5376 , 4164
F4c Future ,5897 ,4044 ,5296 ,5055
F5 1P ReliableData ,0924 ,0581 ,1409 4251
F5 IN AddedValue -,0854 -,3454 -,1539 -,9242
F6 1P Decision ,4391 ,6374 ,5943 1,5165

24. tablazat: A magyarazo valtozok klaszterenkénti atlagértékei
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A 2-es klaszter véllalatai nemcsak a controlleri funkciot tekintve gyengék, de
eszkdzhasznalatuk is szegényes, a beszdmolas gyakorisag alacsony. Ezzel szemben a 4-
es klaszter wvallalatainal, akiket az adatszolgaltatdé controlling jellemez, a
beszdmolokészités a leggyakoribb, s az adatmegbizhatésdg szempontjabol is a
legmagasabb értékkel biiszkélkedhetnek. Habar a szolgaltatott adatokat ezen véallalatok
vezetdi hasznaljak leginkdbb, maga az adatszolgaltatd, azaz a controller személye
megitélésiik szerint nem tesz ehhez hozza, nem general hozzaadott értéket. Eppen ezért

ezen controllerek fokuszdban nem a menedzsment szolgalata 4ll.

Ezzel szemben a 3-as klaszter controllereit a vezetd altali bevonas jellemzi, holott 6k az
adatszolgaltatas terén nem kiemelkeddek. Ezzel egyidében személyiikben elismertek, a
vezetd a controlleri munkat érzékeli és értékeli. Az MKR jellemzdit tekintve egy
valtozoérték tekintetében a legjobb ez a klaszter: a kifelé fokuszalasban. A belsé adatok
gyakori riportalasa helyett ezen controllerek a vallalat kdrnyezetét (is) figyelik, elemzik.
Ez a kifelé fokuszélds teszi lehetévé, hogy a menedzsment tamogatdja legyen iizleti

kérdésekben.

Az 1-es klaszter vallalatai nemcsak abban a tekintetben élenjardk, hogy valamennyi
controlleri szerepet tekintve erdsek, de eszkdzhasznalatuk is kiemelkeddé. Jok az
adatszolgaltatasban, de az adatokon til a controller személyes hozzaadott értéke is
elismert. Sathe (1983) terminoldgidja nyomdn ezeket a controllereket ‘erds

controllereknek’ hivom.

De pontosan mit is takarnak ezek a szerepek? A statisztikai elemzést kovetden,
fokuszcsoportos megbeszélések és egyéni vezet6i interjuk segitették e kérdés
megvalaszolasat: az azonositott szerepek mélyebb értelmezését és a négy klaszterbeli

vallalatok helyzetének megértését.

A controller adatszolgaltatoi szerepe a szamok biztositasarol szol. “Azt varom, hogy
minden, ami mérhetd, azt meérjék. Ami pedig nem mérhetd, azt tegyék mérhetove.” —

fogalmazta meg elvarasait az egyik cégvezeto.

A controller ‘bevont’ javaslattevd, tandcsado szerepének lényegét a vezetdk az egyiitt
gondolkodasban lattdk. De vajon meddig tart a controlleri kompetencia és mi marad
tovabbra is vezetdi kompetencia? Mely téméakban kompetens a controller javaslatot tenni?
“En nem azt varom téliik, hogy 6k megoldjdk helyettiink a problémat. Ettl fiiggetleniil,

s most itt a koltség terv-tény tartasrol beszélek, ott valos beavatkozdsi lehetosége van. ...
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Azt latja (a controller), hogy egy szambeli eltérés van és elkezdi megchallengelni azt, aki

ezert felel: mikorra oldod meg, hogy oldod meg.

Az egyiitt gondolkodas kérdezéssel, figyelemfelhivassal kezdddik. A controller kongatja
a vészharangot, jelzi példaul a koltségtallépést, s adott esetben szdmon is kér. Valos
beavatkozasi lehetdsége azonban itt a teriilet szakmai vezetdjének van. “A controllerem
szol ha tulléptiik budget-ot. De hogy mitdl lesz ez kevesebb, azt csak az iizemvezetovel
tudjuk megoldani.” A controllertdl javaslatokat jellemzden csak strukturalis kérdésekben
varnak a  vezetdk.  “Hogyan  épiiljon  fel valami,  kéltségszerkezetben,

arbevételszerkezetben, adooptimalizdalasban mi térténjen.”

Az egylitt gondolkodasban a controller tovabbi tandcsadoi feladata az Osszvallalati
gazdasagi szempontok érvényesitése lehet. O lehet az, aki példaul egy 4j termék piacra
dobasa kapcsan az értékesitési vezetOvel valo targyalaskor beviszi a termelés-
gazdasagossagi szempontokat ¢és forditva. Ehhez azonban elengedhetetlen az {izleti
folyamatok bizonyos szintli ismerete. Ez a szerepkdr arrol szol, hogy a vezetdnek legyen
egy embere, akit6l mindent megkérdezhet. “Te vagy a controller, Neked most mar ugy

)

nagyjabol mindenrdl kéne tudnod. Nem akarok harom emberrel beszélni.” — adta vissza

a felsdvezet6tdl hallottakat az egyik controller.

A tobb teriileten ativeld tizleti folyamatok ismerete teszi lehetové az dsszefiiggések
lattatasat is ugy, hogy kozben a controller egyik iizleti teriiletben sem kdzvetleniil
érdekelt. Az iizleti folyamatok ismerete és a controller fliggetlensége egyiitt teszi
lehet6vé, hogy hiteles tanacsaddja legyen a felsévezetésnek. Eppen ezért e tanacsadoi
szerepkor 1ényegét sokan abban lattdk, hogy a controller, mint semleges dontébiré

tevékenykedik.

A javaslattevo szerep az alaptevékenység bizonyos szintli ismeretét feltételezi, hianya
pedig az elszigetelt adatszolgaltatoi képet erdsiti. “Kicsit messze van a pénziigy a valos
folyamatoktol. Nemcsak foldrajzilag, de fejben is, ismeretben is. ... Ezért is erdltetem,
hogy a kolléegak lejarjanak a vidéki iizembe. Hogy azért egy nagysagrendi képe legyen a
munkarol, hogy feltiinjenek neki a dolgok.”

A controlleri szerepekrdl sz6ld6 Hla és H1b hipotézisek a szerepérettségi koncepcidra
épiiltek. E szerint egy controller csak akkor tolt be javaslattevd szerepet, ha hagyomanyos

szerepkoreit tekintve érett, azaz jol teljesit adatszolgaltatoként. Annak ellenére, hogy a
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Hla és Hlb hipotézisek igaznak bizonyultak, a faktorelemzés soran azonositott négy
controlleri szerep némileg ellentmond a szerepérettség koncepcidjanak. A 3. klaszterbeli
vallalatok felsévezetdi magasabb értékeket adtak a piramis tetején 1évo szerepekre, mint

a piramis aljan 1év0 hagyomanyos szerepekre. Ez azt jelenti, hogy akkor is tdimaszkodnak

tanacsadoként a controllerre, ha az adatszolgaltatdi mindségében gyenge.

Meéretiiket és tulajdonosi koriiket tekintve ezen 3. klaszterbeli vallalatok nem
szignifikansan kiilonboznek a mintdban 1évé tobbi vallalattol. Mi lehet mégis az oka,
hogy nem felelnek meg az eldzetes a varakozasoknak? Milyen helyzetben 1évo
vallalatokrél van sz6? Mivel a kérddives felmérés adatai erre nem adtak valaszt,
fokuszcsoportos és egyéni interjuk keretében vetettem fel a kérdést felsdvezetoknek és

controllereknek.

Miért nem érzékeli a vezetd a controllert adatszolgaltatéi szerepben, holott tanacsadoi
szerepben igen? Sok esetben szdmoltak be arrol a fokuszcsoport résztvevok, hogy 6k
érzéseik szerint mindkét szerepet betdltik, de a napi rutint, ami az adatszolgéltatasi
tevékenységhez kapcsolddik, a felsdvezetdk nem latjak, nem ismerik. “Rengeteg adat
van. S erre mdr nem kivancsiak a vezetok. Arra kivancsiak, hogy a controller mar
vezetgesse az ¢ gondolkodasat. ... De persze ott van mogotte, hogy azt a rengeteg adatot

’

fel kell hozza dolgoznia, hogy eljusson oda, amit érdemes ebbdl a vezetd elé tenni.’

Az adatszolgaltatas ebben az esetben egy valds, de a felsdvezeto altal nem érzékelt szerep.
Jellemzden a kozépvezetdi szint az, akit a részletek sokkal jobban érdekelnek. Adott

esetben cellamélységben, képlet szintjén vizsgaljak egyes szamitasokat.

Az adatszolgaltatoi szerepet mas is betoltheti. Lehet ez egy vallalaton beliil
hagyomdnyosan erdsnek szamito szamviteli teriilet. “A szamviteli osztalyhoz mentek, ha
tényadatra volt sziikség. Nagyon sokdig tartott, amig kialakitottam, hogy a beszamolo az
a controlling beszamolo és hogy a tervhez viszonyitjuk.” De adott esetben kivalthatjak ezt
a szerepet az IT rendszerek is. “Télem nem azt varja el, hogy mondjam meg a pontos
adatokat, az kijon a rendszerbdl. ... Arra kivancsi, hogy én mit latok a szamok mégott, s

’

nem arra, hogy egyébként a szamok jok e. Mert arra ott van a rendszer.’

Azaz az adatok a vezet0 érzékelésében a rendszerekben allnak eld, az adatokat megfeleld
jogosultsagokkal barki megnézheti. Ezen magyarazat szerint a controller adatszolgaltato

szerepe azért nem érzékelt szerep tobbé, mert azt jol kiépitett rendszerek veszik &t,
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automatizaljak ezen feladatokat. “Az adatszolgaltatot mar sokszor nem tekintik

controllernek. Ok adatmérnokok. S mellette vannak a business controllerek.”

Ezen esetekben az adatszolgaltatas egy jol megoldott feladat, de nem a controlleri
szerepkorrel azonositjadk. Specializal6dott controlleri szervezetet igényelnek, mely a

nagyobb vallalatok sajatja.

A 3. klaszterben az adatszolgaltatasi szerepkorre adott atlag alatti pontszamok azonban
nem magyarazhatoak teljes kortien a fentiekkel. Erre utal, hogy nem a harmadik
klaszterbeli vallalatok rendelkeznek a legmagasabb informatikai intenzitdsi mutatoval, s

jellemzdéen nem is nagyvallalatokrol van szo.

Kisebb szervezetek esetén éppen a tdmogatd rendszerek hianya / illetve hidnyossaga
helyezheti 4t a hangsulyt a controller tandcsadoi szerepére: “Nincs mogotte apparatus, de
0 a mindenes. Ez egy one-man show.” Az adatszolgaltatdi szerepet ekkor nem tolti be
mas, s azért nem hangsulyos, mert valéban gyenge. Kezdetleges controlling rendszerrel
az alapvetd bevétel- és koltségadatok 0sszegytijtése is nehézséget okoz egy, a konyvelési
tételektdl eltérd struktiraban. Mivel a rendszer maga kezdetleges, adatszolgaltatoi
mindségében a controller sem lehet erds. Ugyanakkor - éppen a konnyen elérhetd adatok
hidnya miatt — a vezetd tdmaszkodik személyében a controllerre. Mindezek
Osszességében Ot inkdbb egy tanacsadoi szerepbe helyezik anélkiil, hogy

adatszolgaltatoként tokéletesen helyt allna.

A 3. klaszter 1étezése ellenére mind az egyéni, mind a fokuszcsoportos interjuk résztvevoi
egyetértettek abban, hogy a szerepérettség koncepcidja a vallalatok tobbségére igaz.
Azokat a controllereket tekintették sikeresnek, akik az adatszolgéltatd szerep mellett ki
tudtak épiteni az egyiitt gondolkodo, javaslattevd szerepet. Az adatszolgaltatd szerep
maradéktalan betoltésének, s ezaltal a tovabb Iépésnek van viszont egy fontos feltétele: a
pontos adat. “Legyen tiszta az adat. Ha az megvan. akkor sok mindent lehet csinadlni. De

’

addig nem.’

Ez egybecseng a statisztikai elemzés eredményeivel. Az LVPLS modell alapjan az adatok
(érzékelt) megbizhatosaga az adatszolgaltatoi szerep egyik fontos magyarazo faktora (az

adatmegbizhatdsagrol bévebben lejjebb).

A H3a ¢és H3b hipotézisek alapjan az MKR informécios jellemzdi (beszamolasi

gyakorisag és terjedelem) magyarazzak a szerepeket. Az LVPLS modell magyardzatot
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adott arra, hogy mely jellemzék mely szerepet tdmogatjadk ¢€s milyen mértékben. A
varakozasoknak megfelel6en a nem-pénziigyi és kiilsé fokuszi informaciok az MKR-ben
erdsitik a controller tanacsaddi szerepét. Azonban az elemzés ilyen kapcsolatot a
jovOorientacié kapcsan nem mutatott ki, holott a vezetdk szerint ez legaldbb olyan fontos,

mint a masik két informacios jellemzo.

A jovlorientaciotol nagyon gyenge, de pozitiv ut vezet a controller adatszolgaltatoi
szerepkoréhez. Kérdésként meriilhet fel, hogy mit takar valojaban a jovdorientacio.
Vezetdi visszajelzések alapjan a kifinomult tervezéstechnika csak madasodlagos e
tekintetben. “A jovoorientacio iizletfejlesztésrol kell, hogy szoljon. Ehhez a controllertol
adatokat varok el. Neki pénziigyi, megtériilési oldalrol validalnia kell, amit mondanak a

kollegak.”

A kimutatott statisztikai Osszefiiggések, a jovOorientacid €s a tanacsad6 szerep kozti
kapcsolat hidnyanak f6 okat mégis a jovOorientidcid operacionalizalasdban latom. A
hasznalt valtozo6 a tervek és az el6kalkulacio-készités kiterjedtségét mérte, s nem alkalmas
az eldrelatas és eldregondolkodds milyenségének, mindségének megragaddsara. Ezt a
gyanut igazolja az is, hogy a jovdorientacionak az IT intenzitdssal pozitiv irdnyt
kapcsolata van: a valtozo a tervszamokkal kitoltott riportok meglétét szamszertisitette,
nem a jovoorientacié mindségét.

Az IT intenzitas és a nem-pénziigyi, kiils6 fokuszu informaciok kozti utegyiitthatd viszont
negativ. Ennek alapvetd oka, hogy ezen informaciok gytijtését az alap vallalatiranyitasi
rendszerek nem tadmogatjak, s nincsen kiilon rendszer ezek szisztematikus, rendszeres
eldallitasara. A kiils6 fokuszl és szamos nem pénziigyi informécio gytijtése és elemzése
sokkal inkdbb ad-hoc mddon, kampanyszeriien, nagy mértékben manuélisan torténik. “I¢¢
van eléttem ez a lap. Egy konferencian irogattam dssze a napokban: potencidlis piacaink,
a kornyezo orszagok GDP alakulasat gyiijtottem ossze. Ki nott, mennyivel? De ezt nem

)

csinalom meg minden évben.’

A manualitas tovabbi oka, hogy piacon elérhetd ‘konyhakész’ rendszerek altalanos
megoldasokat kinalnak. A kiils6 fokuszu és a nem pénzligyi informaciok pedig
vallalatspecifikusak, ezek gytjtése, kezelése sokszor csak plusz fejlesztések révén

illeszthetd a ‘konyhakész’ rendszerekbe. “Ezek maradnak Excel adattomegek.”

A bels6 fokuszi, nem pénziigyi informaciok nagy részét ugyanakkor a naturaliak képezik

(pl. termelési selejt, kapacitdsadatok, normapercek), melyek természetiiket tekintve
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nagyon kiilonbozdek pl. a ritkan gyljtott elégedettségi adatoktdl. A termeléshez kdtddo
naturdlidk gyakran napi szinten rogzitett, frissitett adatok, melyek az egységes
vallalatiranyitasi rendszer, vagy szigetmegoldasok esetén a termelésiranyitasi rendszer
részét képezik. Jelentdségliket eképp fogalmazta meg egy német cégesoport hazai termeld
leanyvallalatanak vezetdje: “Régen rossz, ha a pénziigyi adatokbol jovék ra, hogy valami
nem stimmel. Az mar a régmultrol szol. A termelési, hatékonysagra és mindségre
vonatkozo adatoknal dol el, hogy az adott havi eredménykimutatisunk a végén mennyit
fog tartalmazni.” Controlling szempontbdl e naturdlidk sokszor a koltségfelosztas alapjat
is képezik, a controlling riportokba igy beépiil. A kapacitasokra és termelésmindségre
vonatkoz6 riportok elkészitését azonban sokszor a termelési / miiszaki teriiletek tartjak

keziikben.

Mas belsé fokuszi, nem pénziigyi adatok (pl. munkatérsi elégedettség felmérés) és a
kiils6é fokuszl informaciok gylijtése és elemzése sem controlling feladat a megkérdezett
vallalatok tobbségénél.” Azt gondolom, hogy ami mérleg, eredménykimutatashoz
kapcsolodo riport, az controlling.” “A controllingtol alapvetéen az SAP-bol kinyerheto
infok jonnek. A tobbit a szakteriilet gyiijti, a controller adott esetben megkapja az

adatokat, neki ez hattérinformdcioval szolgal. “

Igy jellemzéen az értékesités, a marketing gyiijti a versenytarsakra vonatkozé adatokat
(pl. a versenytarsak éves beszdmoldi alapjan), a vevokre vonatkozé informacidkat (pl.
vasarolt piackutatdsi adatokat). A kiils6 fokuszu informaciok koziil leggyakrabban olyan
altalanos pénziigyi adatok gytijtésébe kapcsolodik be a controlling, mint példaul az

energiadrak vagy az arfolyam alakulasa.

Tehat a nem pénziigyi és Kiilsé fokuszi informaciok esetében jellemzéen nem a
controller az adatgyiijto. Mélyebb, tobbszempontu elemzések készitéséhez hasznalja fel
ezeket, éppen ezért ezek nem a controller adatszolgaltatod szerepét, hanem a javaslattevo

szerepet erdsitik.

A hipotézisek alapjan az MKR informacids jellemzd6i €s a controlleri szerepek kozé, mint
mediator valtozé illeszkedik a controlling beszdmolok vezetd altali megitélése. A
varakozasokkal ellentétben azonban a beszamolok ‘josagat’ mérd valtozokat nem lehetett
Osszevonni: két bipolaris faktort alkottak, azaz a négy valtozo a beszdmolok kiilonbozo

aspektusait méri, s ezek paronként szemben 4&llnak egymadssal. Az egyik ilyen
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szembenallas a riportok attekinthetésége és a beszamolok azon tulajdonsaga kozott all
fenn, hogy kielégitik e a vezetd informécios igényét. A szembenallast validaltak a
fokuszcsoportokban résztvevo controllerek. Vagy tomorek és frappansak a beszamolok,
vagy mindent tartalmaznak, ami csak kellhet. “Amikor riportot fejlesztettiik, az volt a
kérés, hogy legyen kénnyen attekintheto. Odamentiink egy rovid, jol attekintheto riporttal.
... A vezetd kerésére aztan még sok mindent beletettiink. A végére ugy felduzzadt, hogy

)

mar minden volt, csak attekintheté nem.’

A masik bipolaris faktor valtozoi azt magyarazzak, hogy mi jelenti a hozzéadott értéket a
beszdmoldban: maga az adat annak pontossiga ¢és megbizhatdésaga révén, vagy a
controller személyes hozzéjaruldsa. Ellentétben az el6z6 valtozoparral, itt sokkal kevésbé
egy trade-off-r6l van, mint inkabb arrdl, hogy mi keriil a fokuszba. A controller
személyes hozzajarulasara hozott példat az egyik senior controller egy olyan
szitudcioban, amikor az adatpontossag kérdése fel sem meriilt. Egy 1000 {6s vallalatban
feltint a controllernek, hogy a vizfogyasztas irredlisan magas: napi 168liter /{6 ivoviz
fogyott el. E mérdészamot kordbban senki sem figyelte, nem volt rd standard sem. A
controller jelezte észrevételét az illetékes vezetdnek, s arra kérte 6t, hogy végeztessen
méréseket, vajon hol szivarog el ennyi viz. A feltarast és hibaelharitast kovetden a

harmadara esett vissza vizfogyasztas.

Hasonl6é példa a controller személyes hozzaadott értékére a munkavallaloktol bekért
adatok bdvitése révén elért koltségesokkentés. Egy szerel6ket foglalkoztatd vallalat
controllerének feltint, hogy évrdl évre egye tobb tulorat jelentenek vissza a munkatarsak,
mely tulordkat a vallalat ki is fizette. Mivel a controller szerette volna megérteni a sok
tulora okat, a tilora visszajelentd sablont egy rubrikdval kiegészitette a talordk
szlikségességének szoveges magyardzatat kérve. A kovetkezd honaptol felére esett vissza

a lejelentett tuloraszam, s igy a kifizetett taloradij.

A fenti két valtozd (megbizhatd, pontos adat és a controller személyes hozzdadott értéke)
0ssze nem csengésének oka legfoképpen annak vezetdk altali interpretaciojaban rejlik.
Az adat megbizhatosaga szamszaki kérdés, elvileg az adattartalom valodisagarol szol. A

controller személyes hozzaadott értéke pedig végsd soron bizalmi kérdés.

A controller személyes kozremiikddése a megbizhatd adatok eldallitasaban is
elvitathatatlan. Az informatikai rendszerek a bevitt adatok hibajat jellemzden tovabb

viszik (részben ezzel indokolhat6 az is, hogy nem vezet szignifikans ut az IT intenzitasi
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mutatotol az adatmegbizhatésaghoz). A hihetdségi szlirést a controller végzi. A rossz
vagy éppen hianyzd bizonylatok miatt hibas (szamviteli) adatokat ha kell korrigalja. “4

controller levagdalja az oldalhajtasokat.”

Erdekes modon azonban a szamszaki megbizhatésag is valhat bizalmi kérdéssé. “Robitol
kaptam, ez jo.”- mondta az egyik vezetd arra a kérdésre, hogy mikor tekinti a beszdmold
adatait megbizhatonak. Egy hossza tdvon jol miikodo kapcsolat megalapozza a bizalmat:
az adat megszemélyesedik, személyhez kotddik. Az adatok érzékelt megbizhatosagat

pedig egy id6 utan az hatarozza meg, hogy ki készitette a beszamolot.

Ha viszont végs6 soron az adatok megbizhatosaga és a controller személyes hozzaadott
értéke is bizalmi kérdés, akkor mi a negativ korrelaci6 oka? A megoldas talan abban rejli,
hogy a “vezetd hogyan hasznadlja a controllingot”, mire fokuszal. “Az pérég az

adatmindségen, aki nem dolgozik egyiitt velem” — magyarazta az egyik controller.

Ez viszont az jelenti, hogy a vezetdvel személyesen nem egylittmiikodd, azaz nem
‘bevont’ controllerek altal kiildott adatokat nagyobb valoszintiséggel kérddjelezik meg a
vezetok. Az utelemzés a controlleri szerep elézményeként vizsgalja az adatmindséget, a

fentiek viszont a kapcsolat kétiranyu voltara utalnak.

Az LVPLS modell egyik legnagyobb hidnyossaga, hogy nem magyarazza azt, hogy mit6l
lesz megbizhat6 az adat a vezet6 szemében. A controlleri visszajelzések alapjan a vezetd
szamara akkor lesz igazdn megbizhat6 az adat, ha az varakozasainak megfeleld. “Neki
van valami szam a fejében. Aztan alakitsd addig, amig az kijon.... O érez valamit, hogy

hol kellene jarni. Ha az érzéseit nem tiikrézi az a szam, akkor hiteltelen.

A modellbe bevont valtozoktol nem vezetnek jelentés utak a ‘megbizhaté adat’
valtozohoz. Bar pozitiv, de nagyon gyenge az Gt mind a beszdmolési gyakorisag €s az
adatmegbizhatdsag, mind pedig az IT intenzitds és az adatmegbizhatosag kozott. A
gyakorisdg onmagaban nem noveli a megbizhatdsagot, gyakran is lehet rossz adatot
riportalni. Az IT intenzitds €s az adatok megbizhatoésaga kozti utegyiitthatd alacsony
értékének lehetséges oka, hogy nem az innovativ alkalmazéasok intenziv alkalmazasa teszi
megbizhatdva az adatot. Ez igazabol az adatok kdnnyebb hozzaférhetdségét segitheti. Az
adatminéség szempontjabol a rendszerek konzisztencidja, integraltsaga szamit, amit

€z a mutatd nem mér.

“Az SAP-ban benne van a teljes miikodestink. Megoriilok azoktol, aki az SAP mellett sajat
kis Excel tablakat gyadrtogatnak. Mikor odamegyek, persze meghallgatom, de hogy
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oszinte legyek, nem érdekel.” — fogalmazta meg az adatmegbizhatdsaggal kapcsolatos
észrevételét az egyik felsGvezetd. Controlleri szempontbdl ugyanez igy fogalmazodott
meg: “Nalunk a legfontosabb érték az adategyezoség.... Valamelyik szakteriilet is beadja
a szamat a vezeérigazgato urnak, amit a sajat rendszerébdl hiv le. A rendszerek persze
nem kommunikalnak egymdssal. ...A controller is kiszed valami szamot és ha a szamok

)

nem egyeznek egymassal, akkor a controllernek rosszak az adatai.’

Az IT rendszerek és controlleri munka kapcsan az egyik leggyakrabban felvetett kérdés,
hogy az IT rendszerek kivalthatjiak e a controller barmelyik szerepét? A 3. klaszter
lehetséges magyarazataként ez is felmertilt, de valdjdban ott sem kivaltasrol van szo,
csupan a menedzsment mar nem érzékeli a controlleri szerepkort, az adatszolgaltatés

kapcsan csak informatikai megoldasokban gondolkodik.

Egy jo informatikai hattértamogatas valojaban csokkenti a controllerekre rott terhet. A
standard lekérdezések kapcsan sok esetben szamoltak be a vezetdk Onkiszolgalasrol.
“Kint a vannak az asztalon a parancsikonjaim. Ezekre minden nap rakattintok és
megnézem, ami érdekel.” Hasonldan vélekedtek a controllerek is: “Ha egy standard
lekérdezésre van sziiksége minden hétfon, az ne legyen mdr controlling feladat. O is

1

ugyanazt a gombot tudja megnyomni, mint mi.’

Az emlitett lekérdezések azonban alapvetden napi, heti gyakorisaggal figyelt, jellemzden
naturdlidkat tartalmaz6 adathalmazra (példaul forgalmi adatokra, kapacitasadatokra)
vonatkoznak. Koltségelemzések, havi jelentések esetében inkabb controlleri

adatszolgaltatasrol, mintsem onkiszolgélasrol szdmoltak be a résztvevok.

Azonban az Onkiszolgéalo lekérdezések esetében sem tlinik el a controller feladata. Az
adatok struktirajanak meghatarozasat nem veheti at az informatikai eszkdz, mint ahogy
a controller altal oly sokszor betdltott sziiré funkciét sem. Hiszen legyen barmilyen jo is
a rendszer, ha az adatbevitel mindsége gyenge, a kinyert adatok sem lesznek
megbizhatok. A bevitt adatok hibdja az adatkinyerésnél is jelentkezik, a controller
tapasztalatara, el0zetes ismereteire timaszkodva ezt ki kell sziirnie. “Hogy lehet, hogy
valaki 240%-nyi munkaorat rogzitette magara és ez nem tiint fel senkinek? Ha latok egy

ilyen jellegii adatproblémat a business review-ban, a controllingja rakjuk vissza.”

A controllernek nem feladata az adat létrehozasa, 6 a folyamat végén szerepel. Az
adatmindség javitasara vald torekvés miatt azonban a controller elemi érdeke az

adattisztitds, azaz a folyamat elejét is rendbe kell tennie. Ez jellemzden abban nyilvanul
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meg, hogy rd kell vennie a szervezetet, hogy minden idében és jol legyen bent a
rendszer(ek)ben. gy sokszor a controller mutatja meg az iizleti teriileteken dolgozoknak,
hogyan kell koédolni, mit hova kell rogziteni, mit hogyan kell elszdmolni, milyen

mozgéasnemmel adja ki a raktar az anyagot stb..

Az adatbevitel és a rendszerhasznélat folyamatanak szabalyozéasa igy valik a controller
onként vallalt feladatavd, kiegészitve az  adatszolgaltatdé szerepkort. E
folyamatszabalyoz6i szerepkor vezetdi szemszogb6l a controlleri munkanak
természetes részévé valt. “Ne az legyen, hogy mindenki nyakra-fore elkezd megnyitni
projektszamokat és rendelésszamokat, pont emiatt a controllingndal van ennek a
gveploje.”

Az IT megoldasok intenziv hasznélata e szabalyozdi szerepkor fontossagat tovabb erdsiti,
novelve a sziikséges controlleri kapacitast. Az IT eszk6zok egyre intenzivebb
hasznalatanak tovabbi kovetkezménye az informatikai szaktudas megjelenése a
controlling szervezetekben. Az egyik, nagyvallalatnal dolgozé senior controller szdmolt
be arrol, hogy az utébbi idoben naluk miért és miként novekszik a controlling szervezet.
“Ndlunk megjelentek az IT-sok, mint bujtatott controllerek. Oket mar igy is keressiik és
elrejtjiik oket az IT szakteriilet el6l az dsszes ilyen embert. ”Jelenleg kimondottan
software-fejlesztoket keresnek a controlling teriiletre, hogy csokkentsék a controlling IT-
felé valo kiszolgaltatottsaganak mértékét. A sziikséges és kért fejlesztéseket az IT
szakteriilet egy honap alatt csindlja meg, ha a sajat, controlling teriileten ‘bujtatott’

informatikus (vagy informatikai vénaval rendelkezd controller) végzi ezt, akkor egy nap.

Az IT tehat nem valtja ki a controller adatszolgaltatdi szerepét, hanem atalakitja. A
hangsuly a rendszerépitésre, a standard riportok mogotti adatstruktara kidolgozésara,
karbantartdsara, illetve az adatbevitel folyamatanak szabalyozasara helyezddik at, mig a

standard beszamolok el6allitasara, vezetok felé tovabbitasara forditott id6 csokken.

A modellbeli 0sszefiiggések kritikus vizsgéalata mellett fel kell tenni a kérdést, hogy mik
azok az egyéb, a modellbe be nem vont valtozok, melyek befolydsoljak a controlleri
szerepeket. Azaz mi magyarizza a szerep-valtozok modell dltal nem indokolt
varianciajat?

“A nem piramisszerti miikodeés oka a tagabb kornyezetben rejlik” — summazta az egyik

senior controller a megeldz6 diszkusszid eredményét, utalva a szerepek piramisba
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rendezhetd voltara. A tagabb kdrnyezet olyan jellemzdket takar, mely nem feltétleniil a
menedzsmentkontroll rendszer sajatossaga, de mégis befolyasolja a controller szerepét,

az MKR és controller vezetdk altali megitélését.

A nem mért jellemzdk kozil a leggyakrabban felvetett ‘vallalati jellemzd’ maga a vezetd
volt: a vezetd képzettsége, tapasztalata, személyisége és vezetési stilusa. A vezetd
képzettségét elsdsorban az adatok megbizhatésaga és a controller személyes hozzaadott
értéke valtozokkal hoztdk Osszefiiggésbe a megkérdezettek. A miiszaki végzettségii
vezetok megitélésiik szerint a szamok emberei. Foglalkoztatja dket az adatmindség, de
nem ismerik a szamok eldallitdsanak modjat: “egy miiszaki végzettségii vezeté nem ldtja,
hogy mennyi munka van mégotte.” Emiatt nem ismerik el, kovetkezetesen alabecsiilik a
controller személyes hozzaadott értékét, szemben egy gazdasagi végzettségli vezetdvel,

akivel “egy nyelvet beszélnek a controllerek”.

Ebbdl adoddan azonos menedzsmentkontroll rendszer mellett is més lehet a mas szakmai
hattérrel rendelkezd vezetdk elvarasa a controllerrel, az altala betdltendd szereppel
szemben. A fokuszcsoportok résztvevdinek egyhangu tapasztalata az volt, hogy a
gazdasagi végzettségli vezetdok azok, akik inkabb tandcsadodi szerepet varnak el egy
controllertdl. Végzettségtdl filiggetleniil a folyamatosan arképzéssel, arbevétellel
foglalkozo kereskedelmi és értékesitési vezetdk is jellemzden nyitottak a controlling ilyen

jellegli munkajara.

Mind a megkérdezett vezetdk, mind pedig a controllerek a miiszaki hattérrel rendelkezd
vezetokkel vald egylittmiikodés nehézségeirdl szamoltak be. Az 4ltalanos vélekedést igy
Osszegezte az egyik felsdvezetd: “Miiszaki vezetdk jellemzoen a technikai tokéletességre
torekednek. A controllerek pedig azok, akik elrontjak a miiszak dolgait. A miiszak
megtervezi a tokéletes alkatrészt, tokéletes gyartdst, aztan jonnek a controllerek

szamaikkal.”

Egy ujonnan kialakulo, fejlédd MKR rendszer esetében az ellendllas egyik f6 oka a
transzparencia megteremtésére vald torekvés egy olyan teriileten, ami eddig a muszaki
teriilet privilégiuma volt. “En kaptam vissza olyan levelet az iizemvezet6tdl, hogy ha Te
ezt igy gondolod, akkor legyél Te az iizemvezetd holnaptdl. En pedig bebizonyitom Neked,

’

hogy ugy egy hét alatt 6sszeomlik a gyartas.’

Az  adatkérést, az  adatrOgzités  szabalyozasat  tdmaddsnak,  munkajuk

megkérddjelezésének érezhetik ezen vezeték. Emiatt a controllert adatszolgéltatod
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szerepében sem fogadjak el. A controller elfogadottsagat koriikben az teremtheti meg, ha
sikeriil bebizonyitani, hogy az épitett rendszer szdmara is hasznos, a transzparencia
megteremtése az 6 munkajat is segiti. Ha adatszolgaltatdi mivoltaban egytitt is miikddnek
ezen vezetok a controllerrel, a javaslattevd, egyiitt gondolkodd szerepkor kialakitasa
esetiikben nagyon tavolinak tlinik. “Ott van az adat, de Te ne szoljal bele abba, hogy én

)

mit akarok vele csinalni. Mert én azt majd jobban tudom.” — idézte fel a gyakran hallott

visszautasitast az egyik senior controller.

A controller vallalatban betoltott szerepét befolydsolo tovabbi modellen kiviili tényezd a
vezetd vezetési stilusa. Egy autoriter vezetOnek nem lesz egyiittmiikddd partnere a
controller, akkor sem ha az MKR informacios jellemz6éi ezt tadmogatnak. Egy
demokratikus, alapvetden az egyliittmiikodésre, a munkatarsak bevondsara torekvo vezetd
viszont akkor is tandcsadoi szerepbe emelheti a controllert, ha a kiszolgald controlling
rendszer még fejlesztendd. A bevonds, a csapatmunka kialakitdsa a dontések
tobbszempontusagat hivatott timogatni, ahol a controller, mint a gazdasagi szempontok
érvényesitdje jut szohoz. “Nalunk mi a nagy izgalom? Hat a termékfejlesztés. Mindenkit
erint. Ha ott nincs egy jo controller, s nem tudja érvényesiteni a vallalat gazdasagi

szempontjait, akkor az nem jo.”

Szamos controlleri szerepkutatds a controlleri kompetencidkat helyezi fokuszba, s azt
vizsgalja, milyen készségekkel, képességekkel és tudassal rendelkeznek a controllerek.
Bar a jelen kutatds ezt nem érintette, a fokuszcsoportok €s a vezetdi interjuk visszatérd
témaja volt, hogy az azonositott szerepek mogott sokszor eltéré személyiségtipusok
rejtozhetnek, eltéré képességekkel. Az adatszolgéltatdé szerep mas controlleri
képességeket igényel, mint a tanacsaddi szerep. Tanacsadodi szerepet csak olyan controller
tolthet be a vallalatdban, aki egyrészt az iizleti teriiletek miikodését atlatja (a controller
iizleti tudasa) €és az analitikus gondolkodas mellett Osszefiiggésekben, eldre latoan tud

gondolkodni.

Alkalmas lehet e ugyanaz a személy a tanacsadoi és adatszolgaltatodi szerep betdltésére?
A kutatas eldfeltevése szerint igen, hiszen a modell nem a személyiségjegyekkel és
képességekkel magyardzza a controller szervezeti szerepét, hanem az MKR jellemzdbivel.
Nem tagadva a controller személyének befolyasat és az ebbdl eredd korlatokat,
véleményem szerint ugyanaz a személy tobb szerepet is betolthet. Akar egyszerre, akar

idében egymas utan.
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Par szaz f0 munkavallaloval rendelkezé szervezetekben egyébként sincs akkora
controlling apparatus, hogy a kiilonb6z6 szerepek az egyén szintjén szétvaljanak. “Kisebb
cégek ezt nem engedhetik meg maguknak. Egy személyben kell, hogy csinalja a controller:
a rendszerbdl ki kell nyernie az adatokat, kommunikalnia kell az iizleti teriiletekkel és

)

egyiitt kell gondolkodnia.’

A szerepvaltasrol a legtobb controller munkahelyvaltds kapcsdn szamolt be: “Hidba
probaltam volna az uj helyen az elozo munkahelyi tapasztalataim alapjan menni tovabb.
Annak a(z uj) cégnek volt vagy 15 éves lemaraddsa. Nekem is vissza kellett menni a
piramis aljara, mert egyszeriien nem volt pontos adat.” Ezen idézet meger6siti az LVPLS
modellben feltiintetett kapcsolatok iranyultsagat. Eszerint alapvetéen az MKR
jellemz6i befolyasoljak a controller vallalatban betoltott szerepét. Hidba volt egy
controller kordbbi vallalatdban javaslattevo, tandcsado szerepben, ha az Uj szervezetben

hidnyoznak ennek a rendszerszintli lehetdségei, akkor ez 6t is mas szerepbe kényszeriti.

Minél kiforrottabb rendszereket mukodtet egy szervezet, vélhetden annal erdsebb a
controller szerepének MKR altali meghatarozottsaga. Talan az egyik legszebb controlleri
feladat - annak minden nehézségével egyiitt — ha valaki Gjonnan épithet ki egy controlling
rendszert. Ekkor a rendszerépitd alapvetden befolydsolja az MKR vizsgalt jellemz6it, ami
azonban visszahat arra, hogy a felsévezetd miként itéli meg az épitett rendszer és az
informaciok hasznossagat, s rendszerépitd szerepét a vallalati miikodésben. Az egyik
fels6vezetd eképp Osszegezte az ujonnan kialakitott MKR rendszer controllerek szerepére
gyakorolt hatasat: “Itt azért okos fiuk iilnek. Megvan a staff egy gondolkodo
controllinghoz. Az a kérdés, hogy mennyi ido lesz, amig eljutunk oda, hogy olyan az
adatpontossag, hogy ezeket a munkakat, elemzéseket és kovetkeztetéseket is meg tudjak

’

csinalni.’
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7 KOVETKEZTETESEK

Korabbi kutatdsok szdmos olyan tényez6t meghataroztak, melyek az MK rendszerek
kialakitasat és a controllerek szerepeit befolyéasoljak. Az el6z6 fejezetben bemutatott
kutatasi modell a kivalasztott tényezdk kozti tobbszords és szimultan kapcsolatokat
mérte, s magyarazta. Mind a controlleri szerepeket, mind pedig az ok-okozati hatasokat
gyakorl6 szakemberek segitségével tovabb elemeztem, értelmeztem, alternativ
magyarazatokat is keresve. Ezen zar6 fejezet ezeket az eredményeket Osszegzi,
kovetkeztetéseket von le, s mindezt Osszeveti a korabbi kutatasi eredményekkel.
Zarasként a kutatds korlatait mutatom be és kitekintek a jovobeli lehetséges kutatédsi

iranyokra.

7.1 Fébb tudomanyos eredmények

A disszertaci6 a controlleri szerepek azonositasat és a menedzsmentkontroll
rendszerekkel vald kapcsolatanak feltarasat célozta. A kutatasi eredmények azt mutatjak,
hogy a controlleri szerepek két kiilonbozo, egymastol fiiggetlen (egymasra merdleges)
dimenzioban mérhetdk. Az egyik dimenziot a bevonas mértéke, a masikat az elemzés
szintje képezi. A bevonds mértéke a klasszikusan alkalmazott tipologianak feleltethetd
meg, miszerint a controller vagy adatelemzd vagy javaslattevo, tandcsadd. A masik
dimenzidban aszerint differencidlédnak a szerepek, hogy a controller operativ vagy

stratégiai elemzéseket végez.

Az els6 hipotézis alapvetden az elsé dimenzidhoz kapcsolddd szerepekhez kothetd. A
Hla hipotézist az adatok igazoltak. A valtozo6 értékei ugyanis azt mutatjak, hogy a
controllerek dontéshozatalba torténd bevonasa megfigyelhetd, nagy atlagot tekintve a
controllerekre tovabbra is inkdbb a szdmok eldallitdjaként tekintenek a felsdvezetok. A
stratégiai folyamatokba torténd bevonas kapcsan hasonlé megallapitas tehetd: sok
vallalatban a controllerek valdban aktiv szerepet jatszanak a stratégiaalkotasban és annak
megvalositdsaban, de a felsdvezetdk altalanos megitélése szerint ez a controllerek
kisebbségére jellemzé (H1b hipotézis igazolasa). Erdekes médon a bevonas mértékének

megitélése fiiggetlen attol, hogy napi operativ munkarol és stratégiai folyamatokrol van

SZ0.

A szakirodalom sok esetben a hagyomanyos adatszolgaltatd szerep -eltiinését

hangoztatja. Jelen kutatas eredményei azt mutatjak, hogy ez a szerep nagyon is él6. Még
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mindig ez a leginkabb jellemzd controlleri szerep (a felsdvezetdi vélemények alapjan), s
ami talan még fontosabb: ez a szerepkor egyre gazdagodik. Bar az informatikai
megoldasok széles korti alkalmazéasa szdmos téren megkdnnyiti a controllerek munkajat,
de ez nem jelenti azt, hogy az adatszolgaltatasi tevékenység kitliresedett. Az informatikai
megoldasokkal atszott, IT rendszerekbe agyazott MKR uj feladatokat generdl az
adatszolgaltatd controllereknek. Az adatok megbizhatdsdganak és konzisztencidjanak
megteremtése érdekében a controllerek folyamatszabalyozova valnak. Az iizleti egységek

altali adatbevitelt sok esetben a controller feliigyeli.

A szerepérettség koncepcioja szerint az adatszolgaltatasban jol teljesitd controllerek
‘elérébb 1éphetnek’ ¢és mélyebb elemzésekkel és javaslattétellel kezdhetnek el
foglalkozni. Ez a szerepérettségi koncepcid szamos vallalatra igaznak bizonyult, de a
klaszterelemzés feltart egy olyan vallalati csoportot (3-as klaszter), ahol az atlagosnal
erdsebb tandcsadoi szerep elézmények nélkiili, hiszen az adatszolgaltatdsban nem erds a
controlling. A fokuszcsoportos és az egyéni interjuk soran feltart magyarazé faktorok arra
utalnak, hogy alapvetden érzékelés, beallitodas és egyéb magatartasi okai vannak a 3-as
klaszter létezésének. Kovetkezésképpen, a felsdvezetdk érzékelése szerint ugyan
kivalthatja a controller partneri szerepe a hagyomanyos szerepeket, de legtobb esetben

inkabb egymas kiegészitésérdl van szo.

A kutatds egyik fontos kovetkeztetése, hogy a vizsgalt tanacsadoi, partneri szerep
tartalma erésen korlatozott: a javaslattétel valddi teriiletei, témai joval szitkebbek mint
ahogy korabbi elemzések szerint az feltételezhetd lenne. A felsdvezetdk nem azt varjak a
controllerektdl, hogy 6nallo vélaszokat adjanak a felmeriild miikodési problémakra,
hanem sokkal inkdbb azt, hogy egyfajta semleges pozicidoban 6k legyenek azok, akik a

gazdasagi jozan észt képviselik a dontési folyamatokban.

Az MKR valamennyi mért jellemzdje koziil az MK eszkézok hasznalata jelzi eldre
leginkdbb, hogy mennyire fejlett egy vallalat MK rendszere (H2a és H2b hipotézisek
igazolasa). A ‘béviilés koncepcidja’ azt mutatja, hogy csak azok a vallalatok
alkalmaznak innovativ MK eszkozoket, melyek egyben a hagyomanyos eszkdzok
intenziv hasznaloi is. Ugyanakkor a hagyomanyos eszkdzoket intenziven hasznalo cégek
nem feltétleniil Iépnek tovabb. Nem feltétleniil van sziikséges bonyolultabb technikakra,
sok esetben az olyan egyszerli megoldasok is kielégitik a vezet6i igényeket, mint az

Onkoltségszamitas.
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Az IT eszkozok intenziv hasznalata szignifikdns pozitiv hatdssal van a beszamolasi
gyakorisagra (H2c¢ hipotézis igazoldsa), de dnmagaban nem javitja az MKR egy¢b
informacios jellemzoit (H2d hipotézis cafolata). Ebben a tekintetben az innovativitasnal

sokkal fontosabb a bevezetett rendszerek integritdsa, amit viszont ez a valtozé nem mért.

Az elemzés kozponti része az MK kapcsolatat vizsgéalta a szerepekkel. A kutatasi
eredmények azt mutatjak, hogy a “formdlis, informacio alapu rutinok és eljarasok”™ —
ahogy Simons (1994, p.5.) definialja az MKR-t — 0sszefliggésben allnak a controllerek
altal betoltott szerepekkel. A statisztikai elemzés ravilagitott arra, hogy az MKR ¢és a
szerepek kozti kapcsolat a kiilonbozé szerepek esetén mdas és mas természetii: a
kiilonb6zé szerepek az MKR kiilonb6zd jellemzdivel allnak kapcsolatban és a

kapcsolatok erdssége is eltérd az egyes szerepek esetében.

Az adatszolgaltato szerep esetében erdsebb, a tandcsadd esetében gyengébb kapcsolatok
fedezhetok fel (H3a és H3b hipotézisek részleges cafolata). A nem pénziigyi és a kiilsé
adatok szolgaltatasa kozvetleniil vagy kozvetve, de tdmogatja a controller tanacsadoi
szerepét (a kapcsolatok szignifikansak, de gyengék). A visszajelzések azt mutatjak, hogy
ezen tipusu adatokat sok vallalatban nem a controllerek gytijtik és kezelik, csupan

elemzéseikben felhasznaljak. A gyenge kapcsolaterdsséget részben ez is magyardzza.

Az MKR hatésa, mint mediator valtozocsoport az MKR ¢és a szerepek kozti kapcsolatot
hivatott erésiteni (H4a, H4b, H4c). Az MKR hat4dsanak mérése soran az eredmények azt
mutattdk, hogy a fels6vezet6k a beszdmolasi rendszer leggyengébb lancszemének a
controllerek személyes hozzdadott értékét latjak, tovabba a ’jo beszdmolasi rendszer’
egységesen nehezen definidlhatd, mivel a josag kovetelményei részben egymastol
fiiggetlenek, részben egymasnak ellentmonddak. A faktorelemzés két, egymastol
fiiggetlen dimenzioként azonositotta a beszamolok formai jellemzdit és a ’beszamolok
lelkét’. A beszamolok formai jellemzdit leiré dimenzid egymdésnak ellentmondo
(bipolaris) valtozokat egyesit, ugy mint a felhasznalobaratsdg és a tartalmi

kovetelmények teljesitése.

A ’beszamolok lelkét’ vagy maga az adat adja (megbizhato, pontos adatok forméjaban)
vagy a controller, személyes hozzaadott értéke A teljes mintat tekintve ezek is egymassal
ellentétesen mozgd valtozok. A szembenallas lehetséges oka ez utdbbi esetben az eltérd
vezetdi fokusz, mig az eldbbi esetben (beszamoldkkal kapcsolatos formai kovetelmények

estében) inkabb egyfajta trade-oft-rél van szo.
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A szerepekkel vald kapcsolat szempontjabdl a fenti dimenzidk koziil a *beszamolok lelke’
a legérdekesebb. A megbizhatd adat, mint a beszdmolok Ilehetséges ’lelke’ az
adatszolgaltatd szerep elézménye. Ha megbizhatoak az adatok, a vezetdk gyakrabban
hasznaljak az adatokat a dontéshozatal és a vallalati teljesitményértékelés soran is.
Hasonloképpen a beszamolési gyakorisag is pozitiv kapcsolatban van az informacié tizleti
felhasznalasanak valosziniiségével (H4b hipotézis), mely a kovetkezd 1€pésben szintén

a controller adatszolgaltatd szerepét erdsiti.

A controllerek személyes hozzaadott értéke (mint a "beszamolok lelke’ dimenzié masik
valtozoja) mediator valtozoként erdsiti a kiilsd fokusza adatok és controller tanacsado
szerepe kozti kapcsolatot. Bar a kiils6 fokusz és a tanacsadoi szerep kozti kdzvetlen 1t
nem szignifikdns, a kozvetett ut igen: a kiilsé fokuszu adatok felhaszndldsa az
elemzésekben lehetdvé teszi, hogy a controllerek valddi hozzaadott értéket teremtsenek
(H4a hipotézis), mely kovetkezd 1épésben tamogatja az 6 tanacsado szerepiiket (H4c

hipotézis).

A controllerek személyes hozzaadott értékét méas modellbe bevont és nem bevont
valtozok is befolyasoljak. A modellbe bevont valtozok koziil ilyen befolydsold faktor az
MK eszkozok hasznalatanak intenzitdsa: a tobb MK eszkdzt hasznald controller tobb

hozzaadott értéket képes generdlni a beszdmolokban.

Az elemzés tovabbi targya volt a controlleri munkénak egy ritkdn vizsgalt jellemzdje, a
controlling szervezeti egység betagozodasa a szervezeti hierarchidba. Habar a controlling
egység hierarchidban elfoglalt helye és a controlleri szerepek kozti 9sszefliggés nem
rajzolodott ki, fontos moderator valtozonak bizonyult. A controlling szervezet alacsony
hierarchikus besoroldsa valdban gatolja, hogy a controllerek tanicsadok legyenek
vallalatukban (HS hipotézis), s ugyanez a moderald hatds az adatszolgaltatd szerep
esetében is érvényes. Ezt a moderald hatast részben magyardzza az a tény, a felmérés a
fels6vezetok észlelésén alapul, s a hierarchidban alsobb szintli egységek kevesebb
fels6vezetdi figyelmet kapnak: tal tavol vannak egymadstdl ahhoz, hogy a felsGvezetd
lassa, értékelje a controllerek munkdjat, fiiggetleniil attdl, hogy milyen szerepet toltenek

be a szervezetben.

A kutatds célja a controllerek szerepének mélyebb megértése volt. A kidolgozott
statisztikai modellbe bevont valtozok a tanacsadodi szerepkort leird valtozok szorasanak

57%-4t magyarazzak. Az telemzésben nem szerepld, nem mért tényezOk magyarazzak
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a maradék 43%-ot. A fokuszcsoportos megbeszélések és interjuk kovetkeztetése, hogy
ezen modellen kiviili valtozok (mint példaul a vezetd vezetési stilusa, képességek és
kompetencidk mind vezetdi, mind controlleri oldalon) jellemzden ’soft’ természettiek és

jelentds magatartasbefolydsolod hatassal birnak.

7.2 Kutatasi eredmények a szakirodalom tiikrében

A kutatasok jelentds része a mar meglévd rendszerekkel foglalkozik (Choudhury, 1988).
Hasonloképpen az MK kutatok is a meglévo kontrollrendszereket vizsgaljak és kevesebb
figyelmet kapnak azon wvallalati szituaciok, ahol nincs igazan formalis
menedzsmentkontroll, illetve nincs controller. Ugyanakkor e ’szervezeti hidnyok’, mint

példaul a formalis MKR vagy a controller hidnya szintén informativ lehet.

A 2-es klaszter vallalatai a >szervezeti hianyt’ testesitik meg: felsdvezetdik értékelése
a controlleri szerepek teljes hianyarol arulkodik, s ezzel egyidoben nagyon szegényes a
hasznalt MK ¢és IT eszkozok kore. A menedzsmentkontroll rendszerek hianyat
Choudhury (1988), majd Taipaleenmékii (2014) kiilonb6z0 okokkal magyardzta. Az
MKR hidnya lehet ’koéros’ (vezetdi hiba eredménye), lehet szdndékos (tudatos dontés

eredménye). Mind a koros, mind a szdndékos hidny hatterében szadmos ok allhat.

A 2-es klaszter vallalataiban az MKR ¢és a controlleri szerep hidnya mogott leginkabb
szlikség alapu (koros) vagy lehetdség alapu hidny all, illetve bizonyos esetekben bizalom
vagy un. konstruktiv ambivalencia miatti hiany feltételezhetd. Sziikség alapt hiany
esetében a felsGvezetés egyszeriien nem érzi sziikségét controller alkalmazasanak, mert
példaul tul kicsi a vallalat, illetve alacsony komplexitasu a miikodés. Ha a felsdvezetok
sziikségesnek is érzik a formalis MK fejlesztését, a gazdasagi és egyéb mukodésbeli
tényezOk (ugy mint a rendszer relativ magas koltségei vagy a hianyz6 tudas a szervezeten
beliil) meggatoljak a controlleri funkci6 kialakitasat (Iehetdség alapu hidny). Ugyanakkor
az ilyen szervezetekben a controlling-jellegli tevékenységeket gyakran elvégzik mads

munkavallalok, sok esetben az Gn. pénziigyesek.

A formalis rendszerek szadndékos tavoltartdsdval a klaszterbeli vallalatok vezet6i
tudatosan egyfajta rugalmassag megteremtésére is torekedhetnek, igazodva a turbulens
kornyezethez (szervezeti hidny, mint konstruktiv ambivalencia). Avagy sok esetben azt
gondolhatjak, hogy egy formalis MKR bevezetése a beosztottakba vetett bizalom elleni

tamadas lenne (szervezeti hiany, mint a bizalom jele). Ezen esetekben az emberi
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tényezOk, igy mint a felsdvezetd személyisége fontos szerepet jatszik, s jellemzden nem
a kontroll hianyar6l van sz, hanem arr6l, hogy a formalis MK helyett mas tipust
kontrollmechanizmusok dominalnak. Taipaleenmikii (2014) hozzateszi, hogy ezen
véllalatokban a formalis MK hidnya nemcsak mas tipust kontrollmechanizmusok
meglétét feltételezi, de a j6 miikodéshez igazabol sziikséges egy ilyen tipusu gondolkodas

akkor is, ha ez formalis rendszerek épitésében nem is jelenik meg.

A 2-es klaszter ellenpontjaként az 1-es klaszter vallalatai az MK ¢és az IT eszkzok
intenziv felhasznaldi, gyakran riportolnak és a beszdmolokban az informaciok kore
széles. A felsdvezetdk valamennyi controlleri szerephez kapcsolodd valtozd kapcsan

magas értékeket adtak.

Korabbi kutatdsok kiilonbozé szereptipusokat azonositottak. Kutatdsomban e korabbi
tipologiak egyikét se vettem at, hanem a vizsgalt szerepeket a valtozok faktorelemzése
alapjan hatdroztam meg. Az elsé faktort a controllerek bevonasdnak mértékeként
értelmeztem, melyhez kapcsoléddan két szerepet azonositottam: a controller mint

adatszolgaltato (bevonds mértéke alacsony) €s mint tanacsado (bevonas mértéke magas).

A kutatés tovabbi szakaszaban, a fokuszcsoportos €s az egyéni interjuk keretében ezen
szerepek mélyebb  értelmezésére, mibenlétiikk megértésére torekedtem. Az
adatszolgaltatoi szerep boviilésével kapcsolatos eredmények Osszhangban vannak a
hibridizacié koncepcidjaval. Granlund (2011) allitdsa szerint a controllerek
hibridizalédasanak oka, hogy egyre tobb IT ismeretre van sziiksége a controllereknek. A
szlikséges IT kompetencidkat sok esetben (gazdasag)informatikusokkal oldjadk meg a
controlling szervezeten beliil, de a folyamatszabalyozas (példaul az adatok bevitele,
kezelése kapcsan) a controllerek feladatkorévé valik, s az adatszolgaltatodi szerep szerves
részévé valik.

A kutatds eredményei azt mutatjak, hogy a controller tanacsadodi szerepe az iizleti
folyamatok tdmogatasanak csak bizonyos részeire korlatozodik. Hasonld kovetkeztetésre
jutottak német kutatok, miszerint a controlleri hozzdjarulds f6 teriilete a vezetdk
koltségtudatossaganak javitasa, forraselosztds és ellendrzés (Wolf, Weilenberger,
Wehner, & Kabst, 2015). A vezetdk éltal bevont, partnerként egylittmiikodé controllerek
a belsd szervezeti hatalmi viszonyokat némiképp atrajzoljdk, de ez a valtozds nem
elsdsorban az iizleti problémak megolddsanak mikéntjére vonatkozik. A controllerek

jellemzéen nem szolgélnak kész megoldasokkal az lizleti problémakra. Tanacsadoi
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szerepiik sokkal inkabb arra vonatkozik, hogy ,a vezetdéket megfontoltabba és

magabiztosabba tegyék, hogy azok a szervezeti célokkal osszhangban cselekedhessenek”

(Windeck, Weber, & Strauss, 2013, p. 620).

Mindez azt jelenti, hogy a controllerek felelésségi kore itt sziikebb a kordbban
hangoztatottnal. A controllerek valoban lehetnek partnerek a vezetdi dontéshozatalban,
annak tdmogatasaban, de csak a fent emlitett teriiletekre vonatkozik az egylittmiikddés.
A bevonds ezen korlatozott formdja Simon ¢€s tarsai (1954) altal definidlt szerepek koziil

sokkal inkabb a ‘figyelemiranyitd’, mintsem a ‘problémamegoldd’ szerepnek felel meg.

A legtobb szerep egyidejii megléte az elsd klaszter vallalataira jellemzd. Ezen cégek
controllerei Sathe (1983) besorolasa szerint ’erés controllerek’, mig a Burns and
Baldvinsdottir (2005) hibrid controllereknek nevezik 6ket, mert mind a kontroll, mind a
dontéstamogatd tipusu tevékenységek jellemzOk rajuk. Sok kutato allitja, hogy az
adatszolgaltato és a tanacsado szerep egymast kizdrdak (Granlund & Lukka, 1998; Maas
& Matéjka, 2009; Loo, Verstegen, & Swagerman, 2011). A minta 35%-at kitevd 1-es
klaszter 1éte azonban azt bizonyitja, hogy ezen szerepek mindegyike egyidejiileg

megtalalhat6 bizonyos vallalatokban.

Ugyanakkor még mindig kérdés, hogy a kiilonb6z6 szerepeket egy személy el tudja latni
vagy az l-es klaszter vallalataiban ezen szerepek és feladatok elvalnak az egyének
akkor van lehetdség, ha a szervezetben tobb controller is dolgozik egyidejiileg, ami
inkabb a nagyobb vallalatok jellemzdje. Habar a nagyvallalatok kozel fele (44%-a) az 1-
es klaszterben van, a klaszterbeli vallalatok 80%-a igy is kdzepes méretii, sok esetben 1
fés controllinggal. Ez viszont arra utal, hogy a tobbes szerepek ellatasa egy személyre
harul. Ezen ’erds controller’ jellemzdje, hogy ,megtartia fiiggetlenségét mikozben

aktivan hozzajarul az iizleti dontésekhez is” (Sathe, 1983, p. 1).

Az er6s controller nemcsak adatokkal 1atja el az tizleti teriileteket, hanem egyiitt is €l és
gondolkodik veliik. Azaz a hagyomanyos adatszolgaltato szerepet kiegésziti a tanacsadoi
szerep. A controlleri feleldsségi kor novekedése (a feleldsségi kor valtozasa helyett) az
amerikai pénziigyi szakmai szervezet legutobbi jelentésének is kulcstémaja (Desroches

& Lawson, 2013).
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A controlleri szerepek magyarazatara felallitott utmodellben két fliggetlen valtozé volt,
az MK és az IT eszkozok hasznalatanak intenzitdsa, melyek a beszamolasi gyakorisagot
¢s a rendelkezésre bocsatott informaciok korét befolyasoljak a modell szerint. A korabbi,
az IT és az MKR kapcsolatara vonatkozé kutatdsokkal Gsszhangban a kapcsolatok
korlatozottak (Scapens & Jazayeri, 2003; Teittinen, Pellinen, & Jarvenpii, 2013), holott
erds kapcsolatot vartam. Az IT és az MKR bizonyos jellemzdi kozti kapcsolatok
hianyanak okat abban latom, hogy a kutatas kozepes méreti vallalatokra fokuszalt,
melyek még mindig azzal vannak elfoglalva, hogy a belsd pénziigyi adataikat hatékonyan

tudjak kezelni és eljuttatni vezetdikhez.

Az MK eszkozokkel kapcsolatban az irodalom az ijabb, innovativabb technikék ndvekvo
jelentdségét hangstlyozza (Hyvonen, 2005). Kutatdsom eredményei azonban részben
mast mutatnak. Mind a hagyomanyos, mind az ujabb MK eszkozok hasznalati
gyakorisdga nagyon hasonl6 ahhoz, mint amit a Versenyképesség Kutatas korabbi, 2009-
es felmérésében mértek (Wimmer & Csesznak, 2012). SOt, a sereghajté Balanced

Scorecard népszertisége jelentdsen csokkent (22,1%-161 16,9%-ra).

A hasznalati ratdkban az 1990-es évek végén bekovetkezd hasonld csokkenést Danko és
Kiss (2006) a hazai vallalatok tanuldsaval magyarazta. Véleményem szerint egyszeriien
arrol van sz, hogy szdmos kozepes méretli vallalatnak nincs sziikséges az Ujabb,
innovativabb eszkozokre, igényeiket a hagyomanyos modszerek is kielégitik. Egy kisebb
gyarto vallalat, mely koltségeinek tobbségét a fizikai termék eldallitdsa soran realizalja,
megelégedhet egy egyszerii termékkoltségszamitassal, s nem feltétleniil van sziiksége
bonyolult és koltséges folyamatkdltségszamitasra. Ez a feltevés Choudhury (1988) altal

megfogalmazott elmélethez, az MKR sziikség alapu hianyanak elméletéhez vezet vissza.

Bodnar (1999), Danko és Kiss (2006) elemzései szerint a vallalatok MK eszkodztarat a
vallalati méret szignifikdnsan befolyésolja. Jelen kutatds eredményei azt mutatjak, hogy
a méret hatdsdnak jelentdsége csokkent. Bar szamos, az MKR jellemzdit mérd valtozo
érteke még mindig szignifikdnsan eltér a kiilonbozé méretli vallalatok kozott, de

kiilonbség kicsi és nem minden jellemzd tekintetében all fenn.

A fejlett MK eszk6zok intenziv haszndlata erdsen befolyasolja az MKR informdacios
jellemzdit: jobb eszkdzellatottsagn vallalatok nagyobb valésziniiséggel képesek vezetdik
szamara szélesebb kori informacidkat nyujtani. A kapcsolat erds, de taldn jogosan

meriilhet fel az a kérdés is, hogy miért nem tokéletesen korreldlnak ezek a valtozok?
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Valamely valtozot befolydsolé faktorokat nem lehet tokéletesen lefedni egy
tanulméanyban, mindig maradnak modellen kiviili tényez6k. A kiilsé kornyezeti hatasok
mellett egy nagyon fontos belsd befolyasold faktort szeretnék kiemelni: magukat a
vezetOket. Mit szeretnének Ok a riportokban latni és milyen gyakran? Ha a vezetdk
részErdl nincs igény a vallalat kiilsé kdrnyezetére vonatkozo, nem pénziigyi informaciok
gyakori bemutatasara, akkor a controllerek nem teszik be ezeket a beszamolokba, még ha

meg is van a megfeleld eszkoztaruk.

Chenhall (2003), a kontingencialista MK irodalom kiemelt szerzdje arra hivta fel a
figyelmet, hogy az MKR jellemzdit, mint példaul a nytjtott informacidkat vagy a hasznalt
eszkozoket fliggd valtozoként hasznalni problémas lehet. Ennek oka, hogy bizonyos
szervezeti tagokat vagy egész szervezeteket (példaul leanyvallalatokat) koteleznek
bizonyos MK eszkozok hasznalatara vagy informéciok tovabbitdsara, még akkor is ha 6k

azt nem tartjak hasznosnak.

Az eszk6zok hasznalatanak gyakorisdga mellett a hasznossagot is érdemes lehet mérni.
A hasznossag mérése az eszkoz jelentdségérdl is informaciot ad. Magas alkalmazasi rata
¢s alacsony hasznossag példaul arra utalhat, hogy az eszkdz idejétmult és mar nem felel
meg a hasznaldk elvardsainak (Joshi, 2001; CIMA, 2009). Az eszkdzhasznalat és a
nyUjtott informéciok hasznalatdnak mérése mégis érdekes lehet a hasznossag mérése
nélkiil is. Ahogy Gerdin (2005) megfogalmazta: “Logikus dolog a vezetdi szamviteli
rendszereket az alapjan jellemezni, amit a vezetoknek nyujtani tudnak. Végiil is csak
azokat az informdciokat tudjak segitségiil hivni a célelérés soran, amik rendelkezésiikre
dllnak. ”(Gerdin, 2005, p. 113). Ezen logikat kdvetve kutatisomban az informaciok és az
eszk6zOk pénziigyi vezetdk altal értékelt hasznossagidt nem mértem. Az MKR

hasznossagat a felsdvezetdi valaszok alapjan itéltem meg.

A felallitott modellben az MKR informaécios jellemz6itdl alacsony utegyiitthatok vezettek
a controller tandcsadoi szerepéhez. Ennek tobb oka van. Egyrészt a modell
szlikségszerlien nem foglal magaban szamos befolyasold fakort, mint példaul a vezetok
vezetési stilusa, végzettsége és szakmai tapasztalatai, személyisége. Masik ok az eltérd
érzékelésekben rejlik: mig az MKR jellemzdit a pénziigyi vezetok valaszai alapjan mérte
amodell, a fliggd valtozoként szerepld szerepeket az elsé szamu vezetdk valaszai alapjan.
Az eltérd észlelések jelentdségére hivja fel a figyelmet az Institute of Management

Accountants (IMA) legutobbi beszamoldja is, mely a controlleri hozzéjarulas
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megértésének és kommunikacidjanak hianyaval magyarazza a CFO-k és a CEO-k eltérd

észlelését (Desroches & Lawson, 2013).

Disszertaciomban azt kutattam, hogy a formalis MKR jellemzdi vajon befolyasoljék e a
controlleri szerepeket és ha igen, akkor hogyan. A felallitott modell érvényességének
vizsgalatakor fontos kérdés, hogy a kutatasi kérdés mogott rejlo ok-okozati 6sszefiiggés
iranya e a dominans. Inkabb az MKR befolyésolja a controlleri szerepet vagy forditva,
inkdbb a controller rendszeralakitdé hatisa nagyobb? Kétség nem fér hozza, mindkét
iranyu Osszefliggés indokolhaté és mindkét irdnyu Osszefiiggésre vonatkozoan vannak
kutatdsi eredmények. Az Osszefliggések bonyolultsagara hoz példat egy német
tanulmany, mely szerint a bevont controllerek ,, képesek javitani a nyujtott pénziigyi
informaciok minéséget” (Wolf et al., 2015, p. 39). Az MKR informacids jellemzdinek

valtozésa pedig visszahat a controller szerepére.

A statisztikai elemzéseket kovetden készitett interjik megerdsitették azt az allitast,
miszerint a szerepek MKR-re gyakorolt hatdsa sokkal inkabb az adott vallalat MKR
fejlesztésének kezdeti szakaszara jellemzd. Egy viszonylag stabil, mar régebb oOta
miitkodé MKR sokkal inkédbb hat a mikodtetd érzékelt szerepére. A hatasok természete
ciklikus, a vallalat aktudlis helyzetétdl fiigg, hogy éppen melyik irdny a dominans. A
jelenlegi utelemzési modellek ugyanakkor csak egy irdny szimultdn mérésére és

szamszerusitésére alkalmasak.

A dominansan vizsgalt irany a kutatok funkcionalista vagy interpretativ megkdzelitésén
is mulik. Kutatasom funkcionalista szerepmodellen alapult, s ezért nem vizsgalta, hogy
az egyén (a controller) miként valtoztatja meg a szerepét (mint szervezeti normakat). Ezen
irany vizsgalata sokkal inkdbb az interpretativ megkozelitésti kutatdsok sajatja, melyek
azt vizsgaljak, hogy a controlleri szerep Gjradefinidlasa miként valtoztatja meg a vizsgalt

szervezet menedzsmentkontroll rendszerét (Goretzki, Strauss, & Weber, 2013).

A kutatas szamos tekintetben hozzajarul a szakirodalom bdviiléséhez. A disszertacio a
controllerek szervezeti szerepeivel kapcsolatos legaktualisabb kérdéseket vizsgalja. A
CIMA (2009b) szerint harom téma foglalkoztatja leginkabb a gyakorlé szakembereket:
az MKR IT tamogatésa, az informaciok, adatok mindsége és a controlleri hozzajarulés
mértékének megértése. A kutatdsi modell ezeket a kritikus témakat kapcsolta Ossze,

szamszerisitette, s értékelte a koztiik €s a controlleri szerepek kozti 6sszefliggéseket.
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A munka célja a controllerek szervezeti 1étének jobb megértése volt, melynek keretében
jellemezte a controllerek {izleti folyamatokba torténd bevondsanak mértékét, az MKR
vezetdi tevékenységre gyakorolt hatdsat és a controllerek szervezeti hierarchidban

elfoglalt helyének jelentdségét.

Szamos, a nemzetkzi szakirodalomban is felvetett hipotézist igazolt a kutatas. Emellett
pedig feltart és magyarazott olyan Osszefiiggéseket, melyeket korabbi kutatdsok nem
vizsgaltak vagy azok ellentmondasos eredményeket adtak. F6 tudomanyos eredményként
a controlleri szerepeket befolyasolod faktorok hatdsat szimultdn mérni képes komplex

modell szolgal.

A szervezet és menedzsment kutatok vitatkoznak arrdl, hogy a tudomanyos kutatasokban
fontos szempont e gyakorlati hasznosithatosag. Az erds elméleti alapokon nyugvo
elemzés és értelmezés nehezen 6sszeegyeztethetonek tiinik azzal a kovetelménnyel, hogy
mindezt a mindennapi véllalati gyakorlatban hasznositani tudjik. Eppen ezért a
tudomanyos munkat és publikdciokat meg kell kiilonboztetni a gyakorlat-orientalt
irasoktol (Balaton, 2013). Ugyanakkor a menedzsmenttan gyakorlat-vezérelt
tudomanyag, igy a kutatokkal szemben is jogos elvaras, hogy bizonyos mértékig

kapcsolodjon munkéjuk a mindennapi vallalati élethez.

A gyakorlat és az elmélet kapcsolatanak fenti dilemmaja a menedzsmentkontroll tertiletén
is sokszor felmeriil. Sok esetben hangoztatott elvaras, hogy a tudomanyos MK kutatés
eredményei beépithetdek legyenek a gyakorlatba, holott e teriiletre is igaz, hogy a kutatési

eredmények nehezen lefordithatdak praktikus tanacsokkd (Baldvinsdottir et al., 2010).

Mindezek ellenére jelen disszertacid egyik fontos torekvése e jogosan elvart kapcsolat
fenntartasa volt. Gyakorlo szakembereket foglalkoztatd témat dolgozott fel, melyeket
gyakorl6 szakemberekkel vitatott meg. Tette mindezt a korabbi elméletekre és kutatédsi

eredményekre tdmaszkodva.
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7.3 A kutatas korlatai és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatds eredményeinek értelmezésekor annak szamos korlatjara is tekintettel kell lenni.

Egyrészt, a kérdodives felmérés Magyarorszagon miikodé vallalatokra vonatkozik, melyek
tobbsége kozepes méretli, feldolgozoipari tulstllyal. Az 1j technoldgiak kihasznalasan
alapulo, mas iizleti modellekkel dolgozo vallalatok MKR-jei ettdl eltérd sajatossagokat
mutathatnak (Lofsten & Lindelof, 2005), masok lehetnek a tipikus vezet6i problémak, az

informacidigény, mely hatéssal lehet a controlleri szerepekre.

Eppen ezért a kutatasi eredmények nehezen altalanosithatok mas régiok és az tn. high-
tech és new-tech szektor cégeire. Az eredmények a kozép-kelet europai régiod
hagyomdnyos ipardgaira altalanosithatéak, ahol a controlleri szakma fejlédése

hazankéhoz hasonlatos.

Masrészt, a kutatds kozéppontjaban a formalis MK rendszerek alltak, ahol a gyakori
beszamolas ¢és a kiterjedt informacidszolgaltatas pozitiv, kivanatos dolog. Ez akkor van
igy, ha a kitlizott célok elérését gyakran és precizen mérik, értékelik (szoros kontroll) és
ezt kommunikaljak a munkavallalok felé (formalis kontroll). De ez e megkozelités a
kontrollnak csak az egyik lehetséges formaja. A kutatdsi modell nem értékeli a laza,
informalis kontroll tipusok jelenlétét. Szandékosan csak a formalis kontroll elemekre
koncentrdl: azaz azon MK elemekre, melyek kiépitése és miikddtetése a controller

feladata.

Harmadrészt, habar az LVPLS modell igy is nagy, szamos, az MKR-t és a controllerek
szerepét befolydsold faktor kimaradt a modellbdl. A kihagyott faktorok egy részét mas
kutatok vizsgaltdk. Igy példaul a fiiggetlen vallalatok controllereinél a bevonas mértéke
nagyobb, mint a fiiggd (vallalatcsoport részét képezd) vallalatok controllereinek esetében
(Yazdifar & Tsamenyi, 2005). Az instabil piaci kornyezet, a pénziigyi informaciok iranti

magasabb igény szintén noveli a controllerek bevondsanak valdsziniiségét (Sathe, 1982).

Mas, jellemzOen nehezen szamszer(isitheté magatartdsi faktorokat mar kevésbé
vizsgaltak a kutatok. Egy német kutatds e kutatdsi rést igyekezett potolni, amikor két
fontos, a controlleri szerepet befolydsolo ‘soft’ tényezot bevont a modelljébe: a controller
személyes hajlanddsagat (attitlid) arra nézve, hogy a vezetd partnere legyen, illetve a
vezetd elvarasait. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a vezetk elvarasnak nagyobb

hatdsa van a controlleri magatartasra, mint a controlleri attitidnek. A controller
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viselkedése és hozzajaruldsa kozti Osszefiiggés pozitiv a vezetdk véleménye alapjan

(Wolf et al., 2015).

Az utmodell alacsony utegyiitthatéi is arra utalnak, hogy ezek a kevésbé kutatott
magatartdsi elemek fontos szerepet jatszanak és tovabbi vizsgélatot igényelnek. Az
attitlildok és normak mellett a személyes kapcsolatok befolydsa is tovabbi kutatds targya

lehet.

A tovabbi kutatasok az itt leirt eredményeket szamos tekintetben tovabb tudjak
fejleszteni. A modellbeli valtozok kiegészitésével vagy lecserélésével a fent emlitett
magatartdsi elemek — legalabb részben - bevonhatok a modellbe. Kvalitativ kutatés
keretében tovabbi befolyasold tényezok feltdrasara keriilhet sor. Egy longitudinalis
elemzés pedig a leirt 6sszefiiggéseket erdsitheti, elmélyitheti azaltal, hogy az MKR ¢és a

controlleri szerepek kozti 6sszefiiggést folyamataban vizsgalja.
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9 MELLEKLETEK

9.1 Menedzsmentkontroll a szakirodalomban

Valamennyi, a mellékletben talalhato tablazat a szerz6 sajat szerkesztése.
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kontroll-lal kapcsolatos Kéltségselszamolasok, altaldnos er"te}esite? "eltefreselerr’lz.eVS,
szerepek és etika Koltségek elszamolisa ku}onbozo koltségallokacios
A menedzsmentkontroll Koltségelszamolas termékekre m0d§zerelr<' .
rendszerek szituativ befolyasold és folyamatokra, Elszamoléarak, ~ nemzetkdzi
faktorai viszonylat specialitasai
Teljesitménymérés,
javadalmazas
Kiadas 12. kiadas, 2006 3 kiadés, 2011 15. kiadas, 2014 16. kiadas, 2013 15 kiadas, 2014

25. tablazat: Menedzsmentkontroll angolszasz tankdnyvekben




Szerzok Horvath, Péter Kipper, Hans-Ulrich;  Friedl, | Weber, Jiirgen and Schiffer, Utz Jung, Hans Reichmann, Thomas; Hoffjan,
Gunther; Hofmann, Christian and Andreas; KiBller, Martin and
Hofmann, Yvette Palloks-Kahlen, Monika
Eredeti cim / | Controlling / Controlling Controlling: Konzeption, | Einfilhrung in das Controlling / | Controlling / Controlling Controlling mit Kennzahlen /
Magyar forditas Aufgaben, Instrumente /| Bevezetés a controllingba Controlling mutatdszamokkal
Controlling: Koncepcié, Feladatok,
Eszk6zok
Fébb targyalt | A controlling koncepcié A controlling koncepci6 alapjai: Bevezetés: A controllimg alapjai A controlling koncepcié alapjai
témak A controlling eredete, definicioja és | A controlling targya A controller, a ‘controllership’ ésa | A controlling fejlédése, feladatai és | A mutatéoszimrendszerek elméleti
az alapvet6 fogalmak elhatarolasa Controlling, Véllalatirinyitis és | Controlling szervezete hattere, mint controlling eszk6zok
Controlling rendszer a | Compliance A controllerek kornyezete Jovébeli trendek Koltség és eredmény controlling
vallalatokban A controlling elmélete” Informacidészolgaltatas: A controlling alapvet6 eszkozei Pénziigyi controlling
Tervezési és kontroll rendszerek | A controlling feladatai és eszkozei | Kiilsé szamvitel Koltség és eredményszamitas Beruhazés controlling
koordinacidja Koordinacio a tervezésben Koltség és eredményszamitas Stratégiai koltségmenedzsment Beszerzés controlling
Informaciészolgaltato rendszerek | Az informacios rendszer | Mutatoszamok és mérési Beruhazasi és  gazdasagossagi | Termelési controlling
koordinacidja koordinacidja rendszerek szamitasok Logisztikai controlling
IT rendszerek koordinicioja A kontroll koordinacidja tervezési | Elszdmoloarak Beszamolas Marketing controlling
Vallalatiranyitas ésé informacios rendszerrel Beszamolas Stratégiai és operativ controlling Informéciofeldolgozas controllingja
A controlling szervezet Az emberek koordinécidja Tervezés és kontroll: A stratégia fejlodése és jelentésége | A controlling IT timogatasa
A controlling 'sz'ervezeti egyseg A szervezet koordinaciéja maés | Operativ, taktikai és stratégiai Stratégiai sikertényezék Stratégiai controlling
}:lye a sill”uktll(lliall)an 4 menedzsment alrendszerekkel tervezés Stratégiai controlling Kockézat controlling
kaf/(é?élrr?n éir;ek el szembeni ;&e ﬁg:;g:llil-ng atfogo koordinacios | A ‘controlle%rshlp’fogalmair Operativ controlling Vallalatiranyitas és controlling
erel: o A controlleri szervezet egység A funkcionalis teriiletek | Vallalatcsoportok értékorientalt
Tervyezes,r ) mutatoszamok, | A controllerek szerepei és controllingja controllingja
elszamoloarak kompetencidi Marketing controlling Nemzetkozi leanyvallalatok
I'Tunkci.(.)nai'lis controlling feladatai | A controllerek sikertényezdi K+F controlling controllingja
és eszkf)zel: o Beszerzés controlling
Marketing, Logisztika, HR, Logisztikai controllin
Beruhazasok, Egyetemi controlling O8ISZ l . co 04 g
X Termelési controlling
A controlling szervezet e .
Pénziigyi controlling
HR controlling
IT controlling
Projekt controlling
Kiadas 12.kiadas, 2011 6. kiadas, 2013 14. kiadas, 2014 3. kiadas, 2011 8 kiadas, 2011

26. tablazat: Menedzsmentkontroll német nyelvii tankonyvekben
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Szerzék Bodnar, Viktoria; | Controlling Portal Boda, Gyorgy; Szlavik | Kérmendi, Lajos; | Hanyecz, Lajos; | Hagen, Istvan; | Sinkovics Alfréd
Dobak, Miklos; Lazar, | www.controllingportal.hu | Péter To6th, Antal Kristof, Péter Kondorosi Ferencné
Laszlo
Cim MKR kurzustematika, | Tematikus konyvtar Kontrolling rendszerek | A controlling alapjai/ | Modern vezetdi | Kontrolling:Kezdéknek | Koltség- és pénziigyi
BCE, vezetés ¢és controlling ¢és haladoknak kontrolling
szervezés mesterszak
Fébb A formalis | A controllerek | Kontrolling koncepcid | A controllingrendszer | Controlling alapjai A kontrolling rendszer | Kontrolling mi végre ?
targyalt menedzsmentkontroll | szerepdefinicioi (a kontrolling | filozofiaja, Vezetdi szamvitel alapfogalmai Kontrolling és vezetdi
témak rendszerek elemei Kulcs teljesitmény | szervezetet beleértve) megkozelitése €s | A tervezési rendszer | A kontrolling szervezet | szamvitel
Menedzsmentkontroll | mutatok, beszdmolasi | Kontrolling orientécioja modellje A kontroller Alap koltségszamitasi
és stratégia kontroll rendszerek alapismeretek A controllingrendszer | Dgntéshozatal, A kontrolling kézelités | modszerek:
A controllerek szerepe | Stratégia és Balanced | (szamviteli funkciondlasa: déntéstamogatas moédja koltésgtervezeés
és szervezeti | Scorecard ismeretektdl a | tervezes, A vallalat komplex | A kontrolling id8beli | koltséggazdalkodas
elhelyezkedése Vezetdi szamvitel Balanced Scorecardig) .eltérésele.mzés és | dontési modellje dimenzioi: A pénziigyi
Feleldsségi és | A controlling IT | Kontrolling eszkdztdra: | informaciokezelés ) Stratégiai tervezés és | Stratégiai és operativ | controlling altaliban,
elszamolasi egységek, | tamogatasa Vezetdi szamvitel A ~controlling | ra140iai controlling | kontrolling (s ez utobbi | a pénziigyi controlling
belsd Uzleti tervezés Koltséggazdalkodas eszrkéz‘el: Vezetdi | 0 ¢ operativ | részeként a pénziigyi céljai
teljesitményatadasok | Conrolling Koltségtervezési s,zamv1te,1, IT | iorvezss kontrolling) A tulajdonosi érték
elszamolasa folyamatok moédszerek tamoga.ta.s , | Informaciés Kontrolling kontrollingjanak
Stratégiai tervez€s | Operativ tervezés, | Fejlédési irAnyok, Strateg@ s operatlv | .o, qszerek beszamolasi rendszerek | modszerei
Operativ tervezés beyond budgeting jovobeli feladatok | controlling informacioellatas Balanced Scorecard Pénziigyi  tervezés,
Teljesitménymérés és (ideértve a controlling | alrendszerek és ezek | | controlling  IT | Kis- &s | pénziigyi
ertekelés IT tamogatasat is) kapcsolata tdmogatéasa kozépvallalkozasok tevekenységek
Vezetdi javadalmazas, A controllingrendszer kontrollingja monitoringja
érdekeltségi rendszer bevezetésének Varhatoérték szamitas
feladatai beszamolok és
javaslatok
Kiadas Oszi félév 2014/15 2014. oktoberi allapot, | 2005 2011 2011 2011 2012, az 1. kiadas
havonta frissiild valtozatlanul
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27. tablazat: Menedzsmentkontroll a magyar felsdoktatasban és az ott hasznalt tankdonyvekben




Pénziigy

Review of Financial Studies
Journal of Finance

—~

International Journal of Business Journal of Busine%
Finance and

and Finance Research
Accounting

Menedzsment Accounting and
Business Research

Szamvitel \

Journal of Accounting and
Economics
Accounting Review

Academy of

Management Review

Administrative Science
tel

Quartely Journal of Management Control

Management Accounting Research

L Accounti \g Organization ang Society

) |/

/

Management and Organization Review

Organization Science
& Szervezet

29. dbra: Menedzsmentkontroll a tudomanyos folyodiratok térképén

(kategorianként csupan néhany példa a meghatarozo6 angol nyelvii folyoiratok koziil)

Forrés: sajat szerkesztés



9.2 Versenyképesség Kutatas, 2013. évi felmérés kérdései

A kutatasi programot a Versenyképesség Kutatokozpont gondozza, mely 1999-ben
alakult. Vezetdje Chikan Attila, D. Sc., a Budapesti Corvinus Egyetem egyetemi tanéra.

A Vezérkérdoiv felhasznalt kérdései:

V63. Hol helyezkedik el jelenleg a szervezeti hierarchiaban az alabbi szaktertiletek felelds
vezetdje az On vallalataban? Kérjiik irja a megfeleld szamot a betiijeles teriiletekhez!

1 — vezérigazgatoi / ligyvezetd igazgatoi torzskar; 2 — vezérigazgatd helyettes / igazgatd; 3 — foosztalyvezetd;

4 — osztalyvezetd, csoportvezetd (kozépvezetd)

a) Marketing b) b) Logisztika

c) Kutatasfejlesztés d) Emberi eréforras-
menedzsment (HRM)

e) Termelés f) Pénzigy

g) Ertékesités h) Mindségbiztositas

i) CSR j) Kornyezetvédelem

k) Kontrolling 1) Beszerzés

V103. Kérjiik, jellemezze, hogy az Ondk vallalatanal a kontrolling milyen szerep(ek)et

tolt be a vezetdi dontések tdmogatasaban!

(1- egyaltalan nem jellemzd, 5- nagyon jellemzd)

a) A kontrolling a szdmszaki adatokat biztositja: koltség- és bevételadatokat | 1| 2| 3|45
gyljt €s visszacsatol.

b) A kontrolling az adatokat elemzi, és értelmez6 magyardzatokkal latjael. | 12| 3|45

c) A kontrolling javaslatokat tesz az iizleti teljesitmény javitasara. 1121314|5

d) A kontrolling a vezetd tanacsado partnereként részt vesz a 1121314|5
dontéshozatalban.

V104. A kontrolling rendszer az operativ miikddés mellett mennyire tdmogatja a
stratégiaalkotast és megvalositast is? Ertékelje, hogy mennyire jellemzdek az aldbbi

allitasok az On vallalatara! A kontrolling. ..

(1- egyaltalan nem jellemzd, 5- nagyon jellemzd)

a) tényadatokat biztosit inputként a stratégiaalkotashoz. 1|2 4

b) elemzéseket készit a stratégia finanszirozhatosagarol, 12 4
megvalosithatosagarol.

c) méri a kitlizott stratégiai célok teljesiilését. 12 4

d) jelzérendszerei révén figyelmeztet a kitlizott céloktol valo eltérésre. 12 4

e) javaslatokkal él a stratégia feliilvizsgalatdhoz. 1|2 4
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V105. A kovetkezé megallapitasok a kontrolling beszamolasi rendszerre vonatkoznak.
Kérjiik, értékelje, mennyire jellemzdek ezek az On villalatara!

(1- egyaltalan nem jellemzd, 5- nagyon jellemzd)

a) Jelenlegi kontrolling beszamoloink kielégitik a vezetdk informacios 112]3(4]5
igényét.

b) A kontrolling beszamolok adatai pontosak és megbizhatoak. 112]3(4]5

c) Kontrolling beszamoldink felhasznaldbaratok, konnyen értelmezhetdk. 112]3(4]5

d) A kontrolling beszamoldok dont6 része rendszeres jelentés, az egyedi 112]3(4]5
riportigény elenyészo.

e) A kontroller(ek) szakmai hozzdadott értéke (az adatokon tul) jelentds a 112(3/4]5
beszamolokban.

V106. Mennyire tdmogatja az Onok véllalatanak informacios rendszere (a vallalatnal

elérhetd, belsd vagy kiilsé forrasbol szarmazoé informaciok, kimutatasok, jelentések
stb.) a kovetkezd tevékenységeket?

(1 — egyaltalan nem; 2 — éppen hasznalhato; 3 — elégséges; 4 — segiti a tevékenységet; 5 - —igen hatékony)

a)

stratégiai dontések meghozatala

b)

operativ dontések meghozatala

©)

kommunikacid, informéacié megosztéas a vallalaton beliil

d)

kommunikacid, informéacié megosztés az tlizleti partnerekkel

¢)

a véallalat teljesitményének értékelése

f)

az iizleti partnerek teljesitményének értékelése

g)

a munkatarsak teljesitményének értékelése

h)

a vevoi elégedettség valtozdsanak nyomon kdvetése

)

a munkatarsak elégedettségének nyomon kdvetése

J)

a munkavallaloi igények, panaszok kezelése

k)

az egyes stratégiai partnerekkel valo egyiittmiikodés fejlesztése

D

az lizletfejlesztéssel kapcsolatos dontések tamogatasa

m) a felelds vallalati magatartast (CSR) tiikr6z6 dontéshozatal tamogatasa

[EN VNN U RN U (U RGN RN [T U U U -

NN (N[NNI N[N NN

W W |W W W |W | W| W[ W|W|[W|Ww | Ww

N NN RN E RN E RN EES

N[ | D || || D
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A Pénziigyi kérdoiv felhasznalt kérdései:

P1. a) Hasznalja-e rendszeresen az Ondk vallalata a kovetkezd kimutatasokat, elemzési
modszereket?

b) Mennyire tartja/tartand hasznosnak ezek alkalmazasat?

(1-egyaltalan nem, 5-elengedhetetleniil hasznosnak tartja)

a) b)
Hasznalat Hasznossag
Igen | Nem mértéke

a) | cash-flow kimutatas 3

b) | fix/valtozo koltségek elkiilonitése

c) | fedezetipont-szamitas

—_ = = | =
—_ = = | =
W | W | W

[V RV, RV, RV

d) | koltségérzékenységi vizsgalatok

tevékenység alapu koltségszamitds (activity-based
costing)

—
—

f) | célkoltségszamitas (target costing)

g) | koltség alapu szallitoértékelési modszerek (pl. TCO)

h) | készletforgasi mutatok elemzése

i) | vevOk forgasi idejének elemzése

j) | szallitok forgasi idejének elemzése

k) | pénzkonverziods ciklus elemzése

1) | Balanced Scorecard mutatészam rendszer

m) | vallalati tokekoltség elemzése beruhazasi dontéseknél

[U NI [NV U (U (I [NUII U U
—_ | | | | [ | | = | -

n) | pénziigyi mutatdszamok elemzése

W LWL W W W W W WwW| W
N (W D DD D || D

gazdasagi hozzéaadott érték (EVA) mutatd, vagy mas
maradvanyjellegii mutatd elemzése

—
—

—_
—
W
()}

p) | cash-flow alapii mutatok elemzése

OO O (OO0 |V |V VIV |V|V| O |V Vv Vv v

NN N (NN N (NN
NN N (NN NN N (NN
N e R R N e SR S N S I B S I S I S S I P

—
—

q) | a vallalat piaci értékére vonatkoz6 mutatok elemzése

P2. Mennyire tdmogatja az Ondk vallalatinak informacios rendszere a kovetkezd
tevékenységeket?

(1-egyaltalan nem; 2-éppen hasznalhatd; 3-elégséges; 4-segiti a tevékenységet; 5-igen hatékony)

a) tervezés 1 2 3 4 5

b) ellendrzés, beszdmoltatas 1 2 3 4 5

c) beruhazasi dontések 1 2 3 4 5

d) aykepz’e,m dontések (bels6é elszamold arak 1 ) 3 4 5
kialakitasa)

e) termékfejlesztési dontések 1 2 3 4 5
,venni vagy gyartani”, illetve

D1 fevékenységkihelyezési dontések L) 20 3] 415

g) koltségesokkentési lehetdségek feltarasa 1 2 3 4 5

h) F?rmekek/tefmreklcsoportrok’ , 1 5 3 4 5
jovedelmezdségének szamitasa
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a beszallitok és az alvallalkozdk 1 ) 3 4 5
i) teljesitményének értékelése
. az egyes vevok, vevocsoportok
D jovedelmezéségénck értékelése Lpo2p 3 4 3
az egyes értékesitési csatornak
K1 jovedelmez8ségének értékelése Lpo2) 3 413
1) készletgazdalkodas 1 2 3 4 5
m) tulajdonosi-érték alapu vallalatvezetés 1 2 3 4 5
n) tarsadalmilag felelds vallalati dontéshozatal 1 2 3 4 5
0) tudasmenedzsment 1 2 3 4 5

P5. Milyen terveket készitenek a vallalatnal és milyen id6tavra?

g) Befektetési terv

h) Cash-flow terv

1) Likviditasi terv

a) Készitenek-e biiilg/{glvyrzn
Igen Nem honap
a) Véllalati stratégia 1 2
b) Marketing terv 1 2
c) Termelési terv 1 2
d) Készletterv 1 2
e) Beruhazasi terv 1 2
f) Kutatasi/fejlesztési terv 1 2
1 2
1 2
1 2

P6. Készitenek-e a vallalatnal eldzetes gazdasagossagi elemzéseket a kovetkezd
tevékenységekre:

igen nem
a) | 1j termék bevezetése 1 2
b) | fejlesztési projekt 1 2
¢) | beruhazas 1 2
d) | uj elosztasi / értékesitési formak bevezetése 1 2
f) | egyéb, éspedig: 1 2
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P7. a) Késziilnek-e rendszeresen kontrolling jelentések, beszamolok a vallalatvezetés
szdmara?

1) igen 2) nem
b) Ha igen, milyen id6kozonként és kiknek késziilnek a kontrolling jelentések?

c) Szamszaki adatokon kiviil szoveges értékelést illetve intézkedési javaslatokat
tartalmaznak-e ezek a beszamolok? Kérjiik, jelolje a tablazatban!

Gyakorisag (1-legalabb havonta, 2-negyedévente 3-évente 4-ritkdbban)

b) ¢)
Tartalmaz Tartalmaz
a) N -, L
Gyakorisig ,szclweg’es 1ptezkede51
értékelést javaslatot
igen | nem | igen | nem

a) felsovezetés 112|134 1 2 1 2
b) kereskedelem / marketing 11234 1 2 1 2
c) kutatasfejlesztés 1{2(3]4 1 2 1 2
d) emberi eréforras gazdalkodas | 1 | 2 | 3 | 4 1 2 1 2
e) logisztika 112 |13]4 1 2 1 2
f) informatika 112 |13]4 1 2 1 2
g) termelés 1{2(3]4 1 2 1 2
h) pénzigy 112314 1 2 1 2

d) Megegyezik-e a jelentések strukturaja a tervekével?1) igen 2) nem

P8. a) Kérjiik, jelolje meg, hogy szerepelnek-e a kontrolling jelentésekben a kovetkezd
tipusu informaciok, majd értékelje ezek fontossagat a vallalati dontéshozatal
szempontjabol!

(1- egyaltalan nem tartja fontosnak, 5-elengedhetetleniil fontosnak tartja)

a)
Szerepel 5) )
Fontossag
Igen | Nem
a) | a szamviteli kimutatasokbdl szarmazo adatok 1 2 1121314/5
b) | pénziigyi mutatészamok 1 2 1123145
c) | koltségelemzések (pl. fedezetelemzés) 1 2 112/314/5
d) az ertek’eglltes alakulasara vonatkoz6 mennyiségi 1 ) 112130als
informaciok
o) a \:allla!at termeke’lr.lek (§zq}galtatasa1nak) 1 ) 112130als
mindségére vonatkoz6 informaciok
f) | akiszolgalasi idd alakuldsa 1 2 1123145
g) | arendelésteljesités pontossaga 1 2 1/2/314]5
h) a tervl}ez (normahoz) viszonyitott teljesitmény 1 ) 112130als
alakulasa
i) | az er6forrasok kihasznaltsaganak alakulasa 1 2 1123145
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j) | avevok elégedettségének alakulasa 2 21314|5
a  beszallitok teljesitményére  vonatkozo

)| informaciok 2 2|3]4]5
a  versenytarsak  helyzetére = vonatkozo

D] informaciok 2 2|3]4]5

m) a terrfle.k,ek jovedelmezdségére vonatkozd ) 21314 5
informaciok

n) az egyes vevok, vevicsoportok kiszolgalasanak ) 21314 5
jovedelmezdségére vonatkozo informéciok

0) az ertekc?S}tes1 c§§t9rnak jovedelmezdségére ) 21314l5
vonatkozé informéciok

lkal ttak jesitményé 0

D) az alkalmazotta teljesitményére vonatkozo ) 21314l5
informaciok

q) | a véllalati tudasvagyon részeinek valtozasa 2 213145

) elorejellz,es’ a kiils6 kornyezet varhatd 5 21314 5
alakulésarol

5 a kul/so, korn}ie%et tényleges ¢és tervezett ) 21314 5
alakulasanak eltérése

b) Kérjiik, jelolje meg, szerepelnek-e a felsorolt forrasokbdl szarmazoé informaciok a
kontrolling jelentésekben, majd értékelje e forrasok fontossdgat a vallalati
dontéshozatal szempontjabol!

(1- egyaltalan nem tartja fontosnak, 5-elengedhetetleniil fontosnak tartja vagy tartana)

a)
Szerepel 5) )
Fontossag
Igen | Nem

a) | vallalati pénziigyi kimutatasok 1 2 1123145
b) nem  pénziigyi adatok a wvallalati informacios 1 ) 112l3als

rendszerbdl
¢) | a munkatarsak véleményén alapuld informaciok 1 2 1123145
d) | kiils6 forrasbol szarmaz6 tényadatok (pl. statisztikdk)| 1 2 11213145
e) | kiils6 forrasbol szarmazoé elemzések, jelentések 1 2 112|3/4]5
f) | a vevok véleményén alapuld informaciok 1 2 112|3/4]5
g) | a beszallitoktdl szdrmazo informaciok 1 2 112345
h) egyéb ’e.rlntette%( (pl helyi kozosségek) véleményén 1 5 11213 04l5s

alapul6 informaciok
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P9.

Kérjiik, adja meg a kovetkezd informacidkat vallalatara vonatkozoéan!
2009 2012
Netto arbevétel ......coccevvvvvvivvnccnccncneee. | @Ft | eFt
ebbll: export arbevétel: .......ccceeeeeeeee.. | LeFt eFt
Személyi jellegt raforditaisok | .eFt| L eFt
Anyagi jellegli raforditasok | eFt| eFt
Ertékcsokkenésileirass | LleFt| eFt
Uzleti / iizemi eredmény .......cccccooevvvececeeee. | e €Ft | eFt
Pénziigyi eredmény ......ccccceevvvcvevcveveceneee. | €Ft Ll eFt
Rendkiviili eredmény | .eFt| Ll eFt
Adézott eredmény | .eFt| eFt
Mérleg szerinti eredmény ........cccceeevveeeeee. | €Ft Ll eFt
MérlegfO0SSZeg ..oovvvvveriveeieecieeiieeieeeee. | e €Ft | eFt
Sajat tOke ..ccvvevvveviieeieecieeceeeeeeeeeee. | e @FE ] eFt
Hosszu lejarata kotelezettségek ................ | eFt| eFt
Rovid lejarata kotelezettségek.......oeeeeee.. | eFt Ll eFt
ebbol: szallitdK ....ccccevvvvvvvivcevceeee. | eFH| L eFt
ebbdl: rovid lejaratu hitelek.............. |  ....eFt| ... eFt
Befektetett eszk0z0k .....ccovvevvevvvevccenenee. | LeFt| Ll eFt
ebbdl: immaterialis javak:.......ccccocovvveeeeeee. | eFt | Ll eFt
ebbdl: targyi eszkdzok.......ccocvvveveeeee. | LeFt | L eFt
ebbdl: befektetett pénziigyi eszkozok.......... |  .......eFt| ... eFt
ForgdeszkOzoK......cocvvvvvvcvvvccieccveeceeeeee | €Ft ) eFt
ebbdl: készletek ......ccoceevvevceneee | LeFt] Ll eFt
ebbol: vevok | LeFt] L eFt
Atlagos statisztikai 1étszam | ... 6 | 6
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A Termelési kérdoiv felhasznalt kérdései:

T45. Hasznaljak-e a kovetkezd innovativ IT megoldasokat, illetve ha nem, akkor
tervezik-e a bevezetésiiket két éven beliil?

Jelenleg BeYeze- 2 évuen Nem
mikédik | oS Delll | ¢ orvezik
folyik tervezik
a) | Szervervirtualizacid 1 2 3 4
b) | Nyilvanos felh6 1 2 3 4
5 Mobiltelgfop/téblagép hasznalata 1 ) 3 4
informatikai alkalmazasokhoz

d) | Nyilt forraskddu (open source) rendszerek 1 2 4
e) | Integralt vallalatiranyitasi rendszer (ERP) 1 2 4
f E;i\éc’sil;:fcsolat—menedzsment (CRM) ) ) 3 4
g) | Ellatasi lanc menedzsment (SCM) rendszer 1 2 3 4
h) | Uzleti intelligencia 1 2 3 4
.. | Kollaboracios eszkoz workflow

D groupware) ( ’ I 2 3 4
j) | Dokumentummenedzsment-rendszer 1 2 3 4
k) | Szakértoi (tudasbazisu) rendszer 1 2 3 4
1) | Térinformatika 1 2 3 4

Internetes ortdl  magasabb  szintl

m) hasznalata (pll.jwebéruhéz)g I 2 3 4
n) Ijé?ﬁofzsl;ils Zrcl)eli?:slzk (social media) tizleti 1 ) 3 4
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9.3 A sokvaltozos statisztikai elemzés outputjai

28. tablazat: Valtozonkénti hidnyzo érték elemzés 268 megfigyelésre

Univariate Statistics
Missing No. of Extremes?
N Mean Std. Deviation Count Percent Low High

v103a 233 3,64 1,282 35 131 0 0
v103b 232 3,28 1,318 36 13,4 36 0
v103c 229 3,02 1,338 39 14,6 0 0
v103d 229 2,93 1,344 39 146 0 0
vi04a 226 3,67 1,200 42 15,7 0 0
v104b 227 3,27 1,274 41 153 35 0
v104c 227 3,26 1,275 41 153 35 0
v104d 226 3,23 1,314 42 157 0 0
vi04e 226 3,00 1,345 42 157 0 0
v105a 229 3,76 1,144 39 146 0 0
v105h 228 3,90 1,185 40 149 0 0
v105¢c 228 3,73 1,197 40 149 0 0
v105e 226 3,35 1,316 42 157 0 0
v106a 243 3,55 ,886 25 93 6 0
v106hb 243 3,83 855 25 93 5 0
v106¢c 243 3,74 ,900 25 93 4 0
v106d 244 3,45 957 24 9,0 7 0
v106e 245 3,78 877 23 8,6 3 0
v106f 243 3,25 1,108 25 93 21 0
v106g 244 3,45 1,078 24 9.0 14 0
v106h 244 3,39 1173 24 9.0 22 0
v106i 244 3,09 1,208 24 9.0 0 0
v106j 244 319 1,229 24 9,0 0
v106k 243 3,29 1,147 25 93 21 0
v106l 242 3,43 1,057 26 97 17 0
v106m 248 2,81 2,238 20 75 11 0
vB3k 154 2,77 1,113 114 425 0 0

a. Number of cases outside the range (Q1 - 1.5*IQR, Q3 + 1.5*I1QR).
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29. tablazat: Esetenkénti hidnyz6 érték elemzés 268 megfigyelésre

Tabulated Patterns

Missing Patterns®

Number of[v106|v106|v106|v106|v106|v106|v106|v106|v106|v106]|v106|v106|v106|v104|v104]|v104]|v104|v104[v105[v105]v105]|v105|v103[v103[v103{v103 Complete
Cases m | a b d e g h i j f c k b a d e c e c b a a b c d |v63k if.P

131 131
80 X 211
4 X 135
4 X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 144
6 X X X [X X X X X [X X X X X [X X X X X [X X X X X [X X X 248
4 X X X [X X X X X X [X X X X X X [X X X X X [X [X X X [X [X |[X 268
14 X X X [xX X X X X X [X [|X X |X [X 236

Patterns with less than 1% cases (3 or fewer) are not displayed.

a. Variables are sorted on missing patterns.

b. Number of complete cases if variables missing in that pattern (marked with X) are not used.




30. tdblazat: Valtozonkénti hianyzoé érték elemzés 221 megfigyelésre

Univariate Statistics

N Mean Std. Deviation Missing No. of Extremes®
Count Percent Low High
v103a 221 3,67 1,269 0 ,0 0 0
v103b 220 3,32 1,313 1 5 32 0
v103c 218 3,06 1,327 3 1,4 0 0
v103d 218 2,95 1,340 3 1,4 0 0
v104a 221 3,70 1,185 0 ,0 0 0
v104b 221 3,31 1,260 0 ,0 32 0
v104c 221 3,29 1,260 0 ,0 32 0
v104d 221 3,26 1,297 0 ,0 33 0
v104e 221 3,03 1,336 0 ,0 0 0
v105a 220 3,77 1,129 1 5 0 0
v105b 220 3,92 1,162 1 5 0 0
v105¢ 220 3,75 1,169 1 5 0 0
v105e 220 3,36 1,308 1 5 0 0
v106a 221 3,58 ,879 0 ,0 5 0
v106b 221 3,85 ,853 0 ,0 5 0
v106¢ 221 3,73 ,919 0 ,0 4 0
v106d 221 3,44 ,950 0 ,0 6 0
v106e 221 3,81 ,867 0 ,0 2 0
v106f 220 3,27 1,096 1 5 17 0
v106g 221 3,47 1,068 0 ,0 12 0
v106h 221 3,39 1,180 0 ,0 19 0
v106i 221 3,06 1,193 0 ,0 0 0
v106j 221 3,16 1,220 0 ,0 0 0
v106k 221 3,30 1,157 0 ,0 19 0
v106l 221 3,43 1,079 0 ,0 16 0
v106m 217 3,24 1,211 4 1,8 29 0
v63k 137 2,78 1,096 84 38,0 0 0

a. Number of cases outside the range (Q1 - 1.5*1QR, Q3 + 1.5*IQR).




31. tablazat: A controlleri szerepet mérd valtozok Pearson-féle korrelacios egyiitthatoi

Correlations

V103A | V103B|V103C | V103D | V104A | V104B |V104C | V104D | V104E

center | center | center | center | center | center | center | center | center
V103Acent|Pearson - " - - - -
er Correlation 11 -107| -447 | -,330 493 | -240 -116| -.344 | -410

Sig. (2- 153|000 000 000] 001 ,120] 000 000

tailed)

N 181 181 179 179 181 181 181 181 181
V103Bcent|Pearson " "
er Correlation -107 11,034 -108] -110( -019( -082| -218 | -393

Sl.g' (2- ,153 ,656 151 140  ,801 273 ,003] 1,000

tailed)

N 181 181 179 179 181 181 181 181 181
V103Ccen |Pearson " - " . " .
ter Correlation | -447 ,034 1 ,293 | -556 | -,153| -,239 -012| 175

Sig. (2-

; ,000 ,656 ,000 ,000] ,041 ,001 ,868] 1,019
tailed)

N 179 179 179 178 179 179 179 179 179
V103Dcen |Pearson o . . " -

. -,330 -,108] ,293 1] -432 1111 -421 -131| 230
ter Correlation

Sig. (2-

; ,000 ,151 ,000 ,000] ,140 ,000 ,080] ,002
tailed)

N 179 179 178 179 179 179 179 179 179
V104Acent|Pearson 493" -110| -556"| - 432" 1| -090| ,076| -2367| -432"
er Correlation

Sig. (2-

; ,000 ,140] ,000 ,000 ,228 311 ,001 ,000
tailed)

N 181 181 179 179 181 181 181 181 181
V104Bcent|Pearson “| -o019 1 -111] -090 1| 004| -044| -089
er Correlation| ~240 [ = S183 [ - o ’ o o

Sig. (2-

; ,001 ,801 ,041 ,140 228 ,957 553,231
tailed)

N 181 181 179 179 181 181 181 181 181
V104Ccen |Pearson 116 082 - o 076 004 1 080 102
ter Correlation| o -239 | -421 ' ' ' o

Sig. (2- 120 273 001| 000| 311] 957 285|171

tailed)

N 181 181 179 179 181 181 181 181 181
V104Dcen |Pearson o " 012 131 - 044 080 1 -
ter Correlation | =344 | ~218 = o 236 - ’ 246

Sig. (2- 000 003 .8e8| 080 001 553 285 001

tailed)

N 181 181 179 179 181 181 181 181 181
Vi04EcentiPearson | 1ol 393" 1757 2307| -4327| -089| -102| 246" 1
er Correlation

Sig. (2-

; ,000 ,000] ,019 ,002 ,000] ,231 71 ,001
tailed)
N 181 181 179 179 181 181 181 181 181

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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32. tablazat: A klaszterképzésbe bevont standardizalt valtozok F tesztje

ANOVA
Cluster Error
Mean Square df Mean Square df F Sig.
Zv103a 33,536 3 ,449 174 74,721 ,000
Zv103b 35,913 3 ,388 174 92,516 ,000
Zv103c 41,652 3 ,303 174| 137,688 ,000
Zv103d 37,321 3 ,367 174 101,688 ,000
Zv104a 37,934 3 ,338 174 112,262 ,000
Zv104b 36,192 3 ,379 174 95,467 ,000
Zv104c 38,722 3 ,336 174 115,179 ,000
Zv104d 40,740 3 ,301 174] 135,151 ,000
Zv104e 42,528 3 275 174| 154,424 ,000

33. tablazat: A klasztertagsagi és a vallalati méret mutaté kereszttablaja és chi-négyzet

232

tesztje
Crosstab
Cluster Number of Case
1 2 3 4 Total
FTE 50-99 Count 33 14 37 13 97
% within Cluster Number of 53 29% 60.9% 59 7% 41 9% 54 5%
Case ) ) ) ) )
100-249 Count 17 8 17 12 54
% within Cluster Number of 27 4% 34 8% 27 4% 38.7% 30.3%
Case ) ) ) ) )
Above 250  Count 12 1 8 6 27
% within Cluster Number of 19 4% 4.3% 12.9% 19.4% 15.29%
Case ) ) ) ) )
Total Count 62 23 62 31 178
% within Cluster Number off 400,09 | 100,0%| 100.0%| 1000% | 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 5,666° 6 ,462
Likelihood Ratio 6,303 6 ,390
Linear-by-Linear Association ,046 1 ,830
N of Valid Cases 178




34. tablazat: A klasztertagsagi mutato és a tulajdonosi kor mutatojanak kereszttablaja és

chi-négyzet tesztje

Crosstab
Cluster Numher of Case
1 2 3 4 Total
Main owner  Hungarian state Count 6 0 4 4 14
% within Cluster Number s
St e 9,7% 0,0% 6,5% 12,9% 7,9%
Hungarian private  Count 38 22 42 23 125
% within Cluster Numher = = e
of Caso 61,3% 957% 67,7% 74,2% 70,2%
Foreign Count 18 1 16 4 39
% within Cluster Numher
BhOase 29,0% 4,3% 25,8% 12,9% 21,9%
Total Count 62 23 62 3 178
% within Cluster Numbher
StCash 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 12,423° 6 ,053
Likelihood Ratio 15,524 6 ,017
Linear-by-Linear Association 1,198 1 274
N of Valid Cases 178
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35. tablazat: MK eszk6zok hasznalati gyakorisagai és hasznalati aranyai

234

CF FC VC | Breakeven | Cost _sens ABC TC
Val Val Val Val Val Val
Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc
0= not used 371 21,4 491 28,5 77 44,5 871 51,2 79| 47,01 102| 60,7
1= in use 136 78,61 123 71,5 96| 55,5 83| 48,8 891 53,0 66| 39,3
Total 1731 100,01 172| 100,0f 173] 100,0] 170] 100,0] 168]| 100,0] 168| 100,0
Miss val 8 9 8 11 13 13
Total 181 181 181 181 181 181
TCO Ivent turn | Cust turn | Suppl_turn| Cash_conv BSC
Val Val Val Val Val Val
Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc
0=not used| 113] 67.3 551 32,2 68| 39,5 751 444 1291 77,7 138] 83,1
1= in use 551 32,71 116] 67.8] 104| 60,5 94| 55,6 371 223 28| 16,9
Total 168| 100,0] 171 100,0f 172] 100,0] 169] 100,0] 166f 100,0] 166| 100,0
Miss val 13 10 9 12 15 15
Total 181 181 181 181 181 181
Capital_cost| Fin_indic EVA CF indic | Market val
Val Val Val Val Val
Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc | Freq | Perc
0= not used 771 45,6 301 17,4 117] 69,6 76| 452 103] 60,9
1= in use 92| 54,4 142] 82,6 51 30,4 92 54,8 66| 39,1
Total 169] 100,01 172| 100,0] 168| 100,0] 168] 100,0] 169 100,0
Miss val 12 9 13 13 12
Total 181 181 181 181 181




36. tablazat: MK eszk6zokhoz kapcsolodo valtozok PCA outputjai

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square

,809
825,837

136
,000

df
Sig.
Component Matrix®
Component
1
CF 444
FC_vC ,572
Breakeven ,597
Cost_sens ,586
ABC 454
TC ,502
TCO ,523
Inv_turn ,430
Cust_turn ,526
Suppl_turn ,530
Cash_conv ,636
BSC ,547
Capital_cost ,611
Fin_indic ,536
EVA ,546
CF_indic ,645
Market_value ,682

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

a. 1 components extracted.
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Scree Plot

Eigenvalue
i

2

o

Component Number

37. tablazat: A beszamolasi gyakorisaghoz kapcsolodo valtozok PCA outputjai

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,845
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 834,899
df 28
Sig. ,000
Scree Plot
.
o
@ 37
3
[
z
@
2
w o4

[SB
~

Component Number
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38. tablazat: Kiils6 orientacidhoz kapcsolodo valtozok PCA outputjai

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. , 700
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 199,750
df 10
Sig. ,000
Component Matrix®
Component
1
p8bda_recode ,648
p8bea recode ,687
p8bfa_recode JI71
p8bga_recode ,806
p8bha_recode 711
Extraction = Method:  Principal

Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Scree Plot

3,09

1,59

Eigenvalue

1,09

0,59

0,09

(ST

T
3

Component Number
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39. tdblazat: Nem pénziigyi informacidkhoz kapcsolddo valtozok PCA outputjai

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,703
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 157,109
df 15
Sig. ,000
Component Matrix®
Component
1
p8ada_recode ,451
p8aea_recode ,816
p8afa_recode 732
p8aga_recode ,793
p8aia_recode ,547
p8aja_recod ,484

Extraction  Method: Principal
Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Scree Plot
3,01
2,57
2,07
1]
3
S
c 157
[}
2
w
1,07
0,5
0,07
T T T T T T
1 2 3 4 5 6

Component Number
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40. tablazat: Jovdorientaltsaghoz kapcsolodo valtozok PCA outputjai

KMO and Bartlett's Test

Extraction Method: Principal

Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 724

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 383,370
df 78
Sig. ,000

Component Matrix®
Component
1

p5aa ,485

p5ba ,526

p5ca 372

p5da ,537

p5ea 479

p5fa ,406

p5ga 419

p5ha ,453

p5ia ,582

p6a ,641

p6b ,605

p6ec 478

p6d ,522
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Scree Plot

3

0
3
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z 2
Q
2
w
1
o
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1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 1 12 13
Component Number
41. tablazat: Az IT intenzitashoz kapcsolodo valtozok PCA outputjai
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,851
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 778,779
df 91
Sig. ,000
Scree Plot
-
Q
3 47
[
z
a
2
w
o
T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14

Component Number
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Component Matrix®

Component
1
t45a_recode ,669
t45b_recode ,392
t45¢c_recode 574
t45d_recode 539
t45e_recode ,605
t45f recode 776
t45g_recode ,690
t45h_recode 72
t45i_recode ,718
t45j_recode ,805
t45k_recode ,850
t451_recode ,758
t45m_recode ,549
t45n_recode ,576

Extraction Method: Principal
Component Analysis.

a. 1 components extracted.
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42. tablazat: Az LVPS modellbe bevont latens valtozok korrelacios egyiitthatoi

Correlations

F1_AllTool | F2_ITinno | F3_Frequ | F4a_Exter | F4b_Nonfi| F4c_Futur |[F5_1P_Re|F5_1N_Ad|F6_1P_De|F7_1P_Co| F7_1N_D
s \% ency nal nancial e liableData | dedValue cision involve ataProv
F1_AllTool |Pearson
s Correlatio 1 3917 339" 4217 3137 574" -,040 160 -033 -,028 -052
n
Sig. (2-
; ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 627 ,050 690 732 528
tailed)
N 152 83 152 105 106 136 151 151 152 149 152
F2_ITinno |Pearson
v Correlatio 3917 1 289" 074 047 343" -,084 083 -024 241" ,032
n
Sig. (2-
; ,000 ,003 556 708 ,001 401 402 810 015 745
tailed)
N 83 104 104 66 66 89 103 103 104 102 104
F3_Frequ |Pearson
ency Correlatio 339" 289" 1 ,093 -018 399" ,026 -,091 141 -303” 149
n
Sig. (2-
- ,000 ,003 ;301 ,840 ,000 726 222 ,058 ,000 ,046
tailed)
N 152 104 181 126 123 159 180 180 181 178 181
F4a_Exter |Pearson
nal Correlatio 4217 074 093 1 477" 256" 206" 224 -,084 A1 -,151
n
Sig. (2- ,000 556 301 ,000 ,006 ,021 012 351 220 ,091
tailed)
N 105 66 126 126 118 113 125 125 126 124 126
F4b_Nonfi |[Pearson
nancial  [Correlatio 313" 047 -018 477" 1 212" 146 174 -141 186 -,184]
n
Sig. (2-
; 001 708 840 ,000 026 109 055 119 041 042
tailed)
N 106 66 123 118 123 110 122 122 123 121 123
F4c_Futur |Pearson
e Correlatio 5747 343" 399”7 256" 212 1 -034 074 -,036 -116 019
n
Sig. (2-
; ,000 001 ,000 ,006 026 670 353 649 151 812
tailed)
N 136 89 159 113 110 159 158 158 159 156 159
F5_1P_Re|Pearson
liableData |Correlatio -,040 -,084 ,026 206 -146 -,034 1 564" 209" -361" 439"
n
Sig. (2-
; 627 401 726 021 109 670 ,000 ,005 ,000 ,000
tailed)
N 151 103 180 125 122 158 180 180 180 177 180
F5_1N_Ad|Pearson
dedValue |Correlatio 160" ,083 -,091 224 A74 074 564" 1 -224" 4577 -5117]
n
Sig. (2-
; ,050 402 222 012 055 353 ,000 ,002 ,000 ,000
tailed)
N 151 103 180 125 122 158 180 180 180 177 180
F6_1P_De|Pearson
cision Correlatio -033 -024 141 -084 -141 -,036 209" 224" 1 -375" 3727
n
Sig. (2-
; 690 810 ,058 351 119 649 ,005 ,002 ,000 ,000
tailed)
N 152 104 181 126 123 159 180 180 181 178 181
F7_1P_Co|Pearson
involve  [Correlatio -,028 -241" 303" A1 186 116 -361" 457" -375" 1 -714”7
n
Sig. (2-
- 732 015 ,000 220 ,041 151 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 149 102 178 124 121 156 177 177 178 178 178
F7_1N_D |Pearson
ataProv  |Correlatio -,052 032 149 151 184" ,019 439" -5117 372" -714” 1
n
Sig. (2-
; 528 745 046 ,091 042 812 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
N 152 104 181 126 123 159 180 180 181 178 181

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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9.4 A csoportos és egyéni interjuk vazlata

9.4.1

9.4.2

Fokuszcsoportos megbeszelések felépitése

A kutatés céljanak és elézményeinek bemutatasa (5 perc)

A statisztikai elemzés eredményeinek bemutatasa, kiilonds tekintettel az LVPLS
modellre (15-20 perc)
Szabad beszélgetés a résztvevokkel az alabbi fobb kérdések mentén (90-120

perc):

o

A controlleri szerepérettségi koncepci6 érvényesnek tekinthetd az Ondk
véllalatdban / az On személyes karrierjében?

Lat egy¢b, itt fel nem sorolt szerepeket?

Mi teszi az adatot megbizhatova? Mi teszi az adatot megbizhatova a
vezetOk szamara?

Hogyan tud On, mint controller hozzdadott értéket teremteni? Mi
tekinthetd hozzaadott értéknek?

A hozzaadott érték teremtése €és az adatmegbizhatdsag miként fligg 6ssze?
Az IT kivalthatja részben vagy egészben valamelyik controlleri feladatot?
A szerepekre nézve ennek mi a kovetkezménye?

Munkdja soran gytijt és riportol kiilsé fokusza és nem pénziigyi adatokat?
Ha nem, kinek a feladat ez?

Mit gondol, a modellben szerepld nyilak irdnya az Osszefiiggések
dominéns irdnyat mutatjak? A faktorok kozott mas, itt nem feltiintetett

Osszefiiggések is vannak?

Osszegzés, koszonetnyilvanitas a résztvevoknek (2 perc)

A félig strukturalt vezetdi interjuk véazlata

A kutatas céljainak és elozményeinek bemutatasa (5 perc)

Beszélgetés az interjualannyal az aldbbi kérdések mentén (40-70 perc):

o

o

On mit var el egy controllerté1?

Mit gondol, a véllalat tobbi vezetdinek hasonloak az elvarasai? Ha nem,
miben lat eltéréseket?

Hogyan tud egy controller hozzaadott értéket teremteni? Mi tekinthetd

hozzaadott értéknek?
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o A controller altal hasznalt MK technikdk, eszk6zok meghatarozdak ebbdl
a szempontbo6l?

o Mitdl megbizhat6 egy adat az On szamara?

o Ki gytjt és riportol kiilsé fokuszi és nem pénziigyi adatokat? A controlleri
beszamoldknak ezek részét képezik? Ha nem gytijtenek ilyen adatokat,
miért nem?

o Miként vélekedik az IT MKR-ben betoltétt egyre ndvekvd szerepérol?
Kivalthatja az IT részben vagy egészben valamelyik MK-lal kapcsolatos
feladatot? A controlleri szerepekre nézve ennek mi a kovetkezménye?

A statisztikai elemzés eredményeinek bemutatasa, kiilonds tekintettel az LVPLS
modellre, majd az interjualany ezzel kapcsolatos észrevételeinek megbeszélése
(10-30 perc):

o Mit gondol, a modellben szerepld nyilak irdnya az Osszefiiggések
dominans iranyat mutatjak?

o A faktorok kozott mas, itt nem feltiintetett 0sszefliggések is vannak?

Osszegzés, kdszonetnyilvanitas az interjualanynak (2 perc)



9.4.3 Résztvevok listaja

43. tablazat: A fokuszcsoportos €s egyéni interjuk résztvevoinek listaja

) Controlleri
, Vallalat o A
No. Iparag ) Jelenleg betoltott pozicié | munkatapasztalat
mérete (FTE) . .
(évek szama)
Fokuszcsoport résztvevék
1. Energetika 7900 Controlling csoportvezetd 13
2. EpitSipar 231 Controlling vezetd 12
3. Logisztika 5000 Controlling csoportvezetd 9
4, Ingatlanfejlesztés 75 Controlling vezet6 12
, . i Pénziigyi, szamviteli és
5. Elelmiszerfeldolgozas 290 . ,, 10
controlling vezetd
6. Postai szolgdltatasok 30000 Controlling csoportvezetd 8
Vdllalati controlli
7. |Légikbzlekedés 730 aflalati controfiing 15
csoportvezeto
8. |Vegyipar 120 Controlling vezet6 20
Uzletfejlesztési
9. MUanyagipar 710 zietrejiesz efl 20
csoportvezeto
10. |Egészségligy 110 Pénziigyi igazgatd 7
11. |Létesitménygazdalkodas 107 Pénziigyi igazgatd 10
12. |Toémegkdzlekedés 1500 Projektmonitoring vezetd 25
13. |Tanacsadas 10 Tanacsado 20
14. |Papiripar 450 Pénziigyi igazgatd 20
o Pénziigyi és controlling
15. |EpitGipar 300 . , 23
igazgato
Di ifikalt cé t holdi
16. .|'ver2| I, alt cegrsoport holding 600 Controlling vezetd 25
kézpontja
, Vallalati controlli
17. |Elelmiszerfeldolgozas 1200 atialati controfiing 15
manager
18. [Fels6oktatds 500 Kancellar 20
19. |Pénziigyi tanacsadas 1 Tanacsadd 10
20. |IT (ERP bevezetés és lizemeltetés) 10 Ugyvezet§ igazgatd 25
Egyéni interjuk
1. Elelmiszerfeldolgozas 290 Ugyvezeté igazgatd 10
L . Stratégiai, értékestiési é
2. Ipari tervezés és kivitelezés 1000 re eg!al erte (is 1es1 € 0
marketing vezetd
Projekt t
3. |Fémontode 900 rojext management, 05
controlling és IT vezet6
4. |Szoftverfejlesztés 80 CEO, tulajdonos 0
5. |Textilipar 600 CEO 0
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