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Az elmúlt évtizedben a digitalizáció által hajtott fej-
lődés meghatározó változásokat hozott a gazdaság 

minden területén, így a vállalatok életében is. A digitalizá-
ciós törekvéseiket a vállalatok első körben az értékteremtő 

folyamataikra, a termelésre, a termék- és szolgáltatásfej-
lesztésre és az értékesítésre fókuszálták, háttérbe szorítva 
a támogató területek hasonló innovációit (Kieninger & 
Schimank, 2017). Mára azonban nincs olyan terület, vál-
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A cikk a nemzetközi irodalom szisztematikus áttekintése alapján keresi a választ arra a kérdésre, hogy az információs 
folyamatok digitalizációja miként alakítja a kontrollerek vezetői döntéstámogatásban betöltött szerepét. Az átalakulás 
motorját a megnövekedett adatmennyiség és a fejlett adatelemzési technikák elterjedése jelenti. Ugyanakkor a rendelke-
zésre álló, a döntések szempontjából releváns ’új típusú’ adatok már nem elsősorban pénzügyi, számviteli jellegűek, ezért 
a döntéstámogató adatelemzés terén más szakmai csoportok is megjelentek. A változások joggal vetik fel a kérdést, hogy 
milyen hozzáadott értéket tud teremteni a kontroller a vezetői döntéstámogatásban és hogyan teszi azt. Az áttekintett 
irodalom szintézise alapján az adatelemzésben a kontrollerek szerepe marginalizálódik, míg az elemzési eredmények in-
terpretációja, a ’sense-making’ és az adatok iránti bizalom erősítése terén jelentőségük nő. Az adatelemzés fejlődése, a 
vállalati gyakorlat átalakulása egyúttal fontos hatásköri problémákhoz vezet: nemcsak más szakmai csoportokkal, hanem 
magával a technológiával való együttműködés is új kérdéseket vet fel.
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Based on a systematic review of the international literature, this paper investigates how the digitalization of information 
processes shapes the role of controllers in supporting decision-making. Drivers of this transformation include the increased 
amount of data and the diffusion of advanced data analytics techniques. At the same time, the available ‘new types’ of 
decision-relevant data are no longer primarily financial and accounting in nature, so other professional groups have 
entered the field of decision-supporting data analytics. These changes rightly raise the question of what added value 
controllers create in managerial decision support. Based on our synthesis, we argue that controllers as become marginal in 
data analytics, their importance increases in the areas of interpreting results, sense-making and trust building. Advances 
in data analytics lead to jurisdictional problems, and the cooperation not only with other professional groups but with the 
technology itself raises new questions.
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lalati tevékenység, ahol a transzformatív hatás ne lenne 
érzékelhető. A helyenként gyors digitális átállást olyan 
külső sokkok is kikényszerítették, mint a COVID-19 jár-
vány és annak nyomán elterjedő, majd részben fennma-
radó új munkavégzési formák. 

A információs technológia (IT) fejlődésének szer-
vezetekre gyakorolt hatása régóta a kutatói érdeklő-
dés tárgya (Drótos & Szabó, 2001), így a digitalizáció 
ernyőfogalma alá tartozó megoldások szervezeti hatása 
is foglalkoztatja mind a gyakorlati, mind az elmé-
leti szakembereket. Jelen tanulmány ebbe a kutatási 
irányba illeszkedik, amikor azt tűzi ki célul, hogy a 
szervezetekre gyakorolt hatást a vállalati kontrollerek 
döntéstámogató munkájára szűkítve kutassa. A digita-
lizáció kontrollingra gyakorolt hatása két szempontból 
vizsgálható (Kieninger & Schimank, 2017; Szukits & 
Bodnár, 2019). Egyrészt a kontrollinggal kapcsolatos 
elvárásokat, s így a kontrolleri munkát alapvetően 
befolyásolják az újonnan megjelent digitális üzleti 
modellek (Kumarasinghe & Haleem, 2020), s minden 
egyéb vállalati területen végbement digitális innová-
ció, így az alap termelési tevékenységek ilyen irányú 
fejlesztései (Wadan et al., 2019). Másrészt a tágabb 
vállalati környezettől függetlenül a kontrollingfolya-
matok digitális fejlesztése is átalakítja a mindennapi 
munkát (Grönke & Ahr, 2017). Az utóbbi években a 
hazai kutatók érdeklődését is felkeltette a téma, s több 
olyan publikáció napvilágot látott, mely az álláshirde-
tések elemzésével (Musinszki & Nácsa, 2021), a kom-
petenciaelvárások irodalmi áttekintésével (Doszpoly, 
2019) és kérdőíves felmérésével (Fenyves, 2019), a 
kontrolleri szerepek kérdőíves felmérésével (Bajnai, 
2021) és interjús kutatásával (Krenyácz, 2023), vagy 
éppen a beszámolás vizsgálatával foglalkozott (Szóka, 
2019).

Jelen tanulmányban arra vállalkozunk, hogy az eddigi 
nemzetközi kutatási eredmények alapján szintetizáljuk azt 
a tudást, mely az információs folyamatok digitalizációjá-
nak a kontrolleri munkára gyakorolt hatására vonatkozik. 
Arra a kérdésre keressük a választ, hogy az új digitális 
technológiákkal támogatott adatgyűjtés, adatfeldolgozás, 
adatelemzés és interpretáció hogyan alakítja a kontroller 
döntéstámogató szerepét.

Cikkünk a nemzetközi, angol nyelvű szakirodalom 
szisztematikus áttekintésével folyóiratcikkek és konfe-
renciaközlemények következtetéseire épít. A nemzetközi 
kutatási eredmények alapján hat, egymásra épülő pont-
ban összegezzük eredményeinket. Szintézisünk szerint a 
technológia és adatintenzitás hatékonyabb és eredménye-
sebb munkafolyamatokkal, ugyanakkor változó vezetői 
elvárásokkal párosul. A fejlett adatelemzési technikák 
és a munkafolyamatok automatizációja részben kivált 
bizonyos kontrolleri munkákat, elsősorban az adatgyűj-
tés, -feldolgozás és -elemzés terén. Ez lehetőséget teremt, 
de egyben kényszert is jelent arra, hogy más, magasabb 
hozzáadott értéket generáló tevékenységre fókuszáljanak, 
elsősorban az interpretáció, az adatok értelmezése során, 
illetve az adatok iránti vezetői bizalom megteremtésében. 
A szükségszerűen átrajzolt feladat- és kompetenciatérkép 

hatásköri kérdéseket is felvet, potenciálisan szervezeti 
konfliktusokhoz vezetve.

A tanulmány további részeiben először a digitalizáció, 
kontrolling és kontroller e kutatás keretein belül hasz-
nált értelmezéseit tisztázzuk. Ezt követően bemutatjuk a 
szisztematikus irodalomáttekintés általunk alkalmazott 
módszerét, annak lépéseit. Eredményeinket hat pontban 
összegezve megválaszoljuk a kutatási kérdést, s következ-
tetéseket vonunk le arra vonatkozóan, hogy mely terüle-
teken tapasztalható ellentmondás, mely tekintetben nem 
nyújtanak elegendő információt a nemzetközi kutatási 
eredmények. A cikk a kutatás korlátainak bemutatásá-
val és további lehetséges kutatási irányok azonosításával 
zárul. 

Fogalmi keretek

Digitalizáció a döntéstámogatás szolgálatában
A digitalizálás egyszerűen az analóg információk digi-
tálisra konvertálását jelenti, melyre szemléltető példa-
ként szolgál a nyomtatott szöveg bájtokká alakítása egy 
dokumentum szkennelésével (Gobble, 2018). A digitális 
számos előnnyel rendelkezik az analóg adatokhoz képest. 
Az ilyen adatok könnyen, biztonságosabban tárolhatók és 
kezelhetők, a digitalizálás nagyobb ellenőrzést biztosít a 
felhasználók számára az információk felett, mindezt gyors 
kereshetőséggel. A hibázási valószínűség alacsonyabb az 
adatátvitel és -dekódolás során, a számításokban és az 
adatok replikációjában, továbbá a replikáció alkalmával 
nem csökken az eredeti adatminőség (Brennen & Kreiss, 
2016; Marciniak et al., 2020). A digitalizálás teremti meg a 
digitalizáció lehetőségét (Fischer et al., 2020), mely a digi-
tális technológiák új, értékteremtő módon való kiaknázást 
jelenti (Móricz, 2022).

A digitalizációhoz innovatív technológiák széles, s 
egyre bővülő tárháza kapcsolódik. Így a digitalizációban 
vezető vállalatok autonóm robotokat (mesterséges intel-
ligencia, szimuláció, Machine-to-Machine rendszerek), a 
dolgok internetét (IoT), kiberbiztonsági megoldásokat, fel-
hőalapú szolgáltatásokat, additív gyártást (3D-nyomtatás), 
virtuális és kiterjesztett valóságot (VR, AR), big data 
elemzést használnak (Rüssmann et al., 2020). A hazai vál-
lalatok ugyanakkor még jellemzően gyerekcipőben járnak 
ezen megoldások alkalmazása tekintetében, jelentősen 
elmaradva az EU-s átlaghoz képest: így a big data elem-
zést a magyar vállalatok csupán 6%-a használja, míg az 
Európai Unióban ez az arány 13% (KSH, 2020).

Az egyes tevékenységek, folyamatok digitalizációja 
nem egyszeri esemény, hanem hierarchikusan egymásra 
épülő fejlettségi szintek mentén valósul meg (Marciniak 
et al., 2020). Az adatok digitális rögzítését (digitalizá-
lás) a folyamatok digitális leképezése követi, jellemzően 
valamilyen workflow rendszerben, melynek célja az egy-
szerűsítés, standardizálás és ezáltal a hibák és az átfutási 
idő csökkentése. A folyamatok automatizálása vagy robo-
tizálása már az emberi munka legalább részbeni kiváltá-
sát célozza, hatékony munkafolyamatokra törekszik. A 
digitális átalakítás legmagasabb szintjét pedig a tanuló 
rendszerek jelentik, valamely mesterséges intelligencia 
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támogatással (Marciniak et al., 2020). Az adatgyűjtés, 
-feldolgozás és -elemzés folyamatainak első két szint 
szerint értelmezett digitális átalakulása már bevett gya-
korlat. Az utóbbi évtizedben a folyamatautomatizáció- és 
robotizáció, valamint a mesterséges intelligencia szerepe 
is dinamikus nő, mely alapvetően alakítja át a kontrolleri 
munkát (Tiron-Tudor & Deliu, 2021).

Kontrollerek szerepe a döntéstámogatásban
A kontrolling koordináció-központú megközelítésében 
nemcsak előállítja, feldolgozza és továbbítja a vezetőknek 
a számukra szükséges információkat, hanem koordinálja is 
a teljes vezetést támogató információs rendszert (Horváth, 
2011). Teszi mindezt azzal a céllal, hogy a vezetői dönté-
sek minőségét javítsa (Deimler et al., 2013). E rendszert 
tervező, működtető és folyamatosan fejlesztő munkatársa-
kat kontrollereknek nevezzük. Ugyanakkor sok, valójában 
kontrolleri feladatot ellátó szervezeti tag nem azonosul 
egyértelműen a kontroller megjelöléssel, hiszen speciali-
záltabb feladatkörrel rendelkeznek (pl. árképzés, modelle-
zés, ügyfélérték-elemzés), illetve nem a gazdasági vezető 
alá tartoznak (Andreassen, 2020). 

A munkakör megnevezésétől függetlenül a valódi 
kérdés az, hogy az adott vállalatban a vezetői információ-
szolgáltatásban közreműködők szerepe csupán egy szűk 
felügyeleti szerepre korlátozódik-e, mely a vezetők elle-
nőrzési funkcióját támogatja, vagy ezen sokkal inkább 
túlmutat-e (Jablonsky et al., 1993). Az ezen túlmutató 
menedzsmentszolgáltató, avagy üzletipartner-kontroller 
szoros kapcsolatot ápol a vezetőkkel (Quinn, 2014) és 
támogató szerepet tölt be a vezetői döntések elősegítésé-
nek érdekében (Bodnár, 2009). 

Az elmúlt évtizedekben a kutatók kitartóan érveltek 
amellett, hogy a kontrollerek szervezeti szerepe szük-
ségszerűen eltolódik a döntéstámogató üzleti partner irá-
nyába. Ezt az eltolódást korábbi kutatások számos külső 
tényezőnek tulajdonították, így a bizonytalan környezet-
nek (Burns et al., 1999; Baines & Langfield-Smith, 2003; 
Emsley, 2005; Byrne & Pierce, 2007), a vezetői számviteli 
újdonságoknak (Friedman & Lyne, 1997), vagy a szabá-
lyozás harmonizálásának (Granlund & Lukka, 1998). 
Belső, szervezeti változásokkal is magyarázták a kont-
rolleri szerepek változását: az új információs rendszerek 
bevezetésével (Granlund & Malmi, 2002; Scapens & 
Jazayeri, 2003), a menedzsment elvárásaival (Sathe, 1982), 
vagy az új kontrollingeszközök használatával (Yazdifar et 
al., 2008). A befolyásoló tényezők köre tehát széles, de a 
technológiai fejlődés mindig is az első számú magyarázó 
faktor volt (Granlund & Malmi, 2002; Szukits & Bodnár, 
2019). Erre építve kutatásunk fókusza is az elmúlt évtized 
technológiai fejlődése, azon belül is az új, digitális techno-
lógiák intenzív használata az információs folyamatokban.

Módszertan

A szisztematikus irodalomáttekintés a korábbi publiká-
ciók átfogó vizsgálatát és szintetizálását jelenti azzal a 
céllal, hogy megválaszoljon egy vagy több kutatási kér-
dést, és következtetéseket vonjon le (Briner & Denyer, 

2012). E kutatási módszer létjogosultságát jól tükrözi 
a szisztematikus irodalomáttekintő cikkek számának 
exponenciális növekedése a menedzsmentkutatások terén 
is. Ehhez nagyban hozzájárult a módszertani szigor és 
következetesség, mely ezt a műfajt egyre inkább jellemzi 
(Williams et al., 2021). A módszertani elvárások elsősor-
ban a jól lehatárolt fókuszra, a releváns szakirodalmak 
azonosításának egyértelmű és megismételhető folyama-
tára vonatkoznak (Williams et al., 2021). A hagyományos, 
az empirikus kutatásokat megelőző irodalomáttekintéstől 
eltérően a szisztematikus irodalomáttekintésben a publi-
kációk kiválasztása szabályokon alapszik, s nem pedig a 
hipotézisek alátámasztásához való felhasználhatóságon 
(Briner & Denyer, 2012). A ’Preferred Reporting Items 
for Systematic Reviews and Meta-Analyses’ (PRISMA, 
2020) módszertani ajánlásait követve az irodalomátte-
kintés fókuszát és menetét az alábbiakban részletesen 
bemutatjuk. 

Célunk olyan angol nyelvű nemzetközi publikációk 
felkutatása és áttekintése volt, mely alapján az alábbi 
kutatási kérdés megválaszolható: Az új digitális megoldá-
sok alkalmazása hogyan alakítja át a kontrollerek vezető 
döntéstámogatásban betöltött szerepét? A fókusz tehát a 
kontrollerek mindennapi munkájában – az adatgyűjtés, 
feldolgozás, elemzés és interpretáció területén – bekövet-
kezett digitális fejlesztések átalakító erejének és az átala-
kítás jellegének feltárása volt. Nem foglalkoztunk olyan 
egyéb, hasonlóképpen érdekes és aktuális kérdésekkel, 
hogy a digitális üzleti modellek, az ipar 4.0, illetve az 
egyéb tevékenységek, mint például a vevőmenedzsment 
digitalizálása mennyiben támaszt más elvárásokat a kont-
rollinggyakorlat számára. 

A keresést Scopusban és a Web of Science Core 
Collection által indexált folyóiratcikkekre és konferencia-
közleményekre korlátoztuk, biztosítva ezáltal, hogy követ-
keztetéseinket a magas színvonalú, lektorált cikkekre 
építhessük (Adams et al., 2017). A folyóiratok minősítése 
ugyanakkor nem befolyásolta a szelekciót, összhangban 
a korábbi ajánlásokkal (Tranfield et al., 2003). A cikkek 
típusát tekintve a saját empíriát feldolgozó publikációk 
mellett a koncepcionális, elméleti cikkeket, így például a 
szerkesztői vezércikkeket és az irodalomáttekintő íráso-
kat sem zártuk ki a mintából. E választást a teljeskörűség 
indokolja. 

A kutatás az alábbi lépésekből állt: 
1.  az irodalomáttekintés releváns időhorizontjának 

azonosítása, 
2.  kulcsszavas keresés a Scopus és a Web of Science 

online adatbázisban,
3.  találatok számának szűkítése a duplumok kiszűrésé-

vel, kulcsszavak alapján, a cím és absztrakt alapján 
történő szűréssel, végül a teljes szöveg alapján tör-
ténő kiválasztással (lásd 2. ábra),

4.  értelmezés, a kutatási eredmények összegzése és a 
következtetések levonása.

Az irodalomáttekintés szempontjából releváns időhori-
zont megtalálásához a Scopus online adatbázisban kere-
sést futtattunk a digitalizáció és a digitális transzformáció 
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kifejezésekre a 2023-as évvel bezárólag, minden további 
korlátozás nélkül. A 97335 publikáció több mint fele az 
utóbbi három évben született, s számuk 2015 után kezdett 
el erőteljesen növekedni (lásd 1. ábra). Éppen ezért kutatá-
sunkban alapvetően a 2015-ben és azután született publi-
kációkkal foglalkozunk. 

1. ábra
A digitalizációval, a digitális transzformációval 

foglalkozó publikációk évenkénti számának alakulása

Forrás: Scopus adatbázis (2024. február 9.) alapján saját szerkesztés

2. ábra
A szisztematikus irodalomkeresés lépései

Forrás: saját szerkesztés

A 2015 és 2023 közötti angol nyelvű folyóiratcikke-
ket és konferenciaközleményeket tématerület alapján 
tovább szűkítettük. A kontrollingra, vagy annak részte-
rületére fókuszáló irodalomáttekintő cikkekben jellemző 

’business, management, and accounting’ területre való 
szűkítést (Ratnaningrum et al., 2020) kiegészítettük a 
határterületnek számító „Economics, Econometrics” és 
„Finance” tématerületekkel. A Scopus e besorolását az 
alábbi WoS-kategóriáknak feleltettük meg: Business, 
Business Finance, Management, Economics.

A Scopus és a WoS online adatbázisában a fenti téma-
területekre, a nyelvre és a forrás típusára vonatkozó kor-
látozásokat meghagyva kerestünk a 2. ábrán bemutatott 
módon. A kontroller/menedzsmentkontroll/vezetői szám-
vitel kifejezések angol nyelvű megfelelőjével kombináltuk 
a digitalizáció, elemzés, üzleti intelligencia, automatizáció 
és gép kifejezéseket. A Scopus adatbázis nagyságrendileg 
több találatot adott, ugyanakkor a plusz találatok többsége 
olyan műszaki jellegű publikáció volt, mely a „control-
ler” szó eszközbeli (és nem munkakörbeli) értelmezését 
használta. Ez szükségessé tette, hogy a Scopus-os talála-
tokat úgy szűkítsük, hogy kizárjuk azon tanulmányokat, 
melyek kulcsszavai egyértelműen műszaki tartalomra 
utalnak. A cím és az absztraktok áttekintése, a duplumok 
kiszűrése után 71 tanulmányt találtunk a kutatási kérdés 
szempontjából relevánsnak. E források teljes szövegének 
áttekintése után 63 cikket hagytunk a mintában, melyek 
között a saját empíriát tartalmazó munkák mellett 13 kon-
cepcionális és 10 irodalomáttekintő cikk is szerepel (lásd 
1. táblázat).

Eredmények

A mintába kerülő tanulmányokból azok fő 
következtetései alapján hat olyan egymással 
összekapcsolódó, de mégis jól elkülönülő témát 
azonosítottunk, melyek mentén a kutatási kérdés 
megválaszolható. Az eredményeket e hat téma 
mentén csoportosítva összegezzük. 

Technológiaintenzitás
A kontrollingszakma változása az utóbbi évti-
zedben szinte kizárólag az információs technoló-
gia rohamos fejlődésének köszönhető (Bredmar, 
2017; Dai & Vasarhelyi, 2023). A digitalizáció 
elsősorban a szervezetek információfeldolgozó 
kapacitását növeli meg (Szukits, 2022). A kapa-
citásnövekedés mint előny realizálásának fon-
tos feltétele a folyamatszemlélet (Brenner et 
al., 2023), az egymással jól kapcsolódó módon, 
integráltan fejlesztett alrendszerek (Huikku et al., 
2017; Pashaeva et al., 2020).

A kutatási kérdés szempontjából releváns és 
így a mintába bekerült cikkek többsége a fejlett 
adatelemzési technikákat, az azt támogató tech-
nológiai megoldásokat elemzi (Schneider et al., 
2015; Nielsen, 2018), egyre inkább azt sürgetve, 

hogy a fejlett adatelemzésnek be kell épülnie a kontrolling 
gyakorlatába (Uyar, 2021; Abdelhalim, 2023). A szűkebb 
területre összpontosító írások, így például a folyamatau-
tomatizáció (Papiorek & Hiebl, 2023) vagy a felhőalapú 
számítástechnika (Carlsson-Wall et al., 2022) transzfor-
matív hatását elemző kutatások számossága jóval kisebb. 
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Hasonlóképp kevés empirikus eredmény áll rendelkezésre 
a gépi tanulás (Nielsen, 2022; Pérez & Blasco, 2022), 
illetve általában a mesterséges intelligencia (Ranta et 
al., 2022; Colombo & Beuren, 2023), vagy a block chain 
technológia (Kutsyk et al., 2020) kontrollingra gyakorolt 
hatásáról. 

A digitális technológiákhoz társított standardizáció, 
centralizáció és dekontextualizáció kapcsán aggályai-
kat fogalmazták meg a kutatók (Knudsen, 2020). Így az 
on-premise megoldásokhoz képest rugalmatlanabb dobo-
zos felhő alapú rendszerek korlátozzák az adatok és az 
adatelemzési folyamatok helyi igények szerinti alakítását 
(Carlsson-Wall et al., 2022). A dekontex tualizáció jelen-
sége, azaz a helyi szervezeti kontextus sajátosságainak 
figyelmen kívül hagyása az elemzési minőség szempont-
jából aggályos, hiszen az adatok információvá, tudássá 
történő átalakítása kontextusfüggő (Ruggeri et al., 2023). 
A standardizáció ugyanakkor előnyökkel is jár. Ezen – 
főként hatékonyságbeli – előnyöket jellemzően az auto-
matizációval foglalkozó kutatások domborítják ki. Míg a 
pénzügyi számvitel területén alapvető átalakító és haté-
konyságnövelő hatással bírnak ezen automatizált megol-
dások, a kontrolling esetében a feladatok kevésbé rutin és 
standard jellege miatt az automatizáció lehetőségei ehhez 
képest jóval korlátozottabbak (Brown et al., 2020; Möller 
et al., 2020). 

A leginkább ellentmondó eredmények a big data 
kontrollingra gyakorolt hatásához kapcsolódnak. Egy-
egy, jellemzően eset alapú kutatás rávilágít arra, hogy 
a nagy adathalmazok elemzése miként mozdítja elő, 
sőt válik nélkülözhetetlenné a kontrollinggyakorlat-
ban (Fahlevi et al., 2021; Abdelhalim, 2023). Ezen elő-
remutató példák ellenére a big data projektek, a nagy 
mennyiségű strukturálatlan adathalmazok elemzése 
a formális kontrollingrendszereket, s így a kontrolleri 
munkát alapvetően nem alakította át (Vitale et al., 2020). 
A fejlett adatelemzés a kontrolling területén továbbra is 
leginkább a hagyományos pénzügyi és egyéb nem pénz-
ügyi, de strukturált adatok gyűjtésének és elemzésének 
immár új digitális megoldások általi támogatását jelenti: 
az egyszerű leíró elemzések készítésétől kezdve, az ada-
tok lefúrási lehetőséggel támogatott bemutatásán át, a 
komplex előrejelző modellekig (Appelbaum et al., 2017; 
Spraakman et al., 2020). Így nem meglepő az a következ-
tetés sem, hogy a kontrollerek szerepe marginális a nagy 
adathalmazok elemzéséből származó szervezeti előnyök 
realizálásában (Munir et al., 2022).

Nemcsak a big data, hanem valamennyi digitális inno-
váció esetében elmondható, hogy az empirikus kutatások 
jóval pesszimistábbak a gyakorlatban való elterjedtség 
kapcsán, mint az előzetes általános várakozás. A valóban 
fejlett adatelemzés csak a vállalatok töredékét jellemzi 
(Schnegg & Möller, 2022). Az MS Excel továbbra is meg-
határozó szerepet tölt be az adatelemzésben, és a kontrol-
lerek várakozása alapján ez a népszerűség nem csökken 
a jövőben sem (Spraakman et al., 2020). A kontrollingte-
vékenységek automatizálásának is erősen korlátozottak a 
lehetőségei még olyan, könnyen programozhatónak tűnő 
területeken is, mint az árazás (Korhonen et al., 2020). A 

gyakorlati megvalósítás gátja nem feltétlenül az ismeret-
hiány, hanem a bevezetéshez kapcsolódó magas járulékos 
munkaigény, úgy, mint a törzsadatkezelés és a folyamat-
szabályozás rendbetétele (Korhonen et al., 2020).

Teljesítménynövekedés
A technológiai fejlesztések kisebb-nagyobb átalakító 
hatása ugyanakkor valamennyi kontrollingtevékenység 
esetében tetten érhető: így az operatív tervezés (Bergmann 
et al., 2020), az előrejelzés-készítés (Wadan & Teuteberg, 
2019; Schnegg & Möller, 2022; Fehrenbacher et al., 2023), 
a költségszámítás (Möller et al., 2020), a teljesítménymé-
rés (Klovienė & Uosytė, 2019) és a transzferárazás terén 
is (Garbowski et al., 2021; Hemling et al., 2022; Poyda-
Nosyk et al., 2023). Bármely tevékenységről legyen szó, 
a leggyakoribb várakozás az, hogy a rutin feladatokhoz 
kapcsolódó munkavégzés csökken (Suhaimi & Nawawi, 
2016; Oesterreich et al., 2019; Andreassen, 2020). Az adat-
gyűjtés, feldolgozás és elemzés manuális részeinek szoft-
verrobotokkal, algoritmusokkal való kiváltása értékes 
időt spórol a kontrollernek, s költségmegtakarítást jelent 
a szervezetnek. 

Ezzel egyidőben a munkafolyamatok automatizá-
lása a munkatársak felügyeletét is részben feleslegessé 
teszi, hiszen az emberi tevékenység esetleges diszfunk-
cionalitásai kiiktatódnak, a hibaarány jelentősen csökken 
(Bredmar, 2017; Brown et al., 2020; Korhonen et al., 2020). 
Az elemzési és beszámolási folyamat annak köszönhetően 
is felgyorsul, hogy csökken – főleg – a nem pénzügyi 
adatokra való várakozás ideje, pl. az online vásárlók-
tól származó vagy IoT (Internet of Things) eszköz által 
rendelkezésre bocsátott valós idejű adatok felhasználása 
révén (Tiron-Tudor & Deliu, 2021). 

A gyorsaságból adódó hatékonyságnövelés mellett 
fontos teljesítménykérdésként kezelendő az adatok pon-
tossága, valamint az adatelemzés eredményének minő-
sége. Az emberi beavatkozást nélkülöző adatgyűjtést és 
elemzést sok esetben pontosabbnak és objektívebbnek 
érzékelik az érintettek (Hartmann et al., 2023), holott a 
szubjektivitás szükségszerűen része marad a fejlett adate-
lemzésnek, amíg bármely ponton emberi szereplő közre-
működése szükséges (Pérez & Blasco, 2022). Az elemzési 
minőség arra vonatkozik, hogy mennyire képes a vállalat 
újszerű, s az adatelemzés szempontjából értékes össze-
függéseket feltárni, következtetéseket levonni (Schnegg & 
Möller, 2022; Ratmono et al., 2023). A gépi tanulás alkal-
mazása a nagy adathalmazokon korábban nem ismert, 
nem nyilvánvaló mintákat és kapcsolatokat is képes fel-
tárni, mely összefüggések beépítése például a költség-elő-
rejelzésekbe, nagyban javítja azok pontosságát (Pérez & 
Blasco, 2022). A kisebb adathalmazok fejlett adatelem-
zése, így például a sokszor regressziós modelleken alapuló 
előrejelzés-készítés és trendelemzés előnye sem csak azok 
gyorsasága, hanem a pontosabb és relevánsabb elemzési 
eredmény is (Bergmann et al., 2020; Spraakman et al., 
2020). 

Az üzleti célú adatelemzésbe invesztáló vállalatoknak 
egyidejűleg a kontrollrendszereiket is fejleszteniük kell, 
anélkül nem várható a szervezeti teljesítmény javulása 



31
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. ÉVF. 2024. 6. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2024.06.03

CIKKEK, TANULMÁNYOK

(Laguir et al., 2022). Azonban a hatékonyságnövekedést 
és az elemzési minőség javulását egyszerre nagyon nehéz 
megvalósítani, kezdetben vagy az egyikre, vagy a másikra 
érdemes törekedni (Schnegg & Möller, 2022).

A teljesítményvizsgálatokban kevesebb figyelmet kap 
az az érdekes ellentétes hatás, hogy a digitalizáció nem 
feltétlenül könnyít a kontrolleri munkaterheken, hanem 
esetlegesen tovább növeli azt. Sok esetben a technológia 
széles körű használatából valójában még több rutinszerű 
munka és kötelezettség adódik, aminek igazi veszélye 
az, hogy eltávolítja a szakma lényegétől a kontrollere-
ket (Heinzelmann, 2018). Ideális esetben azonban az új 
megoldások bevezetési szakaszának nehézségein túl-
jutva a rutinszerű (többlet)munka megszűnik (Cavélius 
et al., 2020). Sok esetben tapasztalható azonban, hogy a 
korábbi gyakorlat helyettesítésére, kiváltására tervezett 
új, digitalizált megoldás nem helyettesít, hanem inkább 
kiegészítő jellegűvé válik. A hatékonyságnövekedés 
ekkor sem marad el feltétlenül, de az a folyamat átgondo-
lásából ered, s a valódi előny a munkatársak gondolko-
dásmódjának megváltoztatásából származik (Korhonen 
et al., 2020). 

A digitalizáció más vonatkozásban is új kihívást jelent 
a kontrollerek számára. Minden döntés alapját megbíz-
ható, biztonságos adatbázisból származó releváns és 
hiteles adat kell, hogy képezze. Az „egyetlen igazságfor-
rás” („single source of truth”) létrehozása és fenntartása 
mindig is a kontrollerek alapvető feladata és felelőssége 
volt (Möller et al., 2020). Azonban az adatforrások szá-
mosságának és diverzitásának jelentős növekedése miatt 
sok szervezetben az adatmenedzsmenttel kapcsolatos 
felelősség egyre inkább szétszórt és/vagy tisztázatlan, 
mely új kihívás elé állítja a kontrollereket (Arnaboldi et 
al., 2017a). Az új, decentralizált információs rutinok az 
egyre növekvő adathibák és inkonzisztencia miatt sem 
a hatékonyság irányába mutatnak. További nehézségként 
említhető a növekvő adatmennyiség potenciálisan bénító 
hatása. Így Quattrone (2016) arra a következtetésre jutott, 
hogy a fejlett adatgyűjtési és -elemzési gyakorlat több 
előállított adathoz vezet, mint amennyit a kontrollerek 
és vezetők valóban kezelni tudnak, ami azt eredményezi, 
hogy a vezetők hamis illúzióba esve gyorsabban, de rossz 
döntéseket hoznak. 

Hozzáadott érték teremtése
Ha egy szervezetben sikerül leküzdeni az új informá-
ciós rutinokból származó nehézségeket, s realizálni a 
hatékonyságbeli előnyöket, akkor a logikusan várható 
szervezeti reakció az érintett munkakörök, így a kontrol-
lerek számának visszaszorulása. Valóban joggal felmerül 
a kérdés, mit csinál a kontroller, ha a rutintevékenységei 
automatizálhatók, az adatelemzés, előrejelzés-készítés és 
a tervezés algoritmusokra épül (Bergmann et al., 2020). 
Mindeközben az adatgyűjtés elszórt és decentralizált, a 
feldolgozott, a döntéshozatal szempontjából releváns ada-
tok többsége már nem pénzügyi-számviteli jellegű adat, 
következésképpen már nem kontrollerek végzik az adat-
gyűjtési és elemzési munka nagy részét (Arnaboldi et al., 
2017b).

A szűkülő szerep miatt aggódó hangok mellett meg-
jelenik a kontrolleri értékteremtés régi-új forrása is: a 
technológiai fejlődésnek köszönhetően a kontrollereknek 
számottevően több idejük marad a döntéstámogatásra, a 
menedzsmenttel történő kommunikációra (Andreassen, 
2020; Spraakman et al., 2020; Samanthi & Gooneratne, 
2022; Pedroso & Gomes, 2023). Bár a fejlett adatelem-
zés, így a matematikai-statisztikai modellek építése nem 
a kontrollerek privilégiuma a szervezetekben (Knudsen, 
2020), a kontrollerek számok, elemzések iránti affinitása 
magas, így az adatok, az elemzési eredmények interpre-
tációjában továbbra is fontos szerephez jutnak (Szukits, 
2022). A több adat önmagában nem javítja a döntési minő-
séget, de a kontrollerek elemzési képessége támogatja azt: 
ők azok, akik a rendelkezésre álló adathalmazból azo-
nosítani tudják a döntések szempontjából relevánsakat 
(Franke & Hiebl, 2022). 

A kontrolleri munka igazi hozzáadott értéke tehát a 
’sense-making’-ben1, azaz a számoknak való értelemadás-
ban rejlik (Järvenpää et al., 2023). Ők azok, akik kritikus 
hozzáállásukkal szűrik, szelektálják az információkat, s 
ezeknek kontextusfüggő értelmet adnak. Ezáltal nemcsak 
az üzleti helyzet közös megértését segítik, hanem megte-
remtik a szervezetben a bizalmat az adatokkal, elemzési 
eredményekkel szemben is (Järvenpää et al., 2023). Az 
ember-gép interakció során oly fontos bizalom megterem-
tése az elemzési eredmények tekintetében tehát a kontrol-
lerre hárul (Alam & Hossain, 2021; Schnegg & Möller, 
2022).

Változó elvárások, (lassan) változó döntéshozói 
magatartás
A ’sense-making’ feladata nemcsak lehetőség a kontrolle-
rek számára, hanem elvárássá is alakul. Ugyanis a vezetők 
számára az adatok növekvő mennyisége mellett a bonyo-
lult elemzési eljárások megértése is nehézséget okozhat 
(Quattrone, 2016). A sem matematikai-statisztikai vég-
zettséggel, sem elemzési tapasztalattal jellemzően nem 
rendelkező vezetők joggal tartanak igényt támogatásra a 
számok értelmezése terén. Hiszen ahhoz, hogy a döntés-
hozók valóban felhasználják az adatokat döntéseikben, 
fontos azok megértése, s az adatokba vetett vezetői biza-
lom erősítése (Järvenpää et al., 2023). 

Ezzel párhuzamosan az adatelemzés tárgyát képező 
területek, témák is bővülnek. Az elérhető, gazdaságosan 
gyűjthető és elemezhető adatok dinamikus növekedésével 
a vezetők joggal tartanak igényt új, eddig nem, vagy nem 
gyakran vizsgált területekre vonatkozó elemzésekre is 
(Appelbaum et al., 2017). Ugyanakkor az új adattípusokra 
építő elemzéseket a vezetők továbbra is fenntartással 
kezelik, eredményeikre kevésbé támaszkodnak dönté-
seikben (Castellano et al., 2017). A felhasznált adattípus 
és a trend konzisztenciájának együttes függvénye, hogy 
milyen mértékben használják fel a vezetők az elkészített 
előrejelzéseket. Ha az előrejelzett trend a korábbi pozitív 
fejleményektől és várakozásoktól negatívan eltér, akkor 
a közösségimédia-adatokra építő előrejelzéseket inkább 
negligálják, míg a hagyományos, számviteli adatokra építő 
előrejelzések esetén ez nem tapasztalható (Fehrenbacher 
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et al., 2023). A kontrollerek feladata ennek kapcsán nem-
csak az adatforrások tudatos kezelése, hanem egyben a 
vezetői érzékenyítés is.

Átrajzolt kompetenciatérkép 
A technológiai innovációk alkalmazásának egyik korlátja 
a munkavállalók készségeinek hiánya, a nem megfelelő 
képzettség. A fent említett hatékonyságnövelésben és az 
új fókuszú kontrolleri értékteremtésben rejlő potenciál 
kiaknázása tehát a kompetenciaprofil változását igényli, 
de a kívánt változás irányában és mértékében nincs egy-
séges állásponton a szakirodalom. Oesterreich és mun-
katársai (2019) öt fő kategóriába sorolja a kontrollerektől 
elvárt képességeket. A szakmai képességek, azaz a gaz-
dasági összefüggések ismerete, a piac és saját üzletmenet 
átlátása (Wadan et al., 2019) a kontrollingmódszertanok 
ismerete (Möller et al., 2020) továbbra is a szakma stabil 
bázisát adják. Az információtechnológiával kapcsolatos 
képességek köre jelenik meg leghangsúlyosabban a digita-
lizációval foglalkozó írásokban: a digitális technológiák 
általános értése, a digitális affinitás (Alam & Hossain, 
2021; Thaller et al., 2023) mellett néhány esetben progra-
mozói képesség szükségességét is hangsúlyozzák a kuta-
tások (Alam & Hossain, 2021). 

Az adattudományi képességek a kompetenciakö-
vetelmények legújabb eleme: a fejlett adatelemzési 
képesség (Spraakman et al., 2020; Alam & Hossain, 
2021; Tiron-Tudor & Deliu, 2021), az adatvizualizá-
ciós képesség (Tiron-Tudor & Deliu, 2021) és néhány 
esetben bizonyos mértékű matematikai-statisztikai 
ismeret is a kompetenciakövetelmény része (Wadan et 
al., 2019). A módszertani képességek, azaz az általános 
analitikus képesség, komplexitáskezelés és probléma-
megoldás – a  technológiai megoldásoktól függetle-
nül – továbbra is fontos szerepet tölt be (Thaller et al., 
2023). Hasonlóképpen a szociális képességekhez, mely 
elsősorban a csapatmunkára való alkalmasságot (Alam 
& Hossain, 2021) és a jó kommunikációs képességet 
takarja (Wadan et al., 2019; Tiron-Tudor & Deliu, 2021). 
Az elemzési eredmények vezetők felé való értő kom-
munikációja a fejlett adatelemzési gyakorlattal rendel-
kező vállalatok kontrollerei számára kiemelten fontos 
(Spraakman et al., 2020).

A korábbi kompetenciaprofil-vizsgálatokhoz képest új, 
s leginkább vitatott elem az adattudományi képességek 
elemzése. A korai, elsősorban koncepcionális cikkek az 
adattudományban jártasságot, mint új kompetenciaelemet 
hangsúlyozták: a kontrollerek strukturált adatok elemzé-
sében szerzett tapasztalata jó alapot nyújt a strukturálatlan 
adatok problémaközpontú elemzéséhez, s így az adattu-
dósok támogatásához (Richins et al., 2017). A gyakorlat 
azonban cáfolta a mély adattudományi ismeretek szüksé-
gességét (Oesterreich et al., 2019). A kontrolleri munkától 
ugyanis jellemzően elválnak az elsősorban informatikai, 
matematikai és statisztikai végzettséget igénylő adat-
szakmák. Ezzel egyidőben a strukturált adathalmazok 
egyszerűbb statisztikai elemzésében való jártasság nélkü-
lözhetetlenné vált a kontrolling területén is (Nielsen, 2018; 
Vitezić et al., 2019), hiszen enélkül az előrejelzés-készítés 

ma már nehezen elképzelhető (Wadan & Teuteberg, 2019; 
Uyar, 2021).

Az általánosan tapasztalható elvárások mellett nagyon 
különböző lehet az egyes vállalatokban tetten érhető kont-
rolleri kompetenciaprofil, függően például a szervezetben 
dolgozó kontrollerek egyéni jellemzőitől (Oesterreich & 
Teuteberg, 2019), ambícióitól (Nielsen, 2018). Az elvárt 
kompetenciaprofil ugyanakkor a hierarchiában elfoglalt 
hellyel együtt is változik: míg kezdő pozíciókban az infor-
matikai és adatelemzési készségek egyre fontosabbak, a 
vezetői pozícióban ezek jelentősége csökken, köszönhe-
tően annak, hogy a technológia által támogatott (rutin)
feladatok nagyobb mértékben szorulnak ki a vezetői tevé-
kenységekből (Thaller et al., 2023).

Eltolódó és elmosódó hatáskörök 
A technológia hatására átalakuló feladatkörök, s ennek 
következtében átrajzolódó kompetenciaprofil mellett az 
egyik legizgalmasabb terület a kontrollerek hatáskörének 
vizsgálata. Hol kezdődik és hol végződik a kontrollerek 
hatásköre? A más szakmákkal, így az informatikusokkal 
való együttműködés miatt a hatásköri kérdések vizsgálata 
nem újkeletű. A digitalizáció azonban egy ’új partnerrel’, 
a technológiával való együttműködés terén is újdonságot 
hozott. Vajon milyen (legyen) a humán kontroller és az új 
technológiák közti munkamegosztás, illetve kooperáció 
(Korhonen et al., 2020)?

Az ember-gép interakcióban az ember másképp 
viselkedik, mint az ember-ember interakció során. 
Racionálisabbak vagyunk, kevésbé hajlamosak az 
érzelmi és szociális reakciókra, egyúttal hajlunk arra, 
hogy (túlzottan) támaszkodjunk az algoritmikus támo-
gatásra, de idegenkedünk attól, hogy teljesen átenged-
jük döntési jogkörünket (Chugunova & Sele, 2022). 
A technológia térnyerése ellenére a nem humán akto-
rok szükségszerűen az emberi szereplők alárendeltjei 
maradnak az információs rendszerekben (Samarghandi 
et al., 2023). A technológiai innovációk ugyan új elem-
zési lehetőségek tárházát nyitják meg a kontrollerek 
számára (Ranta et al., 2022), nem helyettesíthetik azt. A 
szakmai intuíció és a tacit tudás aligha építhető be egy 
algoritmusba (Arnaboldi et al., 2022). Éppen ezért az 
algoritmusok, a robotizált folyamatautomatizáció, akár 
a mesterséges intelligencián alapuló automatizált megol-
dások kritika nélküli alkalmazása kerülendő, a szakmai 
kiválóság nem feláldozható a hatékonyságfókusz oltárán 
(Korhonen et al., 2020). Ennek elkerülése érdekében az 
elemzési eredmények folyamatos megkérdőjelezése az a 
tevékenység, amely a jövőben biztosan az ember feladata 
lesz (Quattrone, 2016). 

Az elemzett adatok körének és az adatelemzési tech-
nikák fejlődésének köszönhetően azonban ma már más 
szakmai csoportok is joggal maguknak követelhetik az 
adatelemzési feladatokat. Az alapvetően belső, kisebb 
mértékben külső, de minden esetben jól számszerűsíthető 
adatok elemzése terén a kontrolleri kompetenciákat senki 
sem kérdőjelezi meg (Arnaboldi et al., 2017b). Ugyanakkor 
a döntéstámogatás szempontjából releváns adatok köre 
folyamatosan bővül az adatgyűjtés és -elemzés technoló-
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giai innovációinak köszönhetően. Ezen új típusú adatok 
jellemzője, hogy a tranzakciós rendszerek fókuszán kívül 
esnek, a pénzügyi eredménnyel csak nagyon laza kapcso-
latban vannak, nem tudatosan előállított, hanem ’talált’ 
adatok, tehát kívül esnek a kontrollerek által hagyomá-
nyosan elemzett adathalmazon (Bhimani, 2020). Forrásuk 
változatos, így előállíthatják azokat szenzorok, számító-
gépek, mobil alkalmazások, de emberi tevékenységből 
is származhatnak. Az adatforrás jellege (külső-belső), és 
az adathalmaz strukturáltsága (strukturált vagy struktu-
ráltalan) alapján Mahlendorf és szerzőtársai (2023) négy 
kategóriába sorolják az adatokat. Ezek közül a strukturá-
latlan külső adatok (például geolokációs adatok, közös-
ségimédia-figyelés) a legkevésbé kihasználtak, s ezek 
rejtik a legnagyobb lehetőséget az üzleti célú adatelemzés 
gazdagítására.

Ezen új típusú adatok gyűjtéséből és elemzéséből, a 
kapcsolódó információk felhasználásából adódó lehető-
ségeket különböző szervezeti szereplők ragadták meg, 
s ez a kontrolleri hatáskör visszaszorulásához vezetett. 
Arnaboldi és munkatársai (2017a) a közösségimédia-elem-
zésük kapcsán mutatták be, hogyan marginalizálódik a 
kontrollerek szerepe a vevőkre, piaci trendekre vonatkozó 
adatok elemzése terén, és hogyan erősödik az üzleti terü-
let szerepe ebben. Ez kiváló példája a hatáskörök horizon-
tális eltolódásának, azaz, hogy miként helyeződik át az 
adatelemzési tevékenységek súlypontja a kontrollerektől 
az üzleti területekhez, akik önállóan is megvalósítják a 
számukra szükséges elemzéseket, s támogatják saját veze-
tőiket a döntéshozatalban (Knudsen, 2020). A hatáskör-
vesztésből ugyanakkor van kiút: a nagy, egész vállalaton 
átívelő adatelemzési projektek gazdája sok esetben a kont-
roller (Schnegg & Möller, 2022).

A hatásköri kérdések másik, hagyományosabb területe 
a kontrollerek és az IT-szakemberek közti hatáskörmeg-
osztás, mely a digitalizációval új erőre kapott. Olyan új 
szakmai csoportok jelentek meg ebben a hatásköri harc-
ban, melyek korábban nem léteztek, s a szakirodalom 
leggyakrabban adattudós néven hivatkozik rájuk. Ez a 
specializált feladatkör statisztikai, programozási és adate-
lemzési jártasságot egyaránt követel (Cockcroft & Russell, 
2018), amelyek nem feltétlenül szükségesek a kontrollerek 
mindennapi munkájához (Tiron-Tudor & Deliu, 2021). A 
hatékony működés érdekében ugyanakkor a kontrollerek 
és az adattudósok szoros együttműködésére van szükség 
(Wadan et al., 2019), melyet a szervezeten belül sokszor 
tisztázatlan, esetleges hatáskörök nehezítenek (Knudsen, 
2020). 

A tanulmányok egyaránt említik a  digitalizáció hatá-
saként a kontrollerek összességében bővülő feladatkörét 
(Thaller et al., 2023), s a szűkülő feladat- és hatáskör 
veszélyére is felhívják a figyelmet (Andreassen, 2020). A 
kutatási eredmények ezen ellentmondásossága a vizsgált 
szervezetek, szervezeti egységek eltérő jellegéből is szár-
mazhat. Így a digitalizáció hatása eltérő lehet a vállalat 
központjában és az üzleti egységek, a divíziók szintjén. 
Az üzleti egység kontrollereinek munkáját az automati-
záció, az elemző algoritmusok sokkal inkább érinthetik, 
akár ki is válthatják, míg csoportszinten, a központban 

irányító, koordináló funkciót betöltő kontrollereket ez 
kevésbé érinti (Andreassen, 2020). 

Következtetések

Az irodalomáttekintés célja annak a feltárása volt, hogy 
mennyiben és hogyan alakítja a kontrolleri szakmát, a 
kontroller döntéstámogatásban betöltött szerepét az 
információfeldolgozás digitalizációja. Elemzésünk ered-
ményeképp a kontrolleri szakmára gyakorolt hatást hat 
pontban összegeztük, ezzel az alábbiak szerint megvá-
laszolva a fenti kutatási kérdést: (1) bizonyos újszerű, 
digitális technológián alapuló megoldások használata 
révén (2) számos feladat hatékonyabban és eredménye-
sebben végezhető el. A korábban humán beavatkozást, 
mérlegelést igénylő tevékenységek egy része a techno-
lógia által kiváltható, ezért a kontrollerek akkor tudják 
megőrizni a döntéstámogató szerepüket, ha az (3) általuk 
generált hozzáadott értéket (újra)azonosítják és növelik. 
Ezt az értékteremtő tevékenységet leginkább az adatok 
értelmezése, a ’sense-making’ terén látjuk, melyre nem-
csak a támogató technológia révén felszabaduló idő ad 
lehetőséget, hanem (4) a növekvő vezetői elvárások is 
kikényszerítik azt. Az adatok és elemzési eredmények 
értelmezése mellett a vezetői érzékenyítésben is szere-
pet kap a kontroller, hiszen jelenleg az új típusú ada-
tokra építő elemzésekre kevésbé építenek döntéseikben 
a vezetők. A kontroller így átalakuló feladatköre meg-
követeli a (5) kompetenciatérkép átrajzolását, a (6) többi 
szakmaterülethez való kapcsolódás újragondolását, azaz 
a hatáskörök tisztázását és több tudatosságot igényel az 
ember-gép interakcióban. 

A digitalizáció az üzleti célú adatelemzés hatékony-
ságát és eredményességét egyaránt támogatja (Korhonen 
et al., 2020). A hatékonyságnövekedés pozitívumai 
mellett (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018; Moll & 
Yigitbasioglu, 2019) az eredményesség, azaz a jobb minő-
ség szempontjából vizsgálódó kutatások az emberi mér-
legelés megmaradó, sőt növekvő szerepére is felhívják 
a figyelmet (Quattrone, 2016). Az emberi mérlegelés, az 
adatok értő és kritikus használata, és ennek megfelelő 
kommunikációja az a hozzáadott érték, mely a jelen és 
jövő kontrolleri munkának lényegét teszi ki. 

Az elemzési eredmények, a beszámolók adatainak 
értelmezése, a ’sense-making’ gondolata nem újkeletű 
(Boland, 1984; Boland et al., 2008), de új értelmet nyer. 
Hiszen magában az adatelemzésben a kontroller szerepe 
marginalizálódik, a nagy adathalmazok fejlett elemzése 
leginkább az adattudományban jártas szakemberek sajátja, 
karöltve az adatokat gyűjtő és felhasználó üzleti területtel. 
A kontrollerek akkor tudják megőrizni relevanciájukat a 
vezetői döntéstámogatásban, ha kihasználják ’informá-
ciós műveltségüket’ (information literacy) (Bhimani & 
Willcocks, 2014), s a szűrésben, szelektálásban és értel-
mezésben segítik a vezetőket. A szakmai szervezetek, így 
az Institute of Management Accountants (IMA) is hasonló 
álláspontot képvisel, amikor ’elemzés fordító’ (analytics 
translator) szerepben látja a kontrollereket. Nem adattudó-
sok, ugyanakkor ők azok, akik meghatározhatják azokat 
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a leghasznosabb kérdéseket, amelyekre az adatelemzés 
választ adhat (Lawson, 2019). 

A hagyományosan megkövetelt készségek és képessé-
gek továbbra is fontos szerepet töltenek be a kontrolleri 
munkakörben, ugyanakkor már nem elegek a hatékony 
működéshez. Így a források többsége a szükséges ismere-
tek folyamatos bővülését, akkumulálódását hangsúlyozza 
(Thaller et al., 2023). Az automatizált folyamatok, a humán 
tevékenység várt visszaszorulása ugyanakkor jogosan veti 
fel annak lehetőségét, hogy a digitalizáció hatása valójá-
ban épp ellentétes: a munka ellátásához szükséges képes-
ségek leépülnek (deskilling), különösen, ha a felhasználó 
kritika, fenntartások nélkül elfogadja az automatizmusok 
által elvégzett folyamat eredményét (Sutton et al., 2018). 

Az irodalomáttekintést azzal az előzetesvárakozással 
végeztük, hogy a technológiai innovációk hatása jelentős, 
s összességében segítik a kontrollereket. A változások 
azonban nem általános érvényűek, hanem kontextus-

függőek. A vállalat mérete (Kovács, 2020), a szervezeti 
struktúra, az iparági tényezők (Bajnai & Fenyves, 2022), a 
vállalati kultúra, az alkalmazott technológia (Szóka, 2018) 
egyaránt befolyásolják, hogy a kontrollingfolyamatok 
digitalizációjának átalakító hatása mennyiben és miben 
érhető tetten. 

Összegzés

A szervezetek digitális átalakulása a vállalatok csupán 
30%-ánál megy sikeresen végbe, 70%-a kudarcot vall 
(BCG, 2023), de az egyes folyamatok, tevékenységi 
körök digitalizációja terén már számos vállalat jelentős 
eredményeket tud felmutatni. A technológiai innovációk, 
így a fejlett adatelemzési megoldások szervezetre gyako-
rolt hatásának klasszikus kutatási témája a vállalati tel-
jesítmény növekedésének vizsgálata (Gupta & George, 
2016; Cao & Duan, 2017). E közvetett hatásnál azonban 

1. táblázat
A kutatási kérdés szempontjából releváns, feldolgozott források

Szerzők Év Módszertan Szűkebb technológiai fókusz

Schneider et al. 2015 Koncepcionális 
Suhaimi et al. 2016 Esettanulmány
Quattrone 2016 Koncepcionális 
Appelbaum  et al. 2017 Koncepcionális 
Arnaboldi; Busco and Cuganesan 2017 Irodalomáttekintés Közösségi média
Arnaboldi; Azzone and Sidorova 2017 Esettanulmány Közösségi média
Bredmar 2017 Esettanulmány
Castellano et al. 2017 Nagymintás empíria Big Data
Huikku et al. 2017 Interjú
Richins et al. 2017 Koncepcionális Big Data
Heinzelmann 2018 Esettanulmány
Nielsen 2018 Irodalomáttekintés
Rikhardsson and Yigitbasioglu 2018 Irodalomáttekintés
Kloviene and Uosyte 2019 Esettanulmány
Oesterreich and Teuteberg 2019 Egyéb
Oesterreich et al. 2019 Nagymintás empíria Big Data
Rybicka 2019 Koncepcionális Big Data
Vitezic et al. 2019 Interjú Big Data
Wadan and Teuteberg 2019 Esettanulmány
Andreassen 2020 Esettanulmány
Bergmann et al. 2020 Nagymintás empíria
Bhimani 2020 Koncepcionális
Brown et al. 2020 Esettanulmány Automatizáció
Cavélius et al. 2020 Interjú
Knudsen 2020 Irodalomáttekintés
Korhonen et al. 2020 Esettanulmány Automatizáció
Kutsyk et al. 2020 Koncepcionális Blockchain
Möller et al. 2020 Koncepcionális
Pashaeva et al. 2020 Koncepcionális
Vitale et al. 2020 Esettanulmány Big Data
Garbowski et al. 2021 Koncepcionális
Spraakman et al. 2021 Esettanulmány
Tiron-Tudor and Deliu 2021 Esettanulmány Big Data
Uyar 2021 Nagymintás empíria
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jóval kézzelfoghatóbb az, hogy az egyes szakmákat, 
szakterületeket, így a kontrolleri szakmát miként alakí-
totta át rövid idő alatt a támogató technológia dinamikus 
fejlődése. 

Bár cikkünk fókuszában a digitalizáció hatása állt, a 
kontrollerek szervezetbe betöltött szerepét egyidejűleg 
több hatás, így a globalizáció, a verseny intenzitásának 
növekedése is folyamatosan alakítja (Oesterreich et al., 
2019). Nem tisztázott az sem, hogy vajon a digitalizációval 
azonos irányba mutatnak-e a közelmúlt egyéb, társadal-
mi-gazdasági szinten meghatározó változásai, úgy mint a 
globális értékláncok akadozása, az inflációs környezet, a 
gazdasági stagnálás vagy éppen a recesszió. Ezek egyi-
dejű vizsgálata adna teljes képet a szervezeti gyakorlatok 
átalakulásáról.

Eredményeink értékelése kapcsán fontos figyelembe 
venni, hogy kutatásunk az elérhető szakirodalomnak csak 
egy szeletére támaszkodott. Magas minőségű, nemzet-
közi, angol nyelvű folyóiratcikkek és konferenciaközle-
mények áttekintését tűztük ki célul, ezért a Scopus és a 
Web of Science által indexált forrásokra támaszkodtunk. 
Ugyanakkor számos értékes és releváns kutatási ered-
mény elérhető a tágabb nemzetközi szakirodalomban, a 
szakkönyvekben és nem utolsó sorban a hazai publiká-
ciókban is. A vizsgálat kiterjesztése e forrásokra további 
meglátásokkal gazdagíthatja a bemutatott eredményeket.

Jegyzet

1  A ’sense-making’ egy másik értelemben is megjelenik a kontrollerek 
identitását vizsgáló szakirodalomban: hogyan találják meg és alakítják 
munkájuk értelmét a kontrollerek a szervezetben. Bár a technológiai 
innovációk erre az identitásmunkára is hatással vannak (Heinzelmann, 
2018), kutatási kérdésünk szempontjából ez nem releváns, így a jelen 
tanulmányban nem tárgyaljuk.
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