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1. Bevezetés

A vallalatiranyitasi (tovabbiakban: ERP) rendszerek bevezetése a muikodésiiket és
versenyképességiiket javitani kivané szervezetek 1étfontossagu elemévé valt a modern tizleti
vilagban. Informatikai tanacsadoként lehetGségem van megtapasztalni, hogy milyen
modszertanokkal és stratégidval vag neki egy multinaciondlis tanacsado cég egy ERP
rendszer bevezetésének, valamint, hogy ezek a rendszerek milyen pozitiv hatassal lehetnek
a vallalatokra. Az eddigi impulzusok alapjan hamar kideriilt, hogy az ERP bevezetés sikere

nagymértékben fiigg a projektmenedzsmenttdl és a projektmenedzser személyétol.

A projektmenedzsment adja meg az alapzatot ahhoz, hogy a projekt a terv szerint haladjon,
elérje a kitlizott célokat, valamint iddben és a koltségvetésen beliil megvalosuljon. A
projektmenedzsment biztositja, hogy a megfelelé eréforrasok rendelkezésre alljanak, a
kommunikécio nyilt és transzparens legyen, a kockazatok pedig azonositva és mitigalva
legyenek. Segit tovabba a szervezeteknek elkeriilni azokat a buktatokat, amelyek gyakran
vezetnek az ERP bevezetések kudarcahoz, ilyenek példaul a nem megfelel tervezés, a nem

egyértelmii célkitlizések és a felsOvezetés elkotelezettségének hianya.

E diplomadolgozat célja, hogy széleskori attekintést nyujtson a projektmenedzsment és
maga a projektmenedzser szerepének fontossagarol az ERP rendszerek bevezetésénél. A
rendelkezésre allo szakirodalmak segitségével tanulmanyozom a legjobb gyakorlatokat, a
specifikus modszertanokat és stratégiakat, kitérve a Kritikus sikertényezokre, a gyakori
kihivasokra, valamint az agilis és vizesés megkozelités szerinti ERP implementaciora.
Vizsgalat ala keriil tovabba a projektmenedzser személyének sziikségessége: a cél azon kulcs
készségek ismertetése, melyek elsajatitasa elengedhetetlen egy sikeres ERP bevezetési

projekt levezényléséhez.
Hipotéziseim a kovetkezok:

l. A projektmenedzsment megfelelo alkalmazasa nagyban befolyasolja egy

ERP implementacios projekt sikerességét.

Mas szoval, ha egy projektmenedzser megfeleléen alkalmazza a projektmenedzsment
modszertanokat egy ERP implementacios projektben, akkor a projekt nagyobb

valdszintiséggel lesz sikeres.



A projektmenedzsment az erdforrasok tervezésének, szervezésének és iranyitdsanak
folyamata, amelynek célja, hogy meghatarozott célok meghatarozott idén beliil
megvalosuljanak. Dont6 fontossagu torekvés, hogy az ERP implementacios projekt a
tervezett idOkereten és koltségvetésen beliil, a valtozasok megfeleld kezelésével és a

,,scope”?! kordéban tartdsaval befejezddjon.

Amennyiben a projektmenedzsment modszertanokat nem megfelel6en alkalmazzak, az ERP
bevezetési projekt nagyobb valoszinliséggel eredménytelen lesz és kudarcot vall. Ha nincs
gondosan kidolgozott projektterv, a projektcsapat nem feltétlen van tisztadban a
projektcélokkal, az litemezéssel és a teljesitendd feladatokkal, ami késedelmet okozhat a
projektben. Hasonloképpen, ha a projekt alatt felmeriilé kockazatokat nem azonositjak és

kezelik megfelelden, a projekt varatlan problémakba titkdzhet, szintén késedelmet okozva.

1. Az ERP implementacios projektek sikerességét Iényegesen meghatarozzak a

projektmenedzser készségei.

A projektmenedzser felelds az ERP implementacios projekt vezetéséért és koordinalasaért,
biztositva, hogy a projekt iddben, a koltségvetésen beliill és az eldirt mindségi
szabvanyoknak megfeleléen valosuljon meg. A projektmenedzseri kompetenciak tobbnyire
magukban foglaljak az ERP rendszer technikai ismereteit, valamint a projektvezetési,
kommunikécios, problémamegoldd ¢és a  konfliktuskezelési  készségeket. A
projektmenedzsernek alaposan ismernie kell a szervezet iizleti folyamatait és céljait, hogy a

bevezetett ERP rendszer az egyedi igényekhez igazodjon.

A diplomadolgozat els6 felében bemutatdsra keriild elméleti rész szorosan kapcsolodik a
kutatdsomhoz. A fentebb emlitett hipotézisek aladtdmasztasara mélyinterjukat fogok
késziteni a munkahelyem projektmenedzsereivel, hogy tovabbi betekintést nyerjek a
projektmenedzsment modszertanok gyakorlati alkalmazasaba és egy atfogd képet kapjak a
meghatarozo tényezokrol egy ERP implementacios projekt vonatkozasdban. A mélyinterjuk
segitségével lehet6ségem lesz egyedi perspektivat kapni a projektmenedzserek
tapasztalatairol és nézOpontjairdl, majd ezek elemzésével igazolni szeretném a
projektmenedzsment és a projektmenedzserek fontossagat az ERP implementécios

projektekben.

1 Scope: a projekt terjedelme a projekt eredményeinek mindsége, részletessége és nagysagrendje
szempontjabol. Minél nagyobb a projekt mérete, annal tobb iddre és pénzre lesz sziikség a befejezéséhez.



Emellett a mélyinterjus kutatas feltarja a projektmenedzsment és az ERP bevezetés egyéb
tényezoit 1S, példaul a szervezeti kultira befolyasolasat, valamint az agilis €s a vizesés
modell illeszkedését. Az egymassal akar Osszefiiggd tényezOk vizsgalataval a
diplomadolgozat teljes képet igyekszik nyajtani arrél, hogy mi sziikséges egy ERP rendszer

sikeres bevezetéséhez.

Tovabbi célom, hogy az ERP implementacio elétt allo szervezetek alapjaiban megértsék a
projektmenedzsment és maga a projektmenedzser fontossagat, ugyanis ezzel a kapcsolodasi
ponttal tudomanyos publikaciok mélyen nem foglalkoznak. Nem titok, az ERP rendszerek
bevezetése Osszetett €s kihivasokkal teli folyamat, azonban jelentds elényokkel jarhat a
vallalatok szamdra a hatékonysag, a versenyképesség novelése €s a stratégiai eldnyodk
vonatkozasaban. A projektmenedzsment pedig lényeges eleme a folyamatnak, ugyanis a

megfeleld alkalmazasa jelentheti a kiillonbséget a siker és a kudarc kdzott.



2. Szakirodalom feldolgozasa

2.1. ERP rendszerek attekintése

A szakirodalomban szamos definicio 1étezik arra vonatkozoan, hogy mi is az az ERP, de
talan a legelfogadottabb és leginkabb elterjedt Davenport (1998) nevéhez fiizédik. Szerinte
az ERP rendszerek altalaban kiilonb6z6 szoftvermodulokbdl allnak, amelyek a szervezetek
szamara lehetdvé teszik az iizleti funkcidk tobbségének automatizaldsat és integralasat
azaltal, hogy valos idében hozzaférnek a kozos informaciokhoz és adatokhoz. Gable (1998)
az ERP-t operativ szinten gy definialja, mint ,kiterjedt szoftvercsomag, amely az {izleti
folyamatok és funkcidk teljes korét igyekszik integralni, hogy egyetlen architektira
segitségével holisztikus képet adjon az iizletrdl és annak folytonossagarol”. Hasonloképpen
vélekedik Nah et al. (2001), valamint Stenberger és Kovacic (2008) is, 6k az ERP
rendszereket olyan csomagolt lizleti szoftverrendszerként titulaljak, amely ,,lehetové teszi a
vallalatok szdmara az eréforrasok (anyagi, human, pénziigyi stb.) effektiv kezelését azaltal,
hogy teljes integralt megoldast nyujt a szervezet informdciofeldolgozasi igényeinek

kielégitésére”.

Az ERP rendszerek sziikségességér6l mar tobb évtizede folynak vitak, de a legnagyobb
ellentmondasok az 1990-es években sziilettek. Egyes szakérték régimodi szoftvernek
tekintették és egyenesen a bukasat jovendolték olyan indoklasokkal, miszerint az ERP
rendszereknek esélyiikk sincs az tjabb és kompaktabb alkalmazasokkal szemben. A
rossznyelviiségre az ERP tobbszordsen is racafolt; az olyan vallalatok szamara, amelyeknek
integralt lizleti folyamatokra van sziiksége a tevékenységiik tdmogatasara, a sikeriikhoz

létfontossaguak ezen rendszerek (Rist és Martinez, 2019).

Az ERP-k olyan kozponti platformok, amelyeket ugy terveztek, hogy tamogassak és
kihasznaljak a szervezet altal hasznalt eszk6zok és folyamatok képességeit (Nazemi et al.,
2012). Ebben az értelemben egy szervezet valamennyi tevékenységének kozéppontjaban
allnak, lehetdséget biztositanak a szervezet szamara a szabvanyositott gyakorlatok
atvételére, és lehetdségiilk van a miikodési hatékonysdg €s a szervezeti teljesitmény
novelésére (Callejas, Terzi, 2012). Az adatok kezelésével és koordinalasaval a szervezet
szamara lehetové valik a folyamatok javitasa, a koltségek csokkentése, valamint egy

észszer(ibb iizleti keretrendszer elérése (Greengard, 2019).

Az ERP rendszerek fejlédése egy tobb évtizedes utazas volt. A korai szamitogépes

rendszerektél a mai modern felhdalapu megoldéasokig az ERP-k torténetét egy sor mérfoldko
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jellemzi, amelyek a vallalatok valtozo igényeit és a technologia fejlodését is tiikkrozik. Ezek
a mérfoldkovek elokészitették az utat a folyamatos innovacid, alkalmazkodas €s ndvekedés
szamara a vallalati eréforras-tervezés teriiletén, igy mindenképp emlitésre mélt6 a rendszer

felemelkedése.

2.1.1. Torténelmi hattér

A szamitogépek 1960-as években torténd berobbanasaval a vallalatok elkezdtek
alkalmazasokat fejleszteni, ezzel igyekeztek minél jobban kihasznalni ezt a kisebb
,technoldgiai boom-ot”, ugyanis olyan belsé miikodést segité tevékenységeket vittek a
virtualis térbe, mint a készletek nyomon kovetése és a megrendelések tamogatasa (Jacobs és

Weston, 2007).

A cégek megtették az elsd 1épést a szervezetilk gyokeres atalakitasa felé. Az 1970-es
években vezették be az anyagsziikséglet-tervezési (MRP) rendszereket, amelyek lehetévé
tették a vallalatok szamara a beszerzést, az elérejelzést és a termelés iitemezését, mindezt
egy kalap alatt. Az SAP, az ERP rendszerek globalis piacvezetdje ebben az évtizedben
fejlesztette ki els6 rendszerét, illetve ekkor alapitottak a J.D. Edwards céget is, amely a 2000-
es években valt az Oracle leanyvallalatava (Egdair, Rajemi, és Nadarajan, 2015). Az egyik
mérfoldkovet a J.D. Edwards rendszere jelentette, 6k voltak az elsék, akik
tovabbfejlesztették az MRP alapu alkalmazasokat. A népszeri rendszert MRP-II-nek
nevezték el, amely attorést hozott a vallalatiranyitasi rendszerek vilagaban. Kiilonlegessége
a zart hurka titemezés, valamint az informativabb jelentések el6allitasa volt. Ahogy a
vallalatvezetok elkezdtek egyre inkabb a technologia iranyaba mozdulni a napi operativ
dontéshozatalok megsegitése érdekében, az 1980-as évek végére mar korvonalazddott, kik
lesznek az ERP ,nagyagyui”: SAP, IBM, J.D. Edwards, Baan, PeopleSoft és az Oracle

(Razzhivina, Yakimovich, Korshunov, 2015).

A legjelentGsebb vallalati szinti ERP bevezetések az 1990-es évekre tehetéek (Rashid et al.,
2002). Az 1990-es években kifejlesztett és bevezetett ERP rendszerekbe szamos iizleti
folyamat integralhatd volt, tobbek kozott a gyartastervezés, a pénzigy, a
projektmenedzsment, a beszerzés, a logisztika és a marketing. Ezt a tomeges ERP bevezetést
arelacios adatbazisok és a kliens/szerver architektura elterjedése taplalta (Michel, 2019). A
Gartner Group altal eldszor ERP-nek nevezett 1) technoldgiai fejlesztés oridsi novekedést
jelentett a hat legfontosabb iizleti szoftvergyartod cégnél (Jacobs és Weston, 2007). Az ERP
szallitok olyan funkciokkal egészitették ki a termékpalettajukat, mint a CRM (Customer



Relationship Management - tigyfélkapcsolat-kezelés), SCM (Supply Chain Management —
ellatasilanc-menedzsment) vagy a raktarkezelés (Rashid et al., 2002). A gyartok analitikai
¢és lizleti intelligencia funkcidkat is kinaltak. Ezzel az ERP evolacié egy 0j szakaszédhoz
érkezett, megjelent a Kiterjesztett ERP (Michel, 2019). A Kkiterjesztett ERP-k 2000-es
évekbeli miikodése egy komplex rendszer volt haromszintii architektaraval: megjelenitési-,
alkalmazas- és adatbazis réteggel (She, Thuraisingham, 2007). A 2000-es évek végére
atrajzolodott az ERP gyartok térképe, ugyanis a nagyobb cégek felvasarlasba kezdtek.
Ahogy az mar emlitésre keriilt, a J.D. Edwards-ot felvasarolta az Oracle, illetve a
cégcsoporthoz telepedett at a PeopleSoft is. Az Infor Global Solutions-t - egy akkoriban
ujnak szamito6 céget - a Baan, a MAPICS produktumat pedig az IBM vasarolta fel (Verdouw,
Robbemond, és Wolfert, 2015). A felvasarlasok utan az ERP piacot egylittesen az SAP, az

Oracle és az Infor uralta.

Tovabbfejlesztett
MRP (MRP II) Kiterjesztett ERP

1970 1980 1990 2000

Anyagsziikséglet- ERP
tervezési (MRP)
alkalmazasok

1. abra: Az ERP evolucioja, sajat szerkesztés.

Az ERP alkalmazasok életciklusuk érett szakaszaba érve tovabb fejlodtek, hiszen a 2000-es
években az informatika vildgdban megjelent a felhdalapu technologia. Ezt az Egyesiilt
Allamok Nemzeti Szabvanyiigyi és Technologiai Intézete (NIST) tgy hatarozta meg, mint
,,a konfiguralhato informatikai er6forrasok (pl. haldzatok, szerverek, tarhely, alkalmazasok

I”

¢és szolgaltatdsok) megosztott ,,pool”-jdhoz valé mindeniitt jelenlévd, kényelmes, igény
szerinti halozati hozzaférés lehetdveé tételére szolgald modellt, amely minimalis irdnyitési
eréfeszitéssel, vagy a szolgaltatoval vald egylittmiikodéssel gyorsan rendelkezésre
bocsathatd és felhasznalhato” (Mell, Grance, 2011). A NIST kezdetben 3 pillérre rakta

ezeket a szolgaltatasi modelleket:

1. Szoftver, mint szolgaltatas (SaaS — Software as a Service): Az alkalmazasokat
vékony kliensfeliileten keresztiil lehet elérni, igy a felhaszndlok a mdgottes

infrastruktirat nem kezelik és nem is ellenorzik.
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2. Platform, mint szolgaltatas (PaaS — Platform as a Service): A fejlesztok altal a
SaaS-alkalmazasok létrehozdsdhoz ¢€s konfiguralasahoz hasznalt koztes
szoftverek biztositasa.

3. Infrastruktira, mint szolgaltatas (IaaS — Infrastructure as a Service): A
teljesitoképességet szolgaltatja, példaul tarhelyet, haldzatot és adatfeldolgozast a

szoftverek telepitéséhez és futtatasahoz.

* Software as a Service
« Akik igénybe veszik: végfelhasznalok

* Platform as a Service
« Akik igénybe veszik: szoftverfejlesztok

« Infrastructure as a Service
» Akik igénybe veszik:
infrastruktura tizemeltetok

2. dabra: Szolgadltatdasi modellek. Islamian (2020) alapjan, sajadt szerkesztés.

A felhdalapu ERP-k a 2000-es évek kozepére jelentek meg, mivel az on-premise (helyi)
ERP-k menedzselésétdl valo tartozkodas elburjanzott, kiilondsen a frissitési és karbantartasi
folyamatok kezelése terén, valamint csokkentette a vallalatok informatikai terheit azaltal,
hogy az ERP alkalmazast timogatd valamennyi hardvert a cég telephelyén kiviilre, a szallitd
altal biztositott ,,virtualis térbe” helyezi at (Bjelland, Haddara, 2018). A felhéalapti ERP
megoldasokat a SaaS modellen keresztiil nytjtjak. A felh6alapit ERP rendszert a felhasznalo
bongészojén keresztiil, az interneten keresztiil lehet elérni, a rendszer felhasznaldi oldalon
vald telepitése vagy konfiguralasa nélkiil. Korunk szoftverpiacanak egyik legnépszeriibb
felh6alapu ERP rendszere az SAP BusinessByDesign (EImomem et al., 2017).

2.1.2. Kitekintés a jov6 technologidira

Az ERP rendszerek jovije nagymértékben fligg a robotizalt folyamatautomatizalas (RPA)
¢s a mesterséges intelligencia (Al) elfogadottsagatol, majd annak integraciojatol. Az RPA
tekintetében egy olyan technologiardl beszéliink, amely képes automatizalni az ismétlddo,
manudlis ¢és iddigényes feladatokat, felszabaditva ezzel az alkalmazottakat, hogy az

értékteremtébb feladatokra koncentralhassanak. ERP rendszerekkel integralva az RPA
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segitségével automatizalhatdo az olyan feladat is, mint az adatbevitel, szamlazas és a
beszerzés, igy az ERP rendszerben elvégzend6 folyamat hatékonyabba és hibamentesebbé
valik. Ezenkiviil az RPA segithet a koltségek csokkentésében azaltal, hogy felszabaditja a
human erdforrasokat, csokkenti a manualis munka sziikségességét €s minimalizalja az

emberi hibak kockazatat.

A mesterséges intelligencia kétségteleniil meg fogja valtoztatni és némileg befolyasolni
fogja az ERP rendszerek jovojét, dontd hatassal lesz a jovo vallalkozasaira, mérettdl €s
iparagtol fiiggetleniil. Ahhoz, hogy a vallalatok értéket teremtsenek az 10j technoldgiai
vivmanyokbol, feliil kell vizsgalniuk a jelenlegi technologiai stratégiaikat, valamint fel kell
késziilnitik a valtozasokra (Metaxiotis, Psarras, Ergazakis, 2003). A mesterséges
intelligencia az ERP rendszer integralt részeként mar a napi miikddésre fog hatést
gyakorolni. Ezek a megoldasok valoszintileg — a RPA-hoz hasonldan — atveszik majd a
jelenleg emberek altal végzett rutinfeladatokat. Az 4j technoldgia fejlesztését és integraciojat
az az igény is vezérli, hogy az alkalmazottak munkafolyamatainak tdmogatasaval

csokkentsék a miikodési koltségeket, ezaltal noveljék a szervezet egészének hatékonysagat

(Goundar et al., 2021).

A mesterséges intelligencia képes elképzelhetetlen mennyiségli adatot elemezni, mintakat és
trendeket azonositani, valamint olyan szintli betekintést nyudjtani a vallalat belsd
miikodésébe, amely segithet a vallalkozds vezetdinek akar a kritikus dontések
meghozatalaban is. Az ERP rendszer a mesterséges intelligenciaval 6tvozve az olyan
komplex funkciokat is kivalthatja, mint az el6rejelzési feladatok, a készletgazdalkodas és az
ellatasi lanc optimalizalasa, az ezzel jaré eredményesség pedig megkérddjelezhetetlen. Az
ERP rendszerek jovdje fényes, €s azok a vallalkozasok, amelyek képesek adaptalodni a
technologia 0j csapasvonalaihoz, remek helyzetben lesznek ahhoz, hogy versenyelonyt
alakithassanak ki a gyorsan valtoz6 iizleti kdrnyezetben, nem mellesleg oriasi vonzerdre

tehetnek szert az ligyfelek korében is.
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2.2. ERP implementacio - a kihivasok lekiizdése és az elOnyoOk realizalasa

Egy ERP rendszer kivalasztasa nehéz és kockéazatokkal teli feladat. Szamos, egymasnak
ellentmond6 kritériumnak kell megfelelni, kiilonbozdé vizsgalatokat sziikséges végezni,
amelyek segitenek az ERP rendszer kivalasztasanak véglegesitésében. Egy rendszer
bevezetésének legfontosabb és legjelentdsebb fazisai koz¢ tartozik az informatikai piacon
pillanatnyilag elérheté szoftver kivalasztasa, valamint a rendszer moduljainak vallalatra
szabott tervezési folyamata. A felsdvezetésnek, a rendszertervezo és fejleszto csapatoknak
Osszehangoltan kell dolgozniuk ezen kritikus akadalyok athidalasan. A vallalatoknak
biztositani kell, hogy a szervezet szdmara kivalasztott szoftver nemcsak a szervezet teljes
tizleti folyamatainak hatékony, atfogd ¢és eredményes mikodtetéséhez sziikséges
valamennyi kovetelményét teljesiti, hanem egy ilyen projekt a vallalat koltségvetésébe is

pontosan beleilleszthetd kell, hogy legyen (Efe, 2016).

Az ERP rendszereket ,,legjobb gyakorlat” (best practice) alapjan fejlesztették ki. Ennek
eredményeképpen implementaciojuk gyakran megkdveteli, hogy a vallalatok {izleti
folyamataikat e gyakorlatok mentén alakitsak at. Maguire et al. (2010) példaul ugy talalja,
hogy az ERP rendszerek bevezetése gyakran kulcsfontossagii szervezeti valtozasokat
eredményez, amelyek — ha nem kezelik kellé6 gondossaggal — konfliktusokhoz vezethetnek
a vallalaton beliil. A konfliktusok gydkere olyan kérdésekbdl fakad, mint ,,Mi torténjen a
régi rendszerrel?”, vagy ,,Hogyan vizsgaljuk feliil és alakitsuk 4t a szervezet lzleti
folyamatait?”. Ezen tényezOk megvalaszolatlansagat gyakran tartjdk szamos
implementacids kudarc forrasaként (Soh et al., 2000). Hirt és Swanson (2001) szerint azok
a szervezetek, amelyek ERP rendszer implementaciot terveznek, de nem rendelkeznek
,atallasi stratégiaval” konnyen technikai €s adminisztrativ problémékkal szembesiilhetnek,
amely késedelmet hozhat a projekt megvalositasdban, rosszabb esetben az implementacid

teljes egészében kudarcot vallhat.

2.2.1. ERP implementacios stratégiak és modszertanok

A vallalati ERP bevezetéseknél mindig is vitat generaltak az olyan definiciok
megkiilonboztetése, mint a ,stratégia” és a ,,moédszertan”. Egyszeri értelmezésben a
stratégia altalaban egy hosszu tavl cél elérésére iranyuld, magas szintli tervet jelent, mig a
,,modszertan” a kivant cél elérését segité modszerek gytijteményére utal. ERP kontextusban
a bevezetési stratégiak a vallalat iizleti folyamatainak a rendszerhez vald szervezett és

meghatdrozott modon torténd leképezésével foglalkoznak. Az ERP stratégidkat foként az
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iparagi legjobb gyakorlatok vezérlik és a szervezet igényeihez igazithatok. Az ERP
bevezetési modszertan pedig az, ahol a vallalat kinyilvanitja stratégiai dontéseit a bevezetés
lebonyolitdsara vonatkozoan és kivalasztja az ERP bevezetésének célzott utjat. Az ERP
implementacios stratégianak egy atfogo képet kell adnia, a modszertannak pedig kiegésziteni

azt.

2.2.2. Stratégiai fokusz az ERP bevezetésében: kulcsfontossagu szempontok

Az ERP implementacios stratégia kivalasztasa a vallalat vezetdi €s az érdekelt felek szamara
egy fontos dontés meghozatala. A bevezetési stratégia a valtozas tervét irja le, amely
biztositja az 6sszhangot az altalanos vallalati célkitlizésekkel (Al Mashari és Zairi, 2000). A
stratégia meghatdrozza az ERP bevezetésének szervezeti elveit és megkdzelitését. Az 1. dbra
az ERP implementacids projekt stratégiai fokuszanak fenntartdsa érdekében figyelembe

veendd kulcsfontossagli szempontokat mutatja be.

-~
A projekt . Szerv_ezen allasflog_l’alas arrdl. hogy miért van sziikség
g ERP implementéciora
Osztdnzol S .

L » Szervezeti igények ismerete

-

Projektmenedzsment : PIOJIEkI.HIEIHTErVek
« Logisztika
L
~

« Kulcs szakértok

Projekt erforrasak || Kiilsé tandcsadék

-~
ERP funkcionalis » Uzleti folyamatok illeszkedése
modulok « Integracioé
N
Meglévo "
platformok, .Legacy” rendszerek

, * Interfészek, adatmigracio és konfiguracio
L rendszerek és adatok &t gur

* Koltségvetés

Koltségallokacid . .
» Finanszirozas

N

3. abra: Az ERP bevezetési stratégia legfontosabb szempontjai. (Dunaway, 2012) alapjan, sajat szerkesztés.

a. A projekt 6sztonzo6i: A projekt 6sztonzoi hangstilyos elemek, de sokszor elvesznek a
bevezetési erdfeszitések soran. Az ERP rendszer bevezetésének okai és a vart
elényok megfogalmazasa a vallalat egyéb prioritasai €s igényei miatt eltolodhatnak,
rosszabb esetben kimaradhatnak. A projekt sikere érdekében fontos, hogy a stratégiai
célok egyértelmii okokat tartalmazzanak a bevezetésre €s a stratégia eldcsarnokdban

maradjanak. Alapvetd jelentségii, hogy a felsdvezetés és a projektben érdekelt felek
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meghatarozzak a projekttel kapcsolatos elvarasokat. Az & szerepiik az, hogy
biztositsak az atfogd tizleti kovetelmények konkretizalasat és a projektcélok
kidolgozasat. A  projektmenedzsment folyamatokat 1is magaban foglalo
implementacios modszertanok alapveté mechanizmusok az ERP bevezetési folyamat
megvalositasdhoz.

Projektmenedzsment: A projektmenedzsment 6sszefogja a tervezést, a szervezést, a
forrasbevonast €s az iitemezést, amelyek kébe vésik a megvalositas kezdetét és végét.
A projektmenedzsment alkalmazasa felkésziti a projektcsapatot a projekt
litemtervének betartasara, valamint biztositja a folyamat, a koncepcido ¢és a
megvalositds nyomon kovetését. A cél eléréséhez a projektmenedzsment Szerepe
jelentdségteljes.

Projekt erdforrasok: A projekt eréforrasai szerves részét képezik az ERP
implementacios modszertan altal kijelolt munka sikeres elvégzésének. Az optimalis
er6forrasok alkalmazéasa a bevezetési folyamat szdmos mérvad6 dontése koziil az
egyik. Akar belso szakértokrol, akar kiilsd eréforrasokrol, példaul tanacsadokrol van
sz0, a projektcélok eléréséhez megfeleld készségekre és tapasztalatokra van sziikség.
A projektcsapat hozzajarul a bevezetést akadalyozd vagy késleltetd kockazatok
felméréséhez.

ERP funkcionalis modulok: A wvallalat az iizleti folyamatokra vonatkozo
koriilmények alapjan valasztja ki a bevezetendd ERP funkciondlis moduljait. A cél
egy olyan ERP megoldas bevezetése, amely stratégiai eldnyt biztosit a vallalat
szamara. Az ERP funkcionalis moduljainak illeszkednie kell az {izleti folyamatokhoz
¢és atlathatonak kell lenniiik a szervezetek kozott. Az iizleti folyamatok és funkciok,
pedig nélkiilozhetetlen.

Meglévé platformok, rendszerek és adatok: A vallalat meglévd platformjai,
stratégianak foglalkoznia kell azzal is, hogy az 0j ERP rendszerrel kapcsolatban
hogyan kezelik a régi rendszerkdrnyezetet. Példanak okaért az adatokat at kell-e
konvertalni az uj ERP rendszerben vald hasznalathoz, esetleg interfészeket kell-e
kialakitani a régi rendszerbdl szarmaz6 adatok athidaldsara. A régebbi rendszerekrol
val6 atéllas lehet az ERP bevezetésének egyik legnehezebb kihivasa: odafigyelésre,

komoly tervezésre és gondos kivitelezésre van sziikség.
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f. Koltségallokacio: Egy ERP rendszer bevezetés az egyik legkoltségesebb
technologiai kezdeményezés, amellyel egy szervezet taldlkozhat. Az ERP teljes
koltsége magaban foglalja a szoftvert, a hardvert, a szakmai szolgaltatasokat
(tanacsadas, karbantartas, frissitések, optimalizalas), valamint a belsé koltségeket.
Fontos tehat, hogy az ERP megoldas megvalositasahoz sziikséges finanszirozasi

forrés rendelkezésre alljon.

2.2.3. Big Bang, szakaszos vagy parhuzamos bevezetés

Az ERP bevezetési stratégia legfontosabb szempontjai keretet biztositanak a vallalatok
szamara a projekt megkozelitéséhez és olyan kritikus elemeket foglalnak magukban,
amelyek elengedhetetlenek ahhoz, hogy a projekt jol kivitelezhet és 6sszhangban legyen a
szervezet céljaival. A megfeleld ERP bevezetési stratégia kivalasztadsa azonban ugyanilyen
fontos a projekt sikere szempontjabol. Ezen stratégiak meghatarozzék azokat a konkrét
Iépéseket, amelyeket a vallalatok megtesznek az ERP rendszer bevezetése érdekében és
kulcsfontossaguak a kivant eredmények eléréséhez. Ebben az dsszefliggésben fontos, hogy
a vallalatok tisztdban legyenek a rendelkezésre allo kiilonféle ERP implementacios
stratégiakkal és felmérjék, melyik megkdozelités felel meg leginkabb egyedi igényeiknek. A
megfeleld stratégia kivalasztasaval egy olyan kérdés keriil az asztalra, amelynek a
megvalaszolasa dontéen befolydsolhatja az implementaci6 kimenetelét: egyszerre vagy

csoportosan?
a) Big Bang:

Ahogy a nevében is benne van, a Big Bang olyan stratégiaként irhato le, amelynek célja az
Osszes vallalati funkcionalitds és ERP modul egyetlen alkalommal, egy nagy eseményként
torténd bevezetése (Mabert et al., 2003). Az egész szervezet, vele egyiitt valamennyi
felhasznal6 egy meghatarozott iddpontban attér az 0j rendszerre, mindezt egy tervezett ,,go-
live” esemény keretében. Miutan az implementacidos tevékenységeket sikeresen
végrehajtottak és a régi rendszert lekapcsoltak, az j ERP rendszert elinditjak. Ezzel a
Iépéssorozattal szinte lehetetlen a régi rendszerhez vald visszatérés, dokumentalt
tartaléktervekre van sziikség arra az esetre, ha az Gj ERP rendszerre valo kezdeti atallas
sikertelen lenne. A Big Bang stratégia vonzereje abban rejlik, hogy a szervezetet egy
viszonylag révid id6tartamu és intenziv projektre , kényszeriti”. Ez gyakran segit a hossza
tava er6forrashiany kezelésében, de a bevezetési projekt megprobaltatasai jobban

érzékelhetok ezzel a megkozelitéssel. A Big Bang bevezetési stratégia hatranya, hogy a
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projektet gyakran elsietik és a részleteket figyelmen kiviil hagyjak. A legkritikusabb
fajdalompontok a hektikus jellegbdl adddnak: a tilsagosan agressziv Big Bang stratégiat
megvaldsitd projektek tobbnyire kockazatosabbak és a rendszer esetleges hidnyossagai

elégedetlenséget eredményezhetnek a végfelhasznalok részérdl.

Az alabbiakban lathatok a Big Bang implementacios stratégiara vonatkozd eldnyok és

hatranyok:

Elonyok

e Ro6videbb projekt idotartam.

e A koltségek sokkal alacsonyabbak lehetnek, mint egy hosszabb ideig elhuzodo
implementécio6 esetén.

e A felhasznalok betanitdsa az 01j rendszer indulésa eldtt befejezodik.

e A go-live datuma altalaban pontos.

Hatranyok
e A nagy sietségben figyelmen kiviil lehet hagyni bizonyos részleteket.
e A végfelhasznalok kénytelenek megtanulni az 0 rendszer fortélyait a tervezett
bevezetési datumig.
e A rendszer valamely moduljanak 6sszeomlasa hatassal lehet a tobbi modulra is.
e Az implementacids kdvetden visszaeshet a teljesitmény.

1. tablazat: Big Bang implementacios stratégia elonyei és hatranyai, Dunaway (2012) alapjan, sajat szerkesztés

b) Szakaszos bevezetési stratégia:

Ez a stratégia a modulok fokozatos bevezetésére 0sszpontosit kisebb 1épésekben, fazisokban,
hosszabb projekt idotartammal. A végfelhasznalok tervezett 1épésekben allnak at az 1
rendszerre/rendszerekre. A megkozelités 1ényege, hogy a projektcsapat a feladathalmaz
mennyiségétdl fliggden a rendszer tervezése, az {izleti folyamatok feltérképezése,
testreszabasa és tesztelése mellett a mindennapos munkakari feladataikat is végzik. Az egyik
hatranya, hogy az ilyen tipusu projektek gyakran nem rendelkeznek megfeleld intenzitassal,
ellentétben a Big Bang stratégiaval. Tovabba el6fordulhat az is, hogy a kevésbé siirgds
projektfeladatok elvehetik a fokuszt, a munkavallalok belefaradhatnak a folyamatos
egésziteni, példaul modulonként, lizletaganként, prioritas vagy foldrajzi lokacio szerint is. E
technikak mindegyike a vallalat stratégiai és tizleti céljain, az ilitemezésen ¢és az

er6forrasokon alapul.
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Az alabbiakban lathatok a szakaszos implementacios stratégiara vonatkozo elényok és

hatranyok:

Elonyok
e Le lehet vonni a kovetkeztetéseket az eldzéleg bevezetett alprojektekbdl.
e Tobb iddt kap a végfelhasznald az j rendszerhez vald alkalmazkodasra.
e A projektcsapat implementécios készségeinek novelése a folyamatos bevezetések

révén.

Hatranyok
e A, legacy” rendszerhez val6 ragaszkodas.
e A munkavallalok hajlamosak belefasulni a folyamatos valtozasba.

2. tablazat: Szakaszos bevezetési stratégia eldnyei és hatrdanyai, Dunaway (2012) alapjdn, sajat szerkesztés

c) Parhuzamos bevezetési stratégia:

A péarhuzamos implementacié magaban foglalja egyidejiileg a ,,legacy” rendszer kivezetését
¢s azuj ERP bevezetését. Mikozben a felhasznalok ismerkednek az 0ij rendszerrel, a ,,legacy”
rendszerben végzik el a napi szintli feladataikat. Szamos ERP beszallitd ezt a stratégiat
részesiti eldnyben, ugyanis az adatintegritds ¢és adatmigraciés probléméak nagyrészt
elkeriilhetok (Xu et al., 2002). Ez a megkdzelités nem a leghatékonyabb, mivel minden egyes
tranzakciot be kell vinni mind a régi, mind az 0j rendszerbe. A kulcsfontossagu informaciok
megkettézéséhez sziikséges intenziv eréfeszités miatt elkeriilhetetlenek a hibak, amelyek

stlyos diszkrepanciat okozhatnak az értékekben.

A péarhuzamos bevezetés azonban egyre népszeriitlenebb implementacios stratégia,
tobbnyire a magasnak vélt koltségek miatt. Ennek ellenére, hidba potencidlisan

koltségesebb, a kudarc kockazata joval mérsékeltebb.

Elonyok
e Megsziinteti az adatintegritas és a migracios problémak nagy részét.
o A kockazat mérsékelt.

Hatranyok
e Az adatok kettés bevitele nagyon munkaigényes.
e A magasabb bevezetési koltség lehetdsége.

3. tablazat: Parhuzamos bevezetési stratégia elonyei és hatranyai, Dunaway (2012) alapjan, sajat szerkesztés

2.2.4. Az ERP implementacié modszertani megkozelitése

Fontos, hogy a véllalatok gondosan meghatdrozzak a mddszertant, ugyanis a bevezetés soran
a kudarc kockazata jelentds és rendkiviil koltséges probatétel lehet. A vallalatok jellemzden
egy ERP rendszer bevezetéséhez egy meghatirozott mddszertani keretrendszert kovetnek.

A moddszertan az ERP rendszer bevezetésének folyamatat strukturalja, tervezi és ellendrzi.
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A modszertan tartalmazhat eszkozoket, sablonokat vagy akéar konkrét leszallitando
anyagokat. Az alabbi harom eljaras szerint vaghatnak neki a vallalatok az ERP

bevezetésének:
1. Villalat altal iranyitott:

Jellemzéen a legtobb vallalatnak van informatikai osztalya, amely a szoftverek
fejlesztésével, tesztelésével és karbantartasaval foglalkozik, illetve rendelkeznek olyan
folyamattal, amely szabalyozza a szoftverek fejlesztésének, telepitésének a modjat. Ez a
modszertan a vallalat altal meghatdrozott célkitizéseken €és kovetelményeken alapul és a

sajat, szabvanyos folyamataira tamaszkodik egy rendszerimplementacid soran.
2. Tanacsad¢ altal biztositott eljaras/modszertan:

A projektben résztvevd tanacsado cégek tobb éves tapasztalat utjan elsajatitott ,,best
practice”-ek és a meglévé modszertanok 6tvozetét felhasznalva képesek tamogatni az ERP
bevezetését. Ezzel a tapasztalati, illetve szakértéi kompetenciaval teljeskortien ki tudjak

elégiteni az ligyféligényeket.
3. ERP beszallito altal biztositott modszertan:

A nagyobb ERP beszallitok javarészt a sajat termék-specifikus bevezetési modszertanukat
ajanljak. Ezek a modszertanok tobb szallitd és ligyfel kozotti interakcidt eredményeznek,
iterativak és parhuzamosak, csak igy, mint az agilis modszertanok. A vezetd gyartok mar
leginkabb felh6é fokuszi ERP bevezetési modszertanokat alkalmaznak, lecserélve a korabbi
»on-premise” megoldasokra szakosodott eljarasokat, mint példaul az SAP Activate, Oracle

Cloud Adoption Framework és a Microsoft Dynamics Lifecycle Services.
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2.3. Agilis és a vizesés metodologiak szerinti ERP implementaciod

Egy ERP implementacios projekt gyakran tobb iizleti funkciora is Kiterjed, nem mellesleg
jelentds méretti. Ez — projektmenedzsment szempontbol — kihivast jelenthet, ugyanis
gyakran tobb helyszinrdl, kiillonb6z6 idézondkban (amennyiben globalis bevezetésrdl van
sz0) és felhasznaloi csoportok altal kell iranyitani a projektet (Chen et al., 2009). Immaron
kijelenthetd, hogy egy ERP projekt iranyitasa kiilonbozik egy nagyobb volument IT projekt
menedzselésétdl, ugyanis az ERP bevezetése nem csupan egy 0j rendszer telepitését és
hasznalatat jelenti, hanem egy egész vallalatra kiterjedd atalakulas utjat kezdi meg (Alleman,
2002). Ez a fejezet a hagyomanyos ERP implementaciot, azzal egyiitt az SAP ASAP
modszertant fogja bemutatni, amely a vizesés metodologia elveit kdveti, majd magat az
agilis ERP implementaciot ismerteti, ezen beliil pedig az SAP Activate agilis metodoldgian

alapul6 bevezetési modszertana keriil bemutatasra.

2.3.1. Hagyomanyos ERP implementacio — vizesés modell

Az altalanos eljaras szerint az ERP rendszereket linearis, vizesés moédszertan szerint
implementaltak, ahol a projektfazisok szekvencidlisan, a meghatarozott fazis sikeres
végrehajtasa utan kovetkeznek (Kraljic és Kraljic, 2018). Blick és Quaddus (2005) szerint
az SAP sokkal 6sszetettebb, mint mas rendszerek, ezért a bevezetése masfajta megkozelitést
igényel. Az SAP sajat kultarat hoz magaval, amelyet a szervezet mar meglévé kultirajahoz

kell igazitani.

2.3.2. SAP ASAP implementacids metodologia

Az SAP az ASAP mddszertant az 1990-es években vezette be tanacsadok, ligyfelek és SAP
alkalmazottak tapasztalatai, meglatasai alapjan. Abban az idében szamos bevezetési projekt
hosszlra nytlt és messze tallépte a koltségvetést, st néhany projekt teljesen meghitsult.
Erre valaszul az SAP Kkifejlesztett egy modszertant, azzal a szandékkal, hogy az majd

segitséget nyujthat a vallalatoknak az ERP rendszer sikeres bevezetésében (Kurbel, 2013).

A szabvanyos ASAP moddszertan teljes mértékben a vizesés modell elvein alapul (Kraljic és
Kraljic, 2018). Az ASAP modszertan olyan automatizalt eszkozoket és tamogatd funkciokat

tartalmazo eszkoztarbol all, amelyet ugy terveztek, hogy egyszeriisitsék a bevezetési

crer

2009; Kurbel, 2013). Az ASAP iitemterve a modszertan 6t fazisbol allo folyamatmodelljét

irja le, amelyet az alabbi 4. abra mutat be:
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Elesbe allitas (Go Live) és tamogatas
Megvalositas

Projekt elokésziletek

Tervezés Végso eldkésziiletek Folyamatos ¢s dinamikus véltozas

4. dbra: Az ASAP metodologia ot fazisa. (Kurbel, 2013) alapjan, sajat szerkesztés.

Minden egyes fazis konkrét eldirasokat és iranyelveket fogalmaz meg a fazis pontos
megtervezéséhez és a projektmenedzsment céljaihoz (Kurbel, 2013). Az ASAP
itemtervének els6 fazisa a projekt eclékészitése, amely az implementacios projekt
valamennyi tervezését és elékésziiletét magaban foglalja. Ez kiterjed a scope
meghatarozasara, a projektterv elkészitésére, a projektszervezet és a projektiranyito
bizottsag felallitasara, valamint a projektcsapat eréforrasainak megtervezésére (Kurbel,
2013). A fazis végére elvégzendd f6 feladatok a projektcélok meghatarozasa, egy
versenyképes projektcsapat felépitése, illetve a felsdvezetés tamogatasanak megszerzése

(Singh, 2017).

Az ASAP moédszertan masodik fazisa a tervezés: elkésziil az lizleti terv, a jovObeli rendszer
absztrakt leirasa. A megoldas koncepcionalis tervezése IS ebben a fazisban torténik: a
,blueprint” olyan elemzési és tervezési dokumentumokat tartalmaz, amelyeket a projekt
megvaldsitasi fazisdban haszndlnak. A részletes projektkdvetelményeket interjuk vagy
workshopok mentén, tapasztalt tanacsadokkal és az adott folyamat teriiletén érintett
alkalmazottakkal kozosen hatarozzak meg. A kovetelményeket Osszevetik az ERP
funkcidival, a rendszerben le nem képezhetd kovetelményekrdl pedig kiilon targyalasok
folynak. Ebben a fazisban a f6 hangsuly a vallalat {izleti folyamatainak meghatarozasan és
dokumentalasan van. Erre a célra az SAP referencia modellt kinal, amely a tipikus tizleti
folyamatokat és a rendelkezésre all6 rendszerfunkcidkat tartalmazza. Ezen tilmenden a fazis
magaban foglalja a rendszerkornyezet felmérését €s kialakitasat, a szervezeti szintii struktira
létrehozasat, az adatinterfészek és az adatkonverzids igények meghatarozasat (Kurbel,

2013).

A megvalositasi fazisban az {izleti tervezési szakaszban meghatarozott kovetelmények,
specifikaciok €s tervezési dontések kerlilnek megvalositasra. Ez a fazis a legiddigényesebb,
€s a megvalositassal jar6 munka nagy része ekkor torténik. A bevezetés ezen részét
kétlépcsds megkdzelitésben hajtjak végre. Eldszor az altalanos konfiguraciokat végzik el,
majd a szoftver altal nem lefedett funkcidk implementalasara keriil sor. Tovabba az

adatkonverzio elvégzésére, a két rendszer kozotti hidat megteremt6 (bridge) alkalmazasok,
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valamint az egyedi rendszerbovitések, jelentések és trlapok kifejlesztésére, illetve az
authorizacios koncepcio létrehozasara keriil sor. Befejezddik a tesztelés, eldkészitésre
keriilnek a sziikséges felhasznal6i dokumentaciok ¢és oktatasok. Végezetiil a fazist

mindségellendrzéssel fejezik be (Kurbel, 2013).

A végso elokésziiletek soran a cél a rendszer élesbe allitasa, tizembe helyezése és a korabbi
rendszerrdl az j rendszerre valé atallas gondos megtervezése. A tesztelés, az adatok atvitele
¢s konvertalasa az el6z0 rendszerbdl az 0 rendszerbe, valamint a felhasznaloi oktatasok
elengedhetetlen részét képezik ennek a fazisnak (Kurbel, 2013). A fazis akkor fejezédik be,
amikor valamennyi teszt sikeresen zarul és a végfelhasznalok képzése megtortént (Singh,
2017). Az utolso fazisban zajlik az ERP szoftver tényleges installacidja. A projektfeladatok
elvégzésének célja, hogy az ERP rendszer zokkenémentesen mitkodjon és tamogassa a

felhasznalokat (Kurbel, 2013).

A gordiilékenység az ASAP moddszertan elemi részének tekinthetd, a rendszer permanens
mitkod6képességét tovabbra is biztositani kell (Singh, 2017). A vallalatnak folytatnia kell a
megkezdett utat, a valtozasokhoz alkalmazkodni sziikséges, ugyanis az ERP rendszer az
¢lettartama soran folyamatosan valtozik; 1 verziok, funkciok és kovetelmények

meriilhetnek fel, amelyek ijabb projekteket eredményezhetnek (Kurbel, 2013).

2.3.3. Agilis ERP implementacio

Az agilis modszerek dicsé miultra tekintenek vissza a szoftverfejlesztésben, ennek
kovetkeztében pedig az elmult években ezen modszertan alkalmazasa jelentdsen megnétt a
dinamikusan fejl6d6 vallalatoknal. Az ERP implementacios projektek esetén az agilisra valo
attérés lasstt folyamat volt, ugyanis az ERP rendszerek jelentdsen kiilonboznek mas
szoftverrendszerektdl. A z6ldmez0s ERP bevezetéseknél az agilitds azonban szamos

lehetdséget hordoz a projektek szdmara (Fair, 2012; Misra et al., 2016).

Fair (2012) szerint az ERP beszallitok elére meghataroztak a termékiik preferalt bevezetési
megkozelitését. Az évek soran az ERP bevezetésekkel szembeni iizleti elvarasok
megvaltoztak, ma mar az iigyfelek alacsonyabb bevezetési koltségeket igényelnek és nem
hajlandoak vallalni a Big Bang stratégia magas kockazatat, amit gyakran a vizesés modell
implikal (SAP 2018a).

Napjainkban az ERP szallitok, mint példaul az SAP, az ERP rendszer bevezetésének agilis

megkdzelitését timogatjak (Casanova et al., 2019). Az agilis mddszertan alkalmazasaval az
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ERP tobb részletben, inkrementalisan van bevezetve, amely koltség- és
er6forrasmegtakaritast, valamint gyorsabb bevezetést és csokkentett kockazatokat jelent a
szervezet szamara (SAP 2018a). Az SAP termékcsalad Gsszetettsége azonban sziikségessé
teszi az agilis szoftverfolyamatok skalazasat (Schnitter és Mackert, 2010). A kovetkezo
alfejezetben az SAP legujabb, Activate bevezetési modszertana keriil bemutatasra, amely az

agilis elveket koveti.

2.3.4. SAP Activate implementacios modszertan

Az SAP Activate az elsé agilis alapi modszertan és keretrendszer kifejezetten SAP
implementaciokhoz. Az SAP Activate-et 2015-ben bocsatottak ki és az ASAP modszertan
utodjava valt (Kraljic és Kraljic, 2018; Singh, 2017). Az SAP Activate tobb, mint egy
egyszerli modszertan, ugyanis az S/AHANA implementalasahoz kinal ,,best practice” -eket,
eszkozoket €s tamogatja a rendszer telepitését ,,on-premise”, felh6 €s hibrid kornyezetben is

(Singh, 2017).

Az agilis modszertan sprintekkel operal, amely hatékonyabb és jobb mindségli leszallitast
tesz lehetdvé, nem mellesleg csokkenti a bevezetéssel kapcsolatos kockazatokat. Az agilis
modszertanban a projektfadzisok inkrementdlisak, mig a vizeséses modszertanban
szekvencialisak (Bardhan et al., 2019). Az agilis modszertan fazisokra, munkafolyamatokra,
teljesitményekre és feladatokra tagolodik. Az Activate f6 fazisai az el6készités, a feltaras, a
megvalositas és a telepités. Ezen feliil még két tovabbi fazis is beleilleszthetd a folyamatba,

amelyek a felfedezés és a futtatas (Singh, 2017). Az Activate modszertan valamennyi fazisa

az 5. abran talalhato meg.

. »

Megvalositas

Folyamatos innovacio az iigyfél életciklusa mentén

> > > > > >

5. dbra: Az SAP Activate metodologia fazisai. (Singh, 2017) alapjan, sajdt szerkesztés.
Egy ERP bevezetése opcionalisan kezdddhet a felfedezés (Discover) fazisaval. Ez a fazis

lehetdséget ad arra, hogy az tigyfelek megismerjék €s kiprobaljak a rendszert, mieldtt a
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bevezetés megkezdddne, valamint segit jobban megérteni az S/4AHANA bevezetésének tizleti
értekét és elonyeit. Az SAP szerepkor-alapt tesztiddszakot kinal, amely eldére konfiguralt

tizleti forgatokonyveken alapul (EurSap, 2018; SAP 2018a).

Az Activate els6, tényleges fazisa az el6készités (Prepare), amikor elinditjak és megtervezik
a projektet. Ebben a fazisban késziil a projektterv, meghatarozzak a projektcélokat, illetve
szamszerlsitik és azonositjak az implementacio iizleti elonyeit. Tovabba a fazis magaban
foglalja a projektcsapat feleldsségi korének kijelolését, a felsGvezetdi tamogatas és a
projektsztenderdek biztositasat, valamint a projektiranyitas és -szervezés kialakitasat

(EurSap 2018).

A feltaras (Explore) szakaszaban az iizleti felhasznalok feltérképezik a legjobb
gyakorlatokat és a szabvanyfolyamatokat. A rendszer funkcionalitasait fit-gap elemzés
segitségével szembedllitjak az ligyfélkovetelményekkel, azzal a célzattal, hogy értékeljék,
mennyire felel meg a szabvanyos megoldas a vallalat iizleti igényeinek. A cél a ,,dobozos”
tizleti folyamatok minél nagyobb mértékii kihasznalasa és az erre kihegyezett megoldas
l1étrehozasa. Az tizleti teriilet és a tanacsadé cég megallapodhatnak a konfiguralhato
funkciokrol is, mivel azokat a teriileteket, amelyeket a ,,best practice” szerinti megoldas nem
fed le, az ligyfél egyedi — lizleti folyamatokra vonatkozé — kdvetelményeihez kell igazitani

(Bardhan et al., 2019; EurSap 2018).

A fit-gap elemzésben a kulcs annak felismerése, hogy mit kell felépiteni és mit lehet a
rendszer tovabbi konfiguralasaval elvégezni, a megallapitasok alapjan csak ezutan keriilhet
sor a funkcionalis paraméterezésre (SAP 2018a). A fit-gap elemzés teljes mértékben
felvaltotta az ASAP moddszertanbol ismert koltséges tervezési fazist, ahol a megoldast az
tigyfél igényei alapjan tervezték meg (Napgal et al, 2015; Singh, 2017). Az elemzés
felhasznalasa hatékonyabba teheti a projekt scope érvényesitését, amely gyorsabb lefolyast
projektet garantal (EurSap, 2018).

A megvalositasi (Realize) fazisban a feltarasi szakaszban azonositott iizleti kovetelmények
keriilnek be a rendszerbe. A megvalositas a projekt elsé fejlesztési fazisa, ahol agilis
sprinteket alkalmaznak a konfiguracid, az egyedi fejlesztés és a tesztelés soran. A
legfontosabb cél annak biztositasa, hogy egy minimalisan életképes termék (Minimum
Viable Product - MVP) készen alljon a hasznalatra és a kovetkezd sprintekben tovabbi
funkciokkal lehessen kiegésziteni a megoldast (Bardhan et al., 2019; Kralji¢ és Kralji¢,
2018).
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fejlesztésii funkciokat. A kulcs iizleti felhasznalokat oktatoként képzik ki, a ,,Train-the-
Trainer” megkozelités alkalmazasaval, majd ezen felhasznalok késébb tréningeket tartanak
a végfelhasznaloknak, igy egyuttal a végfelhasznaloi képzések is megtervezésre keriilnek.
Ebben a fazisban végponttdl végpontig tartd integracids tesztelésre keriil sor az 0sszes
kiilonboz6é SAP komponenssel egyetemben, az adat- és informacioaramlas teljességének és

megfeleldségének biztositasa érdekében (EurSap, 2018).

A telepitési (Deploy) fazisban, a rendszer végleges iizemmoddba bocsatasa eldtt a Go-Live
tevékenységek lebonyolitasa torténik. Alapvetd fontossagu, hogy a felhasznalok, a rendszer
¢és az adatok mind készen alljanak az atallasra. Ezalatt a végfelhasznalok képzését, a végleges
torzsadatok betdltését, az iizleti felhasznalok szerepeinek és jogosultsdgainak validacidjat,
valamint a telephelyek eldkészitését értjiik. Mieldtt a produktiv rendszerre valo atallas
megtorténik, mindenképp kell végezni egy probafuttatast, hogy azonositani lehessen az
esetlegesen felmeriild kihivasokat és problémakat (Bardhan et al., 2019; EurSap, 2018;
Kraljic és Kraljic, 2018; SAP 2018a).

A futtatasi (Run) szakaszban a rendszer iizemeltetése, felligyelete és tamogatasa zajlik. Az
S/4AHANA rendszert tovabb stabilizaljak, a felszinre tor6 hibakat pedig kijavitjak. A rendszer
zokkendmentes lizemeltetése és mitkddtetése érdekében létrehozhato egy dedikalt IT vagy
SAP HelpDesk, hogy az tizleti felhasznalok szorosan egyiittmiikodhessenek egy belsé SAP
tamogatoi csapattal és/vagy kiils6é tanacsadoval (EurSap, 2018).

25



2.4. Sikertényezok egy ERP rendszer bevezetésénél

Az elmult évtizedekben a szakirodalom szamos sikertényez6t azonositott egy ERP rendszer
sikeres ERP bevezetéseket ¢és kozvetleniil hatdssal vannak azok végkimenetelére. Optimalis
tervezés kiséretében érdemes ezeket szamitasba venni, egyfajta ,,atmutatot” biztositanak a

projekt lebonyolitdsahoz.

A kritikus sikertényezok figyelembevételével a szervezet a projekt legfontosabb
szempontjaira 0sszpontosithatja eréfeszitéseit, csokkentve annak kockézatat, hogy nem
szamol azokkal az elemekkel, amelyek a projekt kudarcahoz vezethetnek. A Kritikus
sikertényezOk jellemzden 0Osszhangban vannak a szervezet altalanos stratégiai
célkittizéseivel, illetve segitik a projektcsapatot a potencialis kockazatok azonositasaban és

az azok mérséklésére iranyulo intézkedések meghozatalaban.

2.5. A kritikus sikertényezok szakért6i megerdsitése
Mahraz et al. (2020) 11 darab, az ERP bevezetés sikerét befolyasold tényez6t azonositott:

1. Afels6vezetés tdmogatéasa: A felsGvezetés {0 feladata az ERP projekt célkitlizéseinek
egyértelmii meghatarozasa, amely lehet6vé teszi, hogy a csapat minden tagja egy
iranyba mozduljon el;

2. Hatékony kommunikécio: A hatékony kommunikéacionak a szervezetben a vallalat
részlegei kozott, kiilondsen az tizleti és informatikai osztadlyok kozott kell
megvaldsulnia. A hatékony kommunikécié koz¢ tartozik az elvarasok transzparens
kommunikélasa a projekt minden szintjén, vagy akar a projekt scope-janak, céljainak
¢és tevékenységeinek formalis bejelentése a projekt kezdete elétt (Doom et al., 2010);

3. Oktatasok szervezése: Az oktatds a sikeres ERP rendszer kiépitésének egyik
elofeltétele. Célja a végfelhasznalok képzése az 0 technoldgiak, az egyes modulok
hasznalatara, az 0j tizleti folyamatok és alkalmazasok gyakorlati megértése, valamint
az ERP bevezetésével létrejovo 1) munkafolyamatok megismerése (Leyh, 2016);

4. Uzleti terv és jovokeép kialakitas: Az ERP bevezetési projekt mdgott vilagos iizleti
tervnek és jovOképnek kell allnia. A projekt célja nem csupan az ERP rendszer
bevezetése, hanem konkrét lizleti célok elérése. Fontos, hogy legyen atfogé tizleti
terv, ennek altaldnos attekintést kell adnia a stratégiai eldnyokrdl, az eréforrasokrol,
a koltségekrol, a kockéazatokrol és az idékeretrdl (Rosario, 2000). A véallalatoknak

hosszu tava jovoképet kell kialakitaniuk, a céloknak pedig kézzelfoghatonak és
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10.

11.

érthetének kell lennitik. Fontos, hogy ezeket a célokat a bevezetési szakasz soran
nyomon kovetni és mérni kell;

BPR (Business Process Reengineering - tizleti folyamat Gjratervezés) menedzsment:
Ez a megkdzelités az iizleti folyamatok értékelésére, javitasara, a szervezet altalanos
megérthessiik a vallalat Osszes {lzleti folyamatat, azok el6rehaladdsat ¢és
kolcsonhatéasait. Lehetové teszi a vallalatok szdmara, hogy hatékonyabban és
rugalmasabban reagaljanak a valtozasokra.

Projektcsapat: A projektcsapat altalaban legalabb két személybdl all, akik egyiitt
dolgoznak egy kozos cél érdekében és ahol minden egyes csapattagnak
meghatarozott feleldssége és feladata van.

Valtozaskezelés: A valtozaskezelés az egyik leggyakrabban figyelmen kiviil hagyott
sikertényezd egy ERP projektben. Egy uj ERP rendszer integraldsa hatalmas
valtozast jelent az egész szervezetben. Ha ezeket a valtozasokat nem kezelik
hatékonyan, ellenallast valthatnak ki. A valtozaskezelés a vallalat atalakitasi
utmutatdsdhoz kapcsolodik, Osszehangolva azt a stratégidval és a projektterv
végrehajtasaval (Kemppainen, 2004). Ez egy nagyon kényesnek tiind procedura lehet
a munkavallalok szamara, ezért is elengedhetetlen az alkalmazottak korai bevonasa
a tervezési és megvalositasi folyamatba (Leyh, 2016).

ERP platformkivalasztas: A megfeleld ERP rendszer kivalasztdsa gondos figyelmet
igényel. Fontos szem eldtt tartani, hogy a rendszernek illeszkednie kell az iizleti
folyamatokhoz (Colmenares, 2004).

Technikai megvalositas: A felsdvezetésnek teljes mértékben meg kell értenie az Uj
vallalati szintli rendszer bevezetésével jaro informatikai kihivasokat. Sziikségszerti
lehet a mogottes infrastruktarat (pl. halozat, hardver) stabilizalni, miel6tt a
megvalositasra keriilne a sor.

,Legacy” (0rokolt) rendszerek: Ilyen jellegli megvaldsitasnal a jelenlegi ,legacy”
rendszereket is figyelembe kell venni, mivel ezek a rendszerek jelezhetik a Iehetséges
problémak jellegét és mértékét. Ez a tényez6 kdzvetleniil befolyasolhatja az indokolt
technikai és szervezeti valtozasokat (Nah et al., 2001).

Projektmenedzsment: Az egyik, ha nem a legfontosabb sikertényez6. Mahraz et al.
(2020) altal végzett kutatasbol az dertil ki, hogy a felsdvezetdi tiamogatas mellett a
projektmenedzsment emelkedik ki els6ként, mint sikertényezo, amely biztosithatja a

sikeres ERP bevezetést. A projektmenedzsment az ismeretek, készségek, eszk6zok
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¢és technikak alkalmazasat jelenti a projekt kovetelményeinek teljesitése érdekében.
A hivatalos projektterv pontosan meghatarozza a projekttevékenységeket, elkotelezi
a projektcsapatot ¢ tevékenységek végrehajtasa mellett és a folyamatok
megszervezésével eldsegiti a szervezeti tamogatast (Bhatti, 2005). Tovabba a
szempontjaira 0sszpontositsunk az iitemterv és az azzal jard hataridok betartasaval

(Al-Mashari et al., 2003).

Egy ERP bevezetési projekt pozitiv kimenetele tehat szamos kritikus sikertényez6tol fiigg,
a megfeleld platform kivalasztasatol egészen a hatékony projektmenedzsmentig. E Kkritikus
sikertényezOk koziil vitathatatlanul a projektmenedzsment és maga a projektmenedzser az
egyik legfontosabb. A projektmenedzsment donté szerepet jatszik annak tamogatasaban,
hogy a projekt id6ben, a koltségvetésen beliil és magas mindségben valosuljon meg, a
projektmenedzsert pedig a fent emlitett tényezokben valo jartassag és tapasztalat teszi jo
szakemberré. A koOvetkez6 fejezetben részletesebben is gorcs6 ala  keril a
projektmenedzsment alkalmazasa egy ERP bevezetési projektben. Ismertetni fogom azokat
a kulcsfontossagu  projektmenedzsment-gyakorlatokat, eszkozoket ¢és technikakat,
amelyeket a vallalatoknak egy ERP bevezetési projekt sikerének biztositasa érdekében
indokolt alkalmazniuk, tovabba sz6 fog esni a projektmenedzserek sziikségességérol, hiszen
ezen szerep betOltése és a kapcsolodd feladatok eredményes véghez vitele dontden

befolyasolhatja egy ERP rendszerbevezetési projekt sikerességét.
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2.6. Az ERP implementécids projekt és a projektmenedzsment kapcsolata

Az ERP vilagaban az implementaciot, mint kifejezést egy j6l meghatarozott projekt leirasara
hasznaljak, amely kiilonboz6 fazisokat és mérfoldkoveket foglal magaban, kezdve a
rendszer kivalasztasatol, annak konfiguralasan és a végfelhasznalok betanitdsan keresztiil,
végezetiil az ¢élesitéssel (Bancroft et al., 1998). Az ERP-t az informatikai {izleti innovaciok
toplistajanak élén tartjdk szamon (Beatty és Williams, 2006), tovabba az informatikai
igazgatok a szektor masodik legmeghatarozobb beruhazasanak valasztottak (Elragala és
Haddara, 2012).

A projektmenedzsmentnek szamos szakaszban és fazisban van kritikus jelentdsége, mint
példaul a tervezés, a feleldsségi korok kiosztasa, a mérfoldkovek lezarasa vagy a sikeresség
mérhetdségének meghatarozasa (Nah és Lau, 2001). Nem mellesleg a projektmenedzsment
megléte fontos elokdvetelmény az ERP rendszerek bevezetése soran. Bhatti (2005) harom
egymassal Osszefiiggd célt jelolt meg, amelyeket a projektmenedzsment szempontjabol
teljesiteni sziikséges: a scope, az 1d6 és a koltség. Trepper (1999) szerint pedig négy teriiletre
érdemes Osszepontositani annak érdekében, hogy az ERP projekt sikeresen menjen végbe: a
scope definidldsa, a kockazatok azonositasa és mitigalasa, az litemezés és a projekt

haladasanak nyomon kovetése.

2.6.1. Projektmenedzsment-keretrendszer

Chofreh et al. (2011) felismerte a projektmenedzsment elemi fontossagat az ERP
bevezetésekben. Kutatasaban megallapitotta, hogy az ERP rendszer bevezetésének
Osszetettsége jelentdsen eltér a hagyomanyos informatikai projektektdl, ezért a
projektmenedzsment szemléleten alapuldé megkdzelités értékes eszkéz egy projekt
célravezetd iranyitasahoz. A projektmenedzsment-keretrendszer az alabbi szempontok miatt

javasolt felhasznalasra:

a) Tervezés: Egy projektmenedzsment keretrendszer strukturalt megkdzelitést biztosit
aprojekt tervezéséhez. Segit a kulcsfontossagu érdekelt felek azonositasaban, a célok
meghatarozasaban, valamint a projekt iitemtervének elkészitésében, megjeldlve a
mindenki szdmara egyértelmii mérfoldkoveket.

b) Kommunikacio: Az ilyen jellegli projektekbe szamos érintett keriil bevonasra, igy
egy kommunikacios terv feltétlen sziikséges, hogy mindenki megértése azonos

legyen és azonnal értesiiljon a torténésekrol.

29



c) Er6forrastervezés: Mint ahogy a kommunikacional mar emlitésre keriilt, egy ERP

d)

implementacio tobbszereplds projekt, amely a projektcsapat gondos menedzselését

igényli. A keretrendszer szisztematikus megkdzelitéssel segiti az erdforrasok

allokalasat.

Kockazatkezelés: Technikai hibak, illetve hatarid6- és koltségtallépések. Ezek mind-

mind potencialis kockazatok egy ERP bevezetésében. A projektmenedzsment-

keretrendszer tamogatja a kockazatok azonositasat, nyomon kovetését és a

kockézatkezelési stratégidk kidolgozasat a projekt teljes életciklusa soran.

Mindségbiztositas: Egy projekt kiilonb6z6 fazisokbol all, amelyek mindegyike

meghatarozott szabvanyokkal rendelkezik. A keretrendszer segit biztositani, hogy

minden egyes szakasz megfeleljen az eldirt mindségi szabvanyoknak.

Chofreh et al. (2011) tehat a kovetkezd projektmenedzsment-Keretrendszert javasolta

alkalmazni ERP implementacids projektekhez:

LEPES

TEVEKENYSEGEK

1.

KEZDEMENYEZES

Integracié
Az ERP bevezetés célkitiizéseinek kidolgozasa
ERP bevezetés elonyeinek elemzése
Kulcsfontossagu sikertényezok meghatarozasa
A szervezet tizleti folyamatainak elemzése
A rendszer bevezetésével kapcsolatos kérdések és kihivasok meghatarozasa
Uzleti terv kidolgozasa
Projekt alapité dokumentum elkészitése
Megfelel6 modszertan kivalasztasa
Scope
A szervezet igényeinek meghatarozasa
Az ERP bevezetés kezdeti scope-janak meghatarozasa
1dé
A projekt kezdeti iitemtervének elkészitése
Koltségek
Pénziigyi értékelés elvégzése a koltség-haszon elemzés technikajanak
alkalmazasaval, amely Osszehasonlitja a projekt megvalositasanak koltségeit a
realizalando haszonnal
Minéség
A szervezet szamara legoptimalisabb ERP szoftver beszerzése, amely képes
alkalmazkodni a gyorsan valtozo tizleti feltételekhez
Humaneroforras
A fels6vezetés tamogatasanak megszerzése
Az egyes részlegek kulcsszerepléinek azonositasa
Keészségek felmérése, bevezetés elotti képzések lebonyolitasa
Kommunikacié
Professzionalis munkakornyezet biztositasa
Kockazatkezelés
A kezdeti kockazatértékelés kidolgozasa, amely tartalmazza a belsé és kiilsé
tényezoket, illetve a projekt csuszasanak/sikertelenségének kockazatat
Beszerzés menedzsment
Megbizonyosodni az ERP szoftver alkalmassagarol
Az ERP beszallito stabilitasanak ellendrzése, képességének felmérése
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Integracié
— A projektterv kidolgozasa
— A projekt technikai fazisokra vagy alrendszerekre bontdsa a modularis tervezés
fejlesztése érdekében
Scope
— Az ERP implementacio scope-janak véglegesitése
1dé
— A projekt megvaldsitasi idejének becslése
- Altalanos iitemterv elkészitése, feladat allokacio
— A projekt kritikus Gitvonalanak meghatarozasa
—  Feladatkorok sorrendjének megallapitasa
Koltségek
— A projekt megvaldsitasanak koltségbecslése
2 TERVEZES —  Ateljes koltségvetés meghatéro?éia,
Mindség

—  KPI-ok (f6 teljesitménymutatok) meghatarozasa

Humaneréforras
— A projektcsapat osszeallitasa
—  Kulcsszereplok bevonasa a tervezésbe
—  Végfelhasznaloi képzések megtervezése

Kommunikacié
—  Kommunikacios tervek készitése a valtozaskezeléshez
— Az érdekelt felek rendszeres tajékoztatasa a projekt titemezésérél

Kockazatkezelés
— A varatlan kihivasok mitigaciojanak kidolgozasa

Beszerzés menedzsment

— A beszerzési terv kidolgozasa

Integracio
—  Munkatevékenységek elvégzése
— A felhasznalok és a fejlesztok egyiittmiikodésének fenntartasa
— A felhasznalok aktiv részvételének elémozditasa
Scope
— A scope folyamatos ellendrzése
1dé
— A projekt esetleges késedelmének kezelésére szolgalo iitemterv felillvizsgalata
Koltségek
—  Minél kevesebb szoftver testreszabas a szervezet igényei alapjan, ugyanis a tul
sok kusztomizacié meghaladhatja a projekt koltségvetési korlatait
Minéség
—  Szoftver minéségbiztositas
: ; Huménerdéforras
3. VEGREHAJTAS —  Tébbfunkcids projektcsapat alkalmazésa a folyamatok végrehajtasa soran,
hogy a projekt teljes életciklusa alatt egymast kiegészitd képességeket
biztositson
Kommunikacié
—  Folyamatos informacidéaramlas statuszmegbeszélések segitségével
— A felek jovahagyasanak megszerzése a projekt soran végrehajtott
tevékenységekhez
—  Frdekelt felek részletes tajékoztatsa a projekt megvaldsitasarol
—  Proaktiv, személyre szabott kommunikacio az egyes részlegek munkatarsaival
Kockazatkezelés
— ,,Mi romolhat el?” tipusu kérdésre adott valaszok dokumentalasa, kezelése
Beszerzés menedzsment
— A projektmenedzser feladata ellendrizni az ERP beszallito eredményességét,
itemezésbeli pontossagat

Integracié
—  Valtozaskezelés
—  Tobbletmunka minimalizalasa
Scope
—  Aprojekten torténo6 valtozasok kezelése a projekt és az eredménytermék javara
1dé

— Az itemterv folyamatos kontrolljanak biztositasa

~ - Koltségek
4. ELLENORZES — A koltségvetés folyamatos kontrolljanak biztositasa

Minédség
— A bevezetett ERP rendszer hatékonysaganak mérése
—  Elégedettségi tényez6k mérése: tesztelés, kovetelmények teljesiilése,
megbizhatosag
Humaneréforras

— A felhasznalok képzésének visszaellendrzése
— A felhasznalok visszajelzéseinek begytijtése az 01j rendszerrel kapcsolatban

31



Kommunikacié
—  Tajékoztatas a szoftver teljesitményérol
Kockazatkezelés
—  Kockazati lista feliilvizsgalata
Beszerzés menedzsment
—  Szerz6dés adminisztracid

Integracio

—  Hivatalos jovahagyas
Scope
—  Scope visszaellenérzés
Idé

— A projekt lezarasa

Koltségek
— A koltségvetés lezarasa

Mindség

— Megvalosultak-e a kitlizott célok, a becslések?

—  Sikeriilt-e alkalmazni az egyeztetett modszertant?
Humaénerdéforras

— A projektcsapat ,,felszabaditasa”
Kommunikacié

—  Adminisztrativ lezaras

—  Tanulsagok és tapasztalatok dokumentalasa

—  Folyamatos kommunikacio a beszallitoval a projekt utani tamogatas jegyében
Kockazatkezelés

—  Projekt kockazatok lezarasa

Beszerzés menedzsment
—  Szerzédések lezarasa, kifizetések zokkenOmentes végrehajtasa

5. ZARAS

4. tablazat: Javasolt elméleti projektmenedzsment-keretrendszer ERP bevezetésekhez,
Chofreh et al. (2011) alapjan, sajat szerkesztes.

Kovetkezésképpen, egy projektmenedzsment-keretrendszer hasznos eszkoz lehet a
bevezetés biztositasahoz. EQy keretrendszer fazisokra bontva, feladatokat és folyamatokat
foglal magaban, amelyeket a kivant eredmények elérése érdekében hatékonyan végre kell
hajtani. A keretrendszer jellemzdéen olyan fazisokat tartalmaz, amelyeket abszolvalni
sziikséges a kovetkezd szakaszba valo tovabblépéshez. E fazisok és folyamatok
iranyitasdhoz hatarozott és egyértelmli kommunikéciora, az érdekelt felek bevonasara,
allando kockazatkezelésre ¢és mindségellenérzésre van sziikség. Egy keretrendszer
alkalmazasaval a vallalatok minimalizalhatjak a projekt sikertelenségének kockazatat,
csOkkenthetik a bevezetési 1dot bevezetéshez sziikséges 1d6t €s konnyen kiaknazhatjak az
ERP rendszer iizleti elényeit. Egy ERP rendszerimplementacié kiemelkedd beruhazas egy
vallalat szamara, a projektmenedzsment-keretrendszer pedig egy strukturalt és

szisztematikus megkozelitést nyajt a projektcsapat €s maga a projektmenedzser szamara is.

2.6.2. A projektmenedzser, mint Iétfontossagu vezetd

Ara és Al-Mudimigh (2011) szerint a szoftverbevezetések legfobb problémaja nem
technikai, sokkal inkabb vezet6i kérdés. Wateridge (1997) hasonldéan érvelt, a
projektmenedzserek szakmai és vezet6i készségei kritikus szerepet jatszanak az informatikai
projektek sikerében, ezért a szervezeteknek e készségek fejlesztésére kell 6sszpontositaniuk,

ha hatékonyan kivanjak végrehajtani az ilyen jellegti projekteket. A projektmenedzserek
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kommunikacios készségei, a projekten dolgozok technikai affinitasa és a projekt kontroll
alatt tartasanak képessége sikerre itélt ERP rendszerimplementaciot josol (Verner és Evanco,
2005). Megmutatkozik tehat, hogy az informatikai projektmenedzserekt6l megkovetelt
konkrét készségek Osszefiiggenek a projekt eredményeivel, igy ezeket célszerli minél

korabban azonositani.

Napier és munkatarsai (2009) 19 informatikai projektvezet6t kértek fel arra, hogy irjak le
azokat a készségeket, amelyekkel a sikeres informatikai projektvezeték rendelkeznek.
Kilenc f6 kategoridban 46 készséget azonositottak, koztik az tgyfélkezelés, a
kommunikacid, az altalanos koordinacié és vezetés, a személyes integritds, a tervezés €s
kontroll, a problémamegoldas és a csapatfejlesztés készségeit emelték ki. Erdemes azonban
részletekbe menden szemiigyre venni, hogy mik azok a kompetenciak, amelyek

meghatarozova tehetnek egy projektmenedzsert egy ERP bevezetési projekten.

2.6.3. ERP projektmenedzserek elvart készségei

Egy ERP bevezetés projektmenedzserei felelosek a projekt tervezésének és végrehajtasanak
feliigyeletéért. Ez egy rendkiviil kihivasokkal teli szerepkor, amely sokféle készséget és
szakértelmet igényel. Az ERP projektek Osszetettek, a sikeres megvaldsitasukhoz pedig
képzett projektmenedzserre van sziikség. Az ERP projektmenedzserek feleldsek a projekt
teljes ¢€letciklusanak feliigyeletéért, a tervezéstdl a bevezetésig, egészen a projekt utolso
tollvonéasaig, ezért olyan készségekkel kell rendelkeznilik, amelyek lehetévé teszik
szamukra, hogy a projekt szakmai és nem Szakmai aspektusait egyarant iranyitsak. Az
eredményes ERP projektmenedzsereknek a technikai, vezetdi és interperszonalis készségek
kombinaciojat kell elsajatitaniuk ahhoz, hogy sikeresen koordinaljak csapatukat a projekt

valamennyi szakaszan.
fme néhany, az ERP projektmenedzserektdl megkévetelt kulcsfontossagi készség:

Technikai készségek: A technikai készségek jellemzéen az informatikai rendszerek
fejlesztéséhez kapcsolddnak. Ez a készségesoport magéban foglalja a miiszaki ismereteket,
valamint az informatikai rendszerekhez hasznalt fejlesztési modszertanok és folyamatok
ismeretét (Keil és Lee, 2013). Ebbe a csoportba tartozik tovabba a hardver- és
szoftverismeretek a szakemberekkel torténé kommunikacio lehetévé tételéhez, illetve a
hatékony egylittm{ikodés kialakitasa érdekében (Wei, 2007). Elengedhetetlen, hogy a
projektmenedzserek rendelkezzenek ezzel a készséggel, ugyanis a projektfazisok soran

szamos dontéshozatalra sziikség van, ehhez mérten pedig megfeleléen kell ismerjék a
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felhasznalt technologiakat. Erdemes megjegyezni, hogy az ismert technologidknak
Osszhangban kell lenniiik a vallalat iizleti céljaival (Keil és Lee, 2013).

Uzleti tervezési készségek: Leginkabb az iizleti egységek miitkddésének megértésére utal,
hogy az iizleti probléméak abszolvalasa ne okozzon fejtorést. Ez a készség magaban
foglalhatja az iizleti tervezésben valo aktiv részvételt és az informatika révén uj értékek
l1étrehozasat az iizlet szamara (Wei, 2007). Tovabbi sziikséges képesség az iizleti folyamatok
és funkciok ismerete, az tigyféligények azonnali kezelésének képessége, az lizleti problémak
értelmezésének képessége és az ezekre vonatkozod megfelelé6 megoldasok kidolgozasanak
képessége, az lzleti folyamatok ujratervezésének képessége, vagy éEppen az iizleti

problémakra val6 gyors reagalas (Mahdavian és Mostajeran, 2013).

ERP rendszerismeretek: Ez a készség magaban foglalja az ERP szoftverek mélyebb
ismeretét a késobbi kivalasztasi folyamathoz, ezen beliill az altalanos konfiguraciok
ismeretét, valamint az ERP projektcsapat szaktudasanak tigyes felhasznalasat (Keil és Lee,
2013).

IT menedzsment készségek: Az IT szolgaltataismenedzsment felelGsségi koreinek
megértése, beleértve az IT szolgaltatasi stratégiat, a tervezést, a tranziciot, a megvaldsitast
¢és a folyamatos fejlesztést (Galup, Dattero és Quan, 2016). Emellett ez a készség azt is
jelenti, hogy id6t kell szanni a szervezeti kornyezet vizsgalatara, az IT és kapcsolodo
technologiak fejlesztésére. Hasonloképpen utalhat a belsé szervezeti erésségek atfogod
feltarasara annak érdekében, hogy maximalisan kihasznaljak az technoldgiai innovacié

lehetéségeit (Mohammadi, Zare Ravasan, és Hamidi, 2015; Wu, Yi-Cheng és Jack, 2007).

Viselkedési készségek: Olyan kiilonleges tulajdonsagok tartoznak e készség ala, amelyek a
projektek sikeres megvalositasahoz sziikségesek egy kompetens projektmenedzsertdl.
Természetesen vannak olyan személyes tulajdonsagok, amelyek lehetnek velesziiletettek, de
a ,,puha készségek” (soft skill) zome fejleszthetd (Keil és Lee, 2013). Az olyan nem szakmai
jellegii készségek, mint az 6nbizalom, az eltokéltség, a tiirelem, a kreativitas stb. is ebbe a

csoportba tartoznak (Keil és Lee, 2013).

Projektmenedzsment készségek: Roviden a projekt modszertanok, elvek és eszkozok
ismerete (Mahdavian és Mostajeran, 2013). A projektmenedzsment affinitas olyan
részkészségeket foglal magdban, amelyek az informatikai projektek kiilonbozo
aspektusaihoz kapcsolddnak. Tartalmazzak a scope, a hataridok €s a koltségvetés betartasat,

valamint a minéségi iranyelveket (Golpira, 2015). Az IT projektmenedzsment-készség a
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projektek tervezésének, nyomon kovetésének és ellendrzésének képességével fligg Ossze,
tovabba feldleli a projekt kezdeményezésével, tervezésével, végrehajtasaval, lezarasaval,

illetve a kockazatkezeléssel kapcsolatos folyamatokat is (Wu et al., 2007).

Kommunikacids és koordinacios készségek: Ez a készség a hatékony és konstruktiv
kommunikéciora (pl. szobeli és irasbeli kommunikécio) és a vezetdi kommunikacidra
vonatkozik (Mahdavian és Mostajeran, 2013). Ezen feliil magaban foglalja a projektben
résztvevokkel valé kommunikaciohoz sziikséges részkészségeket is, példaul a hallgatasi
készségeket, amelyek elengedhetetlenek az elvarasok megértéséhez és a projekt soran
felmeriil6 problémak felismeréséhez. Hasonloképpen, a koordinacié az informatikai
tevékenységek szinkronizalasat jelenti az operativ vezetdk, a beszallitok és az ligyfelek

tamogatasa érdekében (Wu et al., 2007).

Csapatvezetési készségek: Olyan készségek/ismeretek, amelyek segitik a projektvezetoket
abban, hogy a csapat céljait konkrét intézkedések vagy kritériumok tekintetében elérjék és
biztositsak a projekt tagjainak egyiittmiikodését annak érdekében, hogy a projekt a kitizott
cél felé haladjon (Wu et al., 2007). Ezen készségek ala sorolhatd tovabba a csapattagokkal
valé kommunikaci6 modjdnak meghatarozasa és az optimalis munkakornyezet kialakitasa

(Wu et al., 2004).

Emberekkel és tarsadalmi kapcsolatokhoz kothetd készségek: A kapcsolatok kezelésében és
a halozatépitésben valo szocialis készségekre utal (Wu et al., 2004). Erre a készségre azért
kollegakkal, ezaltal gordiilékeny legyen a kozds munka. Ezek a készségek a projektben

érdekelt felek kiilonb6z6 néz6pontjainak megértéséhez is kapcsolodnak (Keil és Lee, 2013).

Valtozaskezelési készségek: A véltozasmenedzsment a vallalati és a személyes valtozasi
folyamatok tervezését, elinditasat, megértését és végiil stabilizalasat jelenti (Recklies, 2001).
Ez a készség magédban foglalja a valtozaskezelési stratégidk koncepcionalis alapjainak
ismeretét és a valtozassal szembeni ellenéllas kezelésére alkalmazott stratégidk hatékony

felhasznalasat (Mahdavian és Mostajeran, 2013).

Stresszkezelési készségek: A stressztényezOk azonositasara és a projekttel jarod stressz
lekiizdésére iranyuld stratégidk alkalmazasara vonatkozo részkészségek 0Osszessége
(Mahdavian és Mostajeran, 2013). A projektmenedzsereknek képesnek kell lenniiik a stressz

mérséklésére a megfeleld teljesitmény érdekében, ugyanis a projektek nem mindig haladnak
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a tervezett iitemezés szerint és nem mindig teljesiilnek az eldre jelzett kdltségvetésen beliil

(Keil és Lee, 2013).

Targyalasi és konfliktuskezelési készségek: A munkatarsak kozott esetlegesen felmeriild
konfliktusok kezelését jelenti (Wu et al., 2004). Ez a készség magaban foglalja azt is, hogy
a projektmenedzserek az érdekelt felekkel, a projektcsapat tagjaival és a beszallitokkal
targyalni tudjanak az adott szempontokban és a dontés dinamikus meghozatala érdekében
(Keil és Lee, 2013).

Problémamegoldd készségek: A probléma és az ahhoz tartozé megolddsok felismerését,
értékelését és a legjobb megoldas kivalasztasat jelenti (Mahdavian és Mostajeran, 2013). Ez
a készség a projekt soran felmeriild problémak azonositdsdhoz, elemzéséhez ¢és

megoldasahoz sziikséges jartassagot jelenti (Keil és Lee, 2013).

Analitikai  készségek: A projekt kiillonboz6 szakaszaiban eléforduld nehézségek
elemzésének képessége (Keil és Lee, 2013). Ide tartozik tovabba az elvégzett feladatok
feliilvizsgalata, beleértve a projekt értékeléséhez sziikséges relevans informaciok
Osszegyljtését az lizleti feltételek, az aktualis technoldgiai trendek és a szervezet elvarasanak

figyelembevételével (Wu et al., 2007).

Tervezési készségek: A projektcélok mérhetd és ésszerli részcélokra és feladatokra valo
lebontasanak, a rendszerek és tevékenységek tervezésének, valamint a jelentds

mérfoldkovek meghatarozasanak képessége (Keil és Lee, 2013).

Szervezési készségek: A projekt legfontosabb komponenseinek (projekttevékenységek és
er6forrasok) koordinalasanak a készségére utal (Keil és Lee, 2013). Ez a kompetencia jelenti
a cél/célok halmazanak, illetve a kovetkezd 1épéseknek a meghatarozasat, valamint az

eroforrasok megfeleld elosztasat (Wu et al., 2004).

Projektmenedzser nélkiil kihivast jelenthet annak biztositasa, hogy a projekt idében és a
koltségvetésen beliill befejezodjon, megfelelve az iizleti kovetelményeknek. A
projektmenedzser struktarat, szervezettséget és koordinaciot hoz az ERP bevezetési
projektbe és donté szerepet jatszik annak sikerességében. Az ERP projektmenedzserektol
megkovetelt készségek széles skdldn mozognak, a technikai szakértelemtdl kezdve a
hatékony kommunikacion 4t egészen a vezetdi készségekig. Ezen ismeretek ¢és
kompetenciak birtokaban a projektmenedzserek felbecsiilhetetlen értéket képviselhetnek a

vallalat szamara, segitve az iizleti ndvekedést és az innovaciot.
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3. Anyag ¢és modszertan

A kutatasi interju soran két vagy tobb ember kozotti beszélgetés segiti a kérdez6t abban,
hogy megbizhato adatokat és informaciokat gyiijtson a hipotézisek alatamasztasara és a
célkitlizések elérésére. Ezen tulmenden az interjuk tovabba felhasznalhatok arra is, hogy
finomitsak az elképzeléseket azokon a teriileteken is, ahol a kutatasi kérdések még nem
alakultak ki teljesen (Saunders et al., 2016). Az interjiknak tobb tipusa 1étezik. Az interjuk
lehetnek formalizaltak és strukturaltak, célzott kérdésekkel, vagy informalisak és
strukturalatlanok. Saunders et al. (2016) a kutatdsi interjukat a kovetkezdképpen

kategorizalta:

— strukturalt interjuk
— félig strukturalt interjuk

— strukturélatlan vagy mélyinterjuk.

A strukturalt interjuk soran a kérdések minden interjllalany szaméra ugyanazok és a
kérdéseket mindig ugyanabban a sorrendben teszik fel. A kérdezdnek pontosan ugy kell
feltennie a kérdéseket, ahogyan azok le vannak irva és mindig ugyanolyan hangnemben,
hogy ne jelezzen elfogultsagot. Jellegiik miatt a strukturalt interjukat gyakran kvantitativ

interjunak is nevezik (Saunders et al., 2016).

A félig strukturalt interjuk soran a kérdezonek van egy listdja a témakrol €s az interju soran
esetlegesen felmeriild kulcskérdésekrdl. Nem minden interjukérdést tesznek fel minden
alkalommal ¢és a kérdések sorrendje a beszélgetés menetétdl fiiggben valtozhat. A
strukturalatlan interjuk informalisak és a kérdezot érdekld teriilet mélyrehato feltarasara
szolgalnak. A kérdések nincsenek listaba szedve, bar a kérdezonek vilagos elképzelése van
a vizsgéalandd szempontokrol. A megkérdezettnek lehetésége van arra, hogy szabadon
beszéljen a témakdorrél. A félig strukturalt és strukturdlatlan interjuikat gyakran nevezik

kvalitativ interjuknak is (Saunders et al., 2016).

3.1. Sajat kutatas és hipotézisek

Az altalam elvégzett kutatds feltard jellegli és nem reprezentativ, célja meghatarozni a
projektmenedzsment szerepét az ERP implementaciokban, valamint igazolni a
projektmenedzserek fontossagat az ilyen jellegli projektekben. A valasztott kutatési
modszertan kvalitativ, az interjukat félig strukturalt forméban végeztem. Azért valasztottam

ezt a modszert, mert a kérdések Osszetettek és nyilt végiiek, nem feltétlen lehet egyetlen

37



valaszt adni. Emellett fenndll annak a lehetdsége, hogy az interjiialanyok olyan témakra is
ravezetik a beszélgetést, amelyekkel korabban nem foglalkoztam, de a vizsgalat

szempontjabol jelentdségteljesek €s segithetik a hipotézisek igazolasat.
A hipotéziseim, amelyeket szeretnék a kutatdsommal alatdmasztani és megerdsiteni:

l. A projektmenedzsment megfelelo alkalmazasa nagyban befolyasolja egy

ERP implementacios projekt sikerességét.

Az ERP bevezetési projekt sikere nagymértékben fiigg a projektmenedzsment elvek és
gyakorlatok hatékony alkalmazasatol. A projektmenedzsment strukturalt és fegyelmezett
megkozelitést biztosit a projektek tervezéséhez, végrehajtasdhoz és ellendrzéséhez,

beleértve az ERP bevezetési projekteket is.

1. Az ERP implementacios projektek sikerességét Iényegesen meghatarozzak a

projektmenedzser készségei.

A projektmenedzser kritikus szerepet jatszik az ERP implementacios projektek sikerében
azaltal, hogy vezeti és koordinalja a projektcsapatot, kommunikal az érdekelt felekkel, kezeli
az litemtervet €s a koltségvetést, valamint biztositja a projekt céljainak teljesiilését. A sikeres
eredmények eléréséhez kulcsfontossagli, hogy hatékonyan tudja kezelni a projekt
kockazatait és problémait, elére lassa a valtozasokat és reagaljon is rajuk, valamint a

szervezet szamara nyujtott értékekre dsszpontositson.

3.2. Adatgytjtés

A diplomadolgozatban felhasznalt kvalitativ adatokat tizenegy projektmenedzser
megkérdezésével gylijtottem Ossze. Ezen feliil szerettem volna szélesiteni az ERP
implementacioés  projektek perspektivajat, ezért tovabbi harom személy (két
kulcsfelhasznald, egy projekt szponzor) IS bevonasra keriilt. A félig strukturalt interjuk
személyes vagy online beszélgetések forméjaban zajlottak. Az interju nyilt beszélgetés volt,
a mellékletben bemutatott kérdések alapjan. Az interjtialanyok kivalasztasa két f6 szempont
alapjan tortént: az interjtialanyok t6bb éves projektmenedzseri tapasztalattal rendelkezzenek,

¢és/vagy vettek mar részt ERP implementacids projektben.
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Az interjualanyok profiljat az alabbi tablazat mutatja be:

Rendszerbevezetési
Interjaalany Munkakor projekten beliili Tapasztalat
szerep
A Projektmenedzser Projektmenedzser 5¢v
B Projektmenedzser Projektmenedzser 8 év
C Projektmenedzser Projektmenedzser 5év
D Projektmenedzser Projektmenedzser 7¢év
E Projektmenedzser Projektmenedzser 28 év
F Menedzser Projektmenedzser 25 év
G Menedzser Projektmenedzser 15 év
H Menedzser Projektmenedzser 6 év
I Menedzser Projektmenedzser 7év
J Menedzser Kulcsfelhasznalo 20 év
K Szenior Menedzser Projektmenedzser 23 év
L Szenior Menedzser Projekt szponzor 27 év
M Technologiai vezetd Projektmenedzser 23 év
N Szenior Menedzser | CFO, kulcsfelhasznalo 30 év

5. tablazat: Az interjualanyok profilja, sajat szerkesztés

A megkérdezettek egy multinaciondlis, iizleti, stratégiai és technoldgiai tandcsadasi

szolgaltatasokat nyujto vallalatnal dolgoznak. Tanacsadasi szolgaltatasokban a vilag vezetd

vallalatai koz¢ tartozik, tobb nagyobb szoftvergyartd céggel all globalis partneri viszonyban.

Az interjukat a megkérdezettek engedélyével rogzitettem. Minden interjut egy rovid

bevezetdvel inditottam a kutatds teriiletérdl és céljardl. Az adatok elemzése a rogzitett

interjuk szoveges leirasaval kezdddott, amelyet kozvetleniil az interjik végeztével kezdtem

el.
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4. Eredmények

Az interjuk eredményeit 6t f6 témakdorben mutatom be €s elemzem gy, hogy azok segitsék

a diplomadolgozat hipotéziseinek alatamasztasat.

4.1. Altalanos tapasztalatok

Felvezetd kérdésként azirant érdeklddtem, hogy az interjualanyok sajat véleménye szerint,
egy adott multbéli projektiik az eldzetes tervek szerint zajlott-e, megfeleltek-e az olyan
kritériumoknak, mint példaul az iddtartam, az eréforrasok, a koltségvetés, vagy éppen a
scope, egyaltalan létezik-e ilyen projekt, amelyik mindegyik tényez6nek egyarant megfelel.
,»A” interjualany megjegyezte, hogy dsszességében ritka, hogy mind a négy elem pontosan
és valtoztatas nélkiil teljesiiljon, tapasztalatai alapjan valahol mindig kompromisszumot
kellett kotni: vagy megugrott egy picit a projekt koltsége a tervezetthez képest, vagy egy
picit talnyult azon az id6kereten, ami el6zetesen meg volt szabva. Bizonyos esetekben van
arra lehetdség, hogy rugalmasabban kezeljék a meghatarozott id6- és a koltségkeretet,
viszont a valtozasok soha nem mehetnek a minéség rovasara. ,,C” interjialany is hasonldan
vélekedett, komplexitasukbol adédéan az ERP projektek dontd tobbsége nem tudja
mindegyik kritériumot maximalisan teljesiteni. ,,K” interjialany szerint barmely kritérium
modosulasa esetén a valtozaskezelési terv dontd faktor; még egy jol tervezett és részletesen
kidolgozott projektnél is el6fordulhat az, hogy valtozik a koltségvetés és az titemterv. Ezek
teljesiilésének hianyabol nem szarmazhat probléma, ha ezeket a projektszervezet

megfeleléen tudja kezelni.

4.2. ERP rendszerimplementacios projektek sikerének meghatarozasa

,,D” interjlialany szerint a projektet a sikeresség felé billentheti az, ha a kezdeti fazistol biztos
alapokra épitkeznek. Kiemelten fontos, hogy kozos megallapodas sziilessen a
projektcsapattal arr6l, hogy milyen formaban torténjen a kozos munka, milyen
dokumentacio és modszertan mentén, illetve, hogy bizonyos helyzetekre hogyan és milyen
feleldsségi korét emelte ki. Ugy gondolja, hogy a projektmenedzsereknek nem az a dolga,
hogy mikromenedzseljék a csapatot, ha a csapat elvégzi a rajuk kiszabott feladatokat. A
projektmenedzser legf6bb dolga az, hogy lehetévé tegye a projektcsapat szamara a
megfeleld koriilmények biztositasat, a munka szakmai része 1ugyis rajtuk mulik.
Kulcsfelhasznaloi oldalrol emelte ki ,,L.” interjialany a belsé motivaciot; a siker zaloga lehet

egy olyan rendszer bevezetésének tamogatasa, amit utana a felhasznald szivesen hasznal és
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mikodtet. Annak, aki a projekten részt vesz fontos tudnia, hogy miért dolgozik, mi a szerepe,
illetve mi a hozzaadott értéke. Tisztaban kell lennie azzal, hogy példaul mi torténik akkor,
ha a ra kiszabott feladatot nem tudja az elvartak szerint teljesiteni, illetve ekkor milyen

kovetkezményekkel néz szembe a szervezet.

Hasonlo, potencialisan felmeriil6 problémat feszegetett ,,D” és ,,K” interjualany is. Tobbszor
is tapasztaltdk, hogy a nem megfelelé eréforras allokacio kudarcha fullaszthatja a
projekteket. Nem tal szerencsés eset, amikor a projekttagok tobb projektre is allokalva
vannak, emellett operativ feladatokat is el kell végezniiik. ,,K” interjualany szerint azok a
projektek szoktak sikeresebbek lenni, ahol dedikaltak az erdéforrasok és nem kell
zsonglérkodni a felhasznalhaté munkaodrakkal - ez nem csak a projektmenedzsernek jelent
fejfajast, de kellemetlen a projekttagnak is. ,,A” interjialany a kommunikacio hianyat emelte
ki gyakori problémaként. Minél nagyobb a projektszervezet, minél tobb a kiils6é tanacsado,
tehat minél szegregaltabb a kozOsség, annal nehezebb konzekvensen tartani a
kommunikacios csatornakat. Mindenképp el kell érni, hogy az a t6bb tiz, vagy szaz ember
legalabb a nagyobb dolgokban k6zos, mindenki altal elfogadott dontésre jusson és tisztaban
legyen azzal, hogy a projekt adott fazisaban milyen f6 feladatok, mérfoldkovek, esetleg

nehézségek meriilnek fel. Ehhez pedig elengedhetetlen a transzparens kommunikéacio.

Az interjualanyok kiemelték tovabba a szervezeti kulturat, mint projektet jelentésen
befolyasolo szempontot. ,,F” interjualany ramutatott arra, hogy egy szervezetnek a kultraja
rengeteg olyan elemet tartalmaz - példaul a transzparenciat, a szaktudas megbecsiilését, az
alkalmazottak munkamoraljat -, amelyek hianya dontd jelentségii a nagyobb volumenil
projektek esetében. Ha ezek az értékek nem jelennek meg a szervezetben, akkor egy
kontraszelekcid kezd kialakulni a sikerkritériumok mentén, a stratégiaban, illetve a
menedzsmentnek a hozzaallasaban. ,,D” és ,,L” interjualany szerint egy zart és autokrata
szervezeti kultaraban (,fear culture”) szinte képtelenség végrehajtani egy ERP
rendszerbevezetést anélkiil, hogy sériilnének az emberi értékek. Sokkal egyszeriibb egy
olyan projektkornyezetben teljesiteni, ahol nyitott a kommunikacioé az emberek kozott, ahol
nyugodtan meg lehet szélitani a vezet6t, vagy éppen, ahol nyiltan beszélni lehet a
problémakrol. ,,A” interjualany is ezt az allaspontot nyomatékositotta, véleménye szerint,
amikor egy szervezet elindit egy projektet, akkor nem a szervezetnek kell alkalmazkodnia a
projekthez, hanem forditva. Ezeket a szervezeti kulturalis elemeket adottsagként kell kezelni
¢és abban a keretrendszerben kell miikddni. Kiemelte tovabba, hogy a szervezeti kultura

nagysagrendileg hasonloan kiemelt jelent6ségii tényezo egy ERP projekt tekintetében, mint
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amilyen egy koltségvetés vagy épp a scope. Nem gondolja, hogy jo iranyba haladna egy
olyan projekt, amely nem képes valahogyan integralodni a szervezet életébe. Egy bizonyos
szervezetben ugyanis szabalyrendszerek vannak, ett6l kulturalisan nem lehet eltérni. Minden
projekt célja kozott szerepelnie kell annak a torekvésnek, hogy addicionalis tudassal

gazdagitsa az adott szervezetet.

Egy ERP rendszerimplementacids projekt sikerének mérésére tobben egybehangzdan a
tradicionalis projektmenedzsment metodologia haromszég modelljét emlitették: az adott
id6keretben, koltségvetésen és scope-on beliill maradva a megfelelé6 mindséget szallitani.
,»A” interjualany szerint a projektmenedzserek ezzel teljesitik a minimum kdvetelményeket,
amit toliik elvartak. Az pedig a siker netovabbja, ha ezentul még azt is fel tudjak mutatni,
hogy a kollégak elégedettek, fejlodnek, szeretnek a projektszervezethez tartozni ¢és a
visszajelzés is jO a szponzortol. ,,F” interjialany is hasonlé véleményen volt: a harom
legfontosabb tényez6 mellett a tanacsadoi szemléletbdl meritett, miszerint, ha az tigyfél

elégedett, a projekt sikeresnek tekinthetd.

4.3. Az ERP implementaci6 projektmenedzsment oldali megkdzelitése

Projektmenedzsment modszertan nélkiil mar-mar lehetetlen kiildetés ERP implementacios
projektet véghez vinni - erre vilagitottak rd az interjualanyok is. ,,L” interjlialany szerint a
projektmenedzsment tokéletes arra, hogy kordaban tartsa a folyamatokat és a kockazatokat.
,,M” interjialany ramutatott, hogy ha egy projekt nincsen megfeleléen struktiraba fogva,
akkor ,szétfolyik”, varhatéan nem lesz eredménye. Az ERP rendszerimplementaciok
mélységesen komplexek ahhoz, hogy ne lehessen konnyen végrehajtani Oket, ezért
kifejezetten az ERP rendszerek bevezetésénél hangsiulyos a projektmenedzsment
metodologia. Egy projektmenedzsment modszertan 1épésrdl 1épésre ismerteti a projekt
megvalositdsanak folyamatat és segit biztositani, hogy minden sziikséges tevékenységet a
megfelelé sorrendben és idében végezzenek el. Segit tovabba a kockdzatok proaktiv
azonositasaban és kezelésében. Ez magaban foglalja a potencialis akadalyok azonositasat, a
mitigécios tervek kidolgozasat és a kockazatok nyomon kdvetését a projekt teljes idétartama
alatt. Keretet biztosit a felek kozotti kommunikaciohoz, biztositva, hogy mindenki tajékozott
és Osszehangolt legyen. Az ERP implementacios projektek oriasi erdforrasigénnyel
rendelkeznek. Modszertanilag a projektmenedzsment tamogatja a projektszervezetet az

crcr

azzal, hogy mit és miért csinal, illetve mi a végso célkitiizés.
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Elmélyedve a projektmenedzsment modszertanokban, megkérdeztem a szakértoket, hogy az
agilis, vagy a vizesés modellt javasoljak alkalmazni ERP implementacios projekteken. ,,B”
interjhialany szerint az agilis modszertan lehetségeit termékfejlesztésnél lehet a legjobban
kiaknazni, ERP rendszerimplementacional kevésbé. A kiilonboz6 sprintek hajlamosak
konnyen szétcstiszni, éppen ezért sokkal nehezebb az idékorlatokat menedzselni egy agilis
projektben. Ellenben tgy véli, hogy a vizesés modellnél hamarabb megmutatkozik az, ha
valamilyen probléma adodik, a velejard késobbi Kihatasokkal egyiitt. ,,E” interjualany
allitasa is ezt tamasztja ala, miszerint a nagyobb I¢legzetvételi ERP projektek agilis
modszerrel nem feltétlen tudnak hatékonyan funkcionalni. ,,D” interjiialany allitasa tobbrétd,
szerinte a vizesés modellt érdemes alkalmazni ott, ahol inkabb a kotottebb és kevesebb
rugalmassagot ado rendszereket preferaljak. A projekt scope-ja mindenképp arulkodé abbol
a szempontbo6l, hogy melyik megoldas az inkabb alkalmazando. Gyakori scope-on beliili
valtozasok esetén egy agilis megkdozelités sokkal hatékonyabb a projekten, hiszen ezek a

modosulasok dinamikus és gyors reakciot igényelnek.

4.4. A projektmenedzser sziikségessége egy ERP implementacios projekten

A megkérdezettek egytél-egyig megjegyezték, hogy egy ERP implementacios projektben a
projektmenedzserek dont szerepet jatszanak. A projektmenedzserek egyik legjelentsebb
feladatkorébe tartozik a kommunikacids hid megteremtése a szponzor(ok) €s a projektcsapat

kozott.

,»A” interjialany kiemelte, hogy elsdkorben stakeholder analizis keretében fel kell mérni a
projekt szponzorok informacidigényeit. Fontos tudomast szerezni arrdl, hogy milyen
gyakran és milyen formaban szeretnék megkapni a projekt aktualis statuszat. ,,L”
interjtialany is hasonloképpen latja, a szponzor és a csapat kozott a projektmenedzsernek
kell lennie a kozbiilsé rétegnek. A nyelvezet ebben az esetben nagyon fontos. A
projektcsapattol kapott technikai szovegkdrnyezetet a szponzorok iizleti nyelven szeretnék
hallani és forditva. A szponzori dontéshozatalok esetében a projektmenedzser feleldssége a
kiilonbozé tizleti dontéseket szakmai szintre konvertalni. Ebb6l a szempontbol a

projektmenedzser szerepe elképesztéen fontos tud lenni.

A projektmenedzserek azonban hidba igyekeznek az érdekelt felekkel megfeleld mértékben
egyensulyozni, sokesetben ez nem elegendd. ,,G” interjualany szerint nincs olyan ERP
projekt, amely megfelelne az &sszes érdekelt fél igényeinek, igy a projektmenedzser

feladata, hogy eldre lassa azt, hogy melyik teriileten lehet a legkisebb veszteséggel és a
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legnagyobb haszonnal végrehajtani a projektet. ,,L.” interjualany hiti dbrandnak gondolja,
hogy mindenkinek megfeleljen a rendszer. Van egy kompromisszum, amit valamennyien
megkotnek a projekt kezdeténél és azok a projektek, amelyek a tokéletességre és a szaz
szazalékban valo leszallitasra torekednek, id6 elétt elhalnak. Masképp gondolja ezt ,,D”
interjualany, szerinte torekedni kell a megfelelésre. Amennyiben a projekttagok és
szponzorok is elhivatottak a projekt irant, ennek a teljesitése nem lehetetlen feladat. A
kihivas ebben az egyensuly megtaldlasa, hiszen egy ERP implementacional szamos
nézOpontbeli eltérés meriilhet fel; van, aki iizleti oldalrél, vagy pénziigyi oldalrdl, vagy

éppen informatikai oldalrdl kozeliti meg az adott témat, igy az érdekek gyakran iitkozhetnek.

Szakmai szemszogb6l egy ERP implementacio kétségteleniil a projektcsapaton mulik,
azonban a sikerhez elengedhetetlen a csapatkohézidé novelése és a projekttagok
egylittmiikodésre birasa — ezen helyzetek tamogatasa altalaban a projektmenedzser
hataskorébe tartozik. ,,F” interjlialany ravilagitott, hogy a vizesés metodologiaban a
projektmenedzserekre olykor oriasi szerep harul, ugyanis foglalkozni kell a csapattagokkal,
a szponzorokkal, az esetlegesen felmeriild fesziiltségekkel, vagy adott esetben a
beszallitokkal. Fenn sziikséges tartania a szponzorok elégedettségét, nem mellesleg a
projekttagok motivaciojat. Agilis megkozelitésben maga a mddszertan lehetovée teszi, hogy
a csapat idonként automatikusan egyiitt funkcionaljon és ne ragaszkodjanak vezetéhoz. ,,E”
interjlialany a csapattagok motivalasat jelolte meg, mint egyiittmiikddést tamogatd eszkoz.
A munkavallalok rokonszenvesnek érzik, ha a vezet6 bevonja 6ket a kiilonb6z6 dontésekbe
¢és egyiitt beszEélik meg a lehetséges forgatokonyveket. A jo projektmenedzser biztositja a
szamukra sziikséges feltételeket és mindent, ami az 6 sikeriikh6z hozzajarul. Tovéabbi
0sztonz6 tényezd lehet, hogy kelloképpen képviseli 6ket a szponzoroknal, valamint egy

mérfoldko lezarasa esetén nem all tavol téle annak a csapattal valé megiinneplése.

Szerteagaz6 vélemények alakultak ki arrél, hogy az ERP implementécios projektek inkabb
technikai, vagy generalista projektmenedzserrel miikodnek jobban. ,,F” interjualany szerint
egy ilyen komplex projekten sokkal nehezebb dolga van egy technikai hattértudas nélkiili
projektmenedzsernek. A generalista projektmenedzsernek erdsen tdmaszkodnia kell a
szakértokre, folyamatosan be kell vonja Oket, ezzel feltételezhetden hatraltatva a projektet
¢s az elérehaladast. A technikai, mély ERP tudassal rendelkezd projektmenedzser ellenben
egybdl tudja, hogy az adott rendszer hogyan funkcional, ezaltal nem feltétlen terheli a
szakértbket és adott esetben képes onalldan is szakmai dontést hozni. ,,D” interjualany a

kett6 metszetében hisz. Szerinte nem elényds, amikor egy szakmai hattérrel rendelkezd
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projektmenedzser azzal hatraltatja a szakért6k munkajat, hogy felesleges koroket futnak
kiilonboz6 technikai kérdésekben. Ebben a szituacioban is meg kell taldlni az egyensulyt.
Ha a projektmenedzser tudja és latja, hogy hol vannak azok a pontok, amikor hatra kell
vonulnia - még ha nagyon szivesen hozza is tenné az 6 szakmai allaspontjat -, az egy sikeres
egylittmiikodés lehet. ,,B” interjialany nem tesz kiilonbséget a projektek kozott. Mindegyik
projektnek van egy scope-ja, amit teljesiteni sziikséges, vannak leszallitandok, valamint id6,
er6forras és koltségvetés megkotések. Azt vallja, hogy barmelyik projektet le tudna
menedzselni barmelyik projektmenedzser, azonban a szakmai hianyossagok miatt
viszontagsagos lesz a cél felé vezeté ut. Mindig jo, ha egy projektmenedzsernek van
valamiféle megértése arr6l, hogy az adott rendszer hogyan is miikodik, attdl lesz a projekt

igazan hatékony.
4.5. A kritikus sikertényezok értékelése

Az ERP rendszerek bevezetésével foglalkozo szakirodalom szamos kritikus sikertényezot
azonositott, amelyek kulcsfontossagiak az eredményes implementaciohoz. Ezeknek a
sikertényezOknek a valds forgatdkonyvek szerinti értékelése és a bevezetés sikerére
gyakorolt hatasa nem mindig ismert részleteiben. Ebben az alfejezetben a
projektmenedzserekkel készitett mélyinterjuk befejezd szegmensét mutatom be és
értékelem. A szakértok a szakirodalmakban rendszeresen kiemelt sikertényezoket pontoztak
egy 1-tdl 10-ig terjedd skalan. Pontozasuk révén értékes betekintést nyertem abba, hogy a
projektmenedzserek mely kritikus sikertényezdket tartjdk a legfontosabbnak, valamint
hogyan latjak az egyes sikertényezdk és az eredményes projekt kozotti korrelaciot. Ez az
ismeret segithet a projektmenedzsereknek abban, hogy erdfeszitéseiket ténylegesen a
legkritikusabb tényezOkre dsszpontositsak, csokkents€k a projekt kudarcanak kockazatat és

noveljék a sikeres ERP implementacio esélyeit.
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Végfelhasznaloi BPR - Uzleti
Interjialany / Kritikus sikertényez? F’elsc’ivez?tés Hatékon.y o ol’(tat’ésok, Scope ) folyamatf)k
tamogatasa | kommunikacio képzések megtartasa \megfelelo
szervezése djratervezése
Interjualany "A" 9 6 8 10 10
Interjitalany "B" 8 6 7 5 3
Interjualany "C" 10 10 10 10 10
Interjuialany "D"' 9 10 8 10 7
Interjitalany "E" 10 7 9 10 6
Interjitalany "F'" 10 10 8 7 10
Interjualany "G" 8 7 5 6 8
Interjualany "H" 10 8 6 10 6
Interjualany "I" 9 9 7 5 10
Interjiialany "J" 8 8 9 9 7
Interjitalany "K" 10 10 3 9 10
Interjiialany ""L"' 10 9 5 7 7
Interjiialany "M"' 10 7 7 8 4
Interjiialany "N"' 8 8 7 9 8
Osszesen 129 115 99 115 106

6. tablazat: Az interjualanyok visszajelzései, sajat szerkesztés

; P Gyarto altal
Projektcsapat Amegfeleld 1, .\ menedzsment |javasolt legjobb
Interjualany / Kritikus sikertényez6 |minéségének |Valtozismenedzsment |(ERP) szoftver , J , ) 9
i o, i modszertan megléte |gyakorlat
megléte kivalasztasa alkalmazdsa
Interjuialany "A" 6 7 10 10 5
Interjuialany "B" 9 9 3 9 9
Interjiialany "C" 8 10 10 10 8
Interjualany "D" 10 8 9 10 6
Interjuialany "E" 10 8 10 10 10
Interjialany "F" 6 9 9 9 9
Interjuialany "G" 7 10 9 8 7
Interjiialany "H" 6 10 10 8 4
Interjiialany "I" 8 8 8 9 7
Interjualany "J" 9 10 7 10 7
Interjiialany "K" 10 10 4 10 5
Interjiialany "L" 9 8 3 8 7
Interjvialany "M" 9 6 5 10 9
Interjiialany "N"' 10 10 8 10 8
Osszesen 117 123 105 131 101

1. tablazat: Az interjualanyok visszajelzései I1., sajat szerkesztés

Az interjualanyok visszajelzései alapjan kiemelkedd pontszdmot ért el a
,Projektmenedzsment modszertan megléte”. A projektmenedzserek a mélyinterjuk soran
kifejtették, hogy az ERP implementécios projektek strukturdlt megkdzelitése kritikus
fontossagu a sikerhez. A projekttagok részérdl betartando projektmenedzsment modszertan
nélkiil a projektek konnyen szervezetlenné valhatnak, ami késedelmekhez, koltségvetés
tallépésekhez ¢és végiill a projekt kudarcdhoz vezethet. Hangsulyoztdk, hogy a
projektmenedzsment mddszertan stabil keretet biztosit a projekttevékenységek tervezéséhez,
végrehajtasahoz és ellendrzéséhez, valamint a feladatok idében, koltségvetésen beliil és a
kivant mindségi szinten torténd teljesiiléséhez. Az egyik projektmenedzser meg is osztotta

egy ERP implementacids projekt rovid torténetét, amelyben részt vett, és amely ugyan
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elméleti sikon rendelkezett projektmenedzsment mddszertannal, azonban a projekt vezetdje
nem volt hajland6é alkalmazni azt. A projekt kaotikussa valt, a csapattagok nem voltak
tisztaban a szereplikkel és felel0sségi koriikkel, ezaltal a projekt litemtervét sem tudtak
tartani. Ennek eredményeként a projekt jelentds késedelmet halmozott fel, ami a koltségvetés
tullépéséhez vezetett, és végiil termetes csuszassal, a hataridon kiviil fejez6dott be. Az
interjualanyok a projektjeik sikerét zomében a projektmenedzsment moddszertannak
tulajdonitottak és kiemelték, hogy a projektmenedzsereknek elsé szamu prioritdsként kell
kezelnilik egy vilagos mddszertan kidolgozasat és végrehajtasat a kockazatok csokkentése,

a projekt szervezettségének fenntartdsa, valamint a projekt sikeres befejezése érdekében.

A mélyinterjiban részt vevd projektmenedzserek pontozédsa alapjan a ,,Végfelhasznéloi
képzés” volt az a kritikus sikertényezd, amely a legalacsonyabb pontszamot kapta. Bar a
végfelhasznalok képzése kétségteleniil fontos és sziikséges ahhoz, hogy az alkalmazottak
hatékonyan tudjak hasznalni a rendszert, a projektmenedzserek megjegyezték, hogy ez nem
olyan kritikus, mint mas sikertényezék €és nem is garancia a projekt sikerére. Hidba
részesiilnek az alkalmazottak atfogd képzésben, amennyiben a projektet nem jol irdnyitjak,
az konnyen kudarcot vallhat. Néhany projektmenedzser megjegyezte, hogy a
végfelhasznalok széles korli képzése 1ddigényes €s koltséges lehet és nem minden esetben
sziikséges, ugyanis ezen képzések mértéke olyan tényezoktdl is fiigg, mint példaul az ERP
rendszer Osszetettsége és az alkalmazottak képzettségi szintje. Adott esetben elegendd lehet

egy alapszintli képzés, mig mas esetekben kiterjedtebb képzésre lehet sziikség.

A legmagasabb szords ,,A megfeleld ERP szoftver kivalasztasa" sikertényezdjénél mutathatd
ki, ami azt jelzi, hogy a projektmenedzserek eltéré véleményeket vallanak ennek
fontossagarol. Ez a megallapitas tobb tényezdre is visszavezethetd. Eldszor is, az ERP
szoftver kivéalasztasa Osszetett folyamat lehet, amely magéban foglalja a vallalat igényeinek
meghatdrozasat, a szallitok értékelését ¢és kivalasztasat, valamint a szerzddések
megtargyaldsat. A szoftver értékeléséhez hasznalt kritériumok a szervezet méretétdl,
tevékenységétdl €s az iparagtol fiiggden valtozhatnak, igy ami az egyik szervezet szdmara
megfeleld szoftver lehet, nem biztos, hogy a legjobb valasztas egy masik szervezet szdmara,
ezért a projektmenedzserek eltérd véleménye a kiillonbozo igényekbdl eredhet. Masodszor,
a szoftver kivalasztasa tobb tényezotdl is fligg, olyanoktdl, mint példaul a koltség, a
funkcionalitas, a szallitd reputacidja stb. A projektmenedzserek kiilonb6z6 sulyokat
tulajdonithatnak ezeknek a tényezdknek ¢és mas-mas fontossagi sorrendet allithatnak fel, ami

eltérd véleményeket eredményezhet a megfeleld szoftver kivalasztasdnak jelentdségérol.
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Eléfordulhat, hogy egész egyszerlien egyes projektmenedzserek kevésbé tartjak fontosnak a

szoftver kivalasztasat és nagyobb hangsulyt fektetnek mas tényezdkre.

Mélyebben elmeriilve a szdmok vildgaban, SPSS programban végzett vizsgalat alapjan a
Pearson-féle korrelacios egylitthatd segitségével szignifikdns Osszefliggést lehetett
megfigyelni a "Végfelhasznaloi képzés" és a "Megfeleld ERP szoftver kivalasztasa" kozott.
Ennek az Osszefliggésnek az egyik lehetséges magyarazata az, hogy a megfelel6 ERP
szoftver kivalasztasa segithet a szervezeteknek azonositani a végfelhasznalok specialis
képzési igényeit €s célzott oktatdsokat biztosithatnak szdmukra annak érdekében, hogy
képesek legyenek hatékonyan hasznalni a rendszert. Emellett az ERP bevezetése utan a
segithet a szervezeteknek abban, hogy teljes mértékben kiaknazzak a rendszer eldnyeit. A
kelloképpen képzett végfelhasznalok nagyobb valosziniiséggel fogjak eredményesen

hasznalni a rendszert, csokkentve ezzel a hibak szamat €s javitva a termelékenységet.

Hasonloképpen magas korrelacios értékkel rendelkezik ,,A projektmenedzsment modszertan
megléte" és a "Scope megtartasa" kritikus sikertényez6. Ez az érték azzal lehet
Osszefiiggésben, hogy a meghatarozott projektmenedzsment modszertannal rendelkezd
szervezetek nagyobb valoszinliséggel maradnak a scope-n beliil a projekt teljesitése alatt.
Ennek az osszefliggésnek az egyik lehetséges magyarazata az, hogy a projektmenedzsment
modszertan megléte strukturalt megkozelitést biztosit a folyamat irdnyitasahoz, ez pedig
segithet a szervezeteknek a projekt scope egyértelmiibb azonositdsaban és
meghatdrozasaban, beleértve a teljesitendd feladatokat, az iitemezést és a sziikséges
fel vannak késziilve az implementacios folyamat soran felmeriild valtozasok kezelésére és

képesek kordaban tartani a scope eldzetesen jovahagyott korlatait.
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5. Kovetkeztetések

A mélyinterjuk értékes betekintést nyujtottak az ERP implementacids projektek sikerét
meghataroz6 szempontokba és projektmenedzseri készségekbe. Az interjuk a témak széles
skalajat oleltek fel, beleértve a projektmenedzser szerepét, a projektmenedzsment
megkozelitést és a  kritikus  sikertényezoket. Osszességében kijelenthetd, a
projektmenedzserek valaszai alatamasztottak a diplomadolgozatom két hipotézisét. A
projektmenedzsment megfeleld alkalmazasa igenis nagyban befolydsolja az ERP
implementécios projektek sikerét, valamint az ERP implementécios projektek sikerességét

lényegesen meghatdrozzak a projektmenedzser készségei.

Ami az interjualanyok altalanos tapasztalatat illeti, a projektmenedzserek tobbsége sokéves
tapasztalattal rendelkezik ERP implementacios projektek iranyitasaban. Ez azt jelzi, hogy a
tapasztalat dontd fontossagu az ilyen komplex projektek irdnyitdsa sordn, ugyanis lehetdvé
teszi a projektmenedzserek szdmara, hogy megszerezz¢ék és esetlegesen tovabbfejlesszék a
projektek hatékony iranyitdsdhoz sziikséges készségeket és ismereteket. Az ERP
implementacids projektek sikerét illetden a projektmenedzserek szamos tényezot
azonositottak, koztiik a hatariddre és a koltségvetésen beliili teljesitést, a megfeleld tervezést,

valamint a szponzori elégedettséget.

Az ERP implementacié projektmenedzsment oldali megkozelitésének vonatkozasaban a
projektmenedzserek kiemelték a részletes projektterv meglétét, a projektcélok vildgos
definialasat és megértését, illetve az elkdtelezett és motivalt projektcsapat fontossagat.
Emlitést tettek tovabba a rugalmas projektmenedzsment modszertani szemlélet
lényegességére (agilis, vizesés, hibrid), tekintettel az ERP implementacids projektek
kiszamithatatlan jellegére. Ami a projektmenedzser sziikségességét illeti egy ERP
implementacids projektben, a projektmenedzserek egyontetiien egyetértettek abban, hogy a
projektmenedzser jelenléte elengedhetetlen az ilyen projektek sikeréhez. Kihangsulyoztak a
projektmenedzser szerepét a projektcsapat koordinalasaban és motivaciojuk fenntartdsaban,
a kockézatok és valtozasok kezelésében, valamint annak biztositdsdban, hogy a projektet

id6ben és a koltségvetésen belill teljesitsék.

Végiil, a megkérdezettek a projektmenedzsment modszertan meglétét, a valtozaskezelést €s
a felsdvezetdi tamogatast jelolték meg az ERP implementacios projektek kritikusabb

sikertényezdiként, azonban az 1-t6l 10-ig terjedd skalan adott pontszdmok alapjan a
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projektmenedzsment mddszertan meglétét tartjak a legkritikusabb sikertényezének az ERP

implementécio6 soran.

Osszességében az eredmények azt sugalljak, hogy a projektmenedzserek meghatirozo
szerepet jatszanak az ERP implementacios projektekben, a projektmenedzsment modszertan
megfeleld alkalmazasa pedig elengedhetetlen dsszetevo a szervezet szamara, hogy igényeik

szerint elérjék a kitlizott projektcélokat és egy sikeres projektet tudjanak maguk mogott.
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6. Osszefoglalas

Az ERP rendszereket a vallalatok széles korben hasznaljak iizleti folyamataik integralasara
¢s racionalizalasara. Egy ERP rendszer bevezetése azonban 0sszetett feladat, amely a siker
érdekében gondos tervezést és iranyitast igényel. A diplomadolgozatomban az ERP
hogy bemutassam, hogy a projektmenedzsment elveinek és moddszertananak alkalmazasa

nélkiilozhetetlen egy ERP implementacios projekt végrehajtasakor.

A szakirodalmi feldolgozasban betekintést nyujtottam az ERP rendszer bevezetésének
kihivdsaiba ¢és eldnyeibe, valamint megvizsgaltam az alkalmazand6 stratégidkat és
modszereket, majd az ERP rendszerek és a projektmenedzsment osszefiiggéseinek elméleti
kereteit targyaltam. A torténelmi hattérrel foglalkozo fejezetben megvizsgaltam az ERP
rendszerek fejlodését a korai vallalatiranyitasi rendszerekt6l a mai fejlettebb megoldasokig,
beleértve azok kialakuldsat, novekedését és jelenlegi tendencidit. A diplomadolgozatomban
tovabba bepillantast engedtem az ERP rendszerek jovéjébe, mely jovot el sem lehet képzelni
az olyan Gjonnan megjelend technologiak nélkiil, mint példaul a mesterséges intelligencia, a
gépi tanulds vagy a robotizacid. Mélyebben tanulmanyoztam az ERP implementaciot, mint
projektet. Az implementaci6 soran felmeriild kihivasokat és az ezek lekiizdésére
felhasznalhato stratégiakat és modszertanokat ismertettem a dolgozatban, ravilagitottam

ezek eldnyeire és hatranyaira.

Az ERP implementacio stratégiai fokuszardl szo6ld fejezetben részleteztem azokat a
megfontolasokat, amelyeket a vallalatoknak az ERP rendszer bevezetésekor figyelembe kell
venniiik, tovabba kiemeltem annak fontossagat, hogy az implementaciot 6sszhangba kell
hozni a szervezet altaldnos stratégiai célkitlizéseivel. A modszertani részben részletesen
megvizsgaltam az ERP implementécio soran alkalmazott kiilonb6zé mddszertanokat és ezek
bevezetési 1épéseit. Kifejtettem a hagyomanyos vizesés modellt és az erre felépitett SAP
ASAP modszertant, valamint az agilis megkozelitést és az agilis alapu SAP Activate

modszertant. Feltartam az ERP rendszer implementacidjanak eredményességéhez

hozzajarulod sikertényezoket €s a szakirodalmak alapjan azonositottam a legkritikusabbakat.

Az ERP implementicios projekt és a projektmenedzsment kozotti kapcsolatrol szolo
fejezetben a projektmenedzsment ERP implementacidban betdltott meghatarozd szerepét
targyaltam, majd ezt egy projektmenedzsment-keretrendszerrel tetéztem, amely egy stabil

sablont ad a projektmenedzsment hatékony alkalmazasdhoz. Kiilon foglalkoztam a
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projektmenedzser személyével is, részleteztem a kiilonbozo készségeket és kompetencidkat,

amelyeket az ilyen jellegli projektek igényelnek.

Sajat kutatasként mélyinterjukat készitettem tobb éves ERP implementacios tapasztalattal
rendelkezé projektmenedzserekkel, segitve a hipotéziseim aladtdmasztasat, melyek a

kovetkezok voltak:

l. A projektmenedzsment megfeleld alkalmazisa nagyban befolyasolja egy ERP

implementécios projekt sikerességét.

Il. Az ERP implementacios projektek sikerességét lényegesen meghatarozzak a

projektmenedzser készségei.

Az interjlialanyok valaszait alaposan kielemezve arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
projektmenedzsment modszertanok hasznédlata a siker vaganyara allithatja az ERP
implementacios projektet azzal, hogy biztositja a struktirajat és sziikség esetén a megfeleld
mederbe terelheti azt. Komplex projekt révén bizonyos szervezetek megkovetelik a
kompetens és hozzaérté projektmenedzser alkalmazasat, ugyanis olykor tobb tiz, akar szaz
ember munkdjanak koordinalasa mellett valamelyest technikailag is helyt kell allni. Az
interjualanyok beszamoltak az altaluk fontosnak vélt készségekrdl és megerdsitették a

hipotézisem.

A diplomadolgozatom atfog6 attekintést nyujtott az ERP rendszerek implementéaciojarol,
beleértve az ezzel kapcsolatos kihivasokat, stratégidkat, modszereket ¢és kritikus
sikertényezOket, valamint ennek a projektmenedzsment oldali megkozelitését és a kettd
kozotti vonatkozasokat. Projektmenedzseri ambicioimnak a késdbbiekben eleget téve a
kutatasombol levont tanulsagok szamomra is segitséget nyujthatnak, hasznos lesz

feleleveniteni ezeket a sorokat egy ERP rendszerimplementécios projekt timogatasa esetén.
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1.

sz. melléklet: A mélyinterju kérdései

Altalanos tapasztalatok

Miota tevékenykedik projektmenedzseri szerepkorben?
Részt vett-e korabban ERP/rendszerimplementacids projektben?

W e

On szerint a projekt a terv szerint zajlott? Megfeleltek-e az alabbi attribatumoknak:
Iddtartam

Eréforrasok

Koltségvetés

Scope?

ERP rendszerimplementdcios projektek sikerének meghatarozasa

Az On pozici6jabol sikeresnek vélte-e a projektet?

Ha igen, miért?

Ha nem, miért nem? Milyen problémakat tapasztalt?

On szerint hogyan befolyasolja a cégkultira egy ERP rendszerbevezetési projekt
sikerességét?

A projekt sikerének mérésére milyen eszkdzoket alkalmazott/alkalmazna?

A projektmenedzsment megkozelitése az ERP implementdcionak

Mennyire és miért tartja fontosnak alkalmazni a projektmenedzsment elveit és modszertanat
az ERP rendszer bevezetése soran?

Egy ERP implementacios projekten az agilis, vagy a vizesés metodologiat javasolja
alkalmazni? Miért?

A projektmenedzser sziikségessége egy ERP implementdcios projekten

10.
11.

On szerint hogyan tudja biztositani a projektmenedzser, hogy az ERP rendszer megfeleljen
az Osszes érdekelt fél igényeinek, beleértve az tigyfeleket, az alkalmazottakat és
fels6vezetést?

Mit tehet egy projektmenedzser, hogy a csapat hatékony egyiittmiikodését biztositsa?

On szerint egy ilyen jellegii projektre melyik projektmenedzser passzol igazan: a generalista
vagy a hozzaért6, mély ERP tudassal rendelkezé projektmenedzser (technikai
projektmenedzser)?

Kritikus sikertényezdék értékelése

12.

Mely tényezoket tartja a legfontosabbnak az ERP rendszer bevezetésének sikere
szempontjabol? Kérem, értékelje az alabbiakat egy 1-t61 10-ig terjedd skalan egy rovid
indokléssal!

Felsdvezetés timogatasa

Hatékony kommunikacio

Végfelhaszndloi oktatasok, képzések szervezése

Uzleti terv és jovokép kialakitas (Scope megtartisa)

BPR - Uzleti folyamatok megfeleld tjratervezése

Projektcsapat mindségének megléte

Valtozasmenedzsment

A megfelel6 (ERP) szoftver kivéalasztasa

,Legacy” (Orokolt rendszerek) figyelembevétele

Projektmenedzsment modszertan megléte

Gyarto altal javasolt legjobb gyakorlat alkalmazésa




2. sz. melléklet: Az SPSS programban végzett korrelacios vizsgalat eredményei

Correlations
Végfelhasznal 6i BPR - Uzleti o Gylrto altal
p . . . Projektcsapat A megfelel R javasolt
Fels6vezetés  Hatékony oktatasok, Scope folyamatok indséedének Vil N (ERP) szoftver Projektmenedzsment legiobb
timogatdsa  kommunikicio  képzések megtartisa felel . ) SIOMVET | odszertan megléte. 0
, L. , megléte kivalasztasa gyakorlat
SzZervezese ujratervezese .
alkalmazasa
Felsovezetés Pearson 1 0,429 20,056 0,336 0,160 0,115 0,286 0,049 20,007 -0,031
tamogatdsa Sig. (2-tailed) 0,126 0,848 0241 0,585 0,695 0321 0,869 0,980 0915
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Hatékony Pearson 0,429 1 -0,062 0,148 547 0132 0,304 0,049 0,057 -0,167
kommunikicio Sig. (2-tailed) 0126 0,833 0,614 0,043 0,653 0,291 0,868 0,845 0,569
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Végfelhaszndloi Pearson 0,056 -0,062 1 0,324 0,010 -0,063 0,151 538" 0474 0,441
oktatésok, képzések gjg (5 tajled) 0,848 0,833 0,258 0,972 0,831 0,606 0,047 0,087 0114
szervezese
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Scope megtartisa Pearson 0,336 0,148 0,324 1 0,146 0,103 0,051 0,484 0,529 0315
Sig. (2-tailed) 0,241 0614 0,258 0618 0,725 0,862 0,080 0,052 0272
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
BPR - Uzleti Pearson 0,160 547 -0,010 0,146 1 -0,319 0,247 0,414 0,124 -0,335
folyamatok megfeleld g (5 tailed) 0,585 0,043 0972 0618 0,266 0,395 0141 0672 0,242
Gjratervezése
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Projektcsapat Pearson -0,115 0,132 -0,063 0,103 -0,319 1 -0,035 -0,458 0,484 0,308
mindségének megléte gjg (2-ailed) 0,695 0,653 0,831 0,725 0,266 0,905 0,099 0,079 0,284
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Valtozdsmenedzsment  Pearson -0,286 0,304 -0,151 0,051 0,247 -0,035 1 0,122 -0,204 -0,212
Sig. (2-tailed) 0321 0,291 0,606 0,862 0,395 0,905 0,679 0,484 0,468
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
A megfelelé (ERP)  Pearson 0,049 0,049 538" 0,484 0414 -0,458 0122 1 04121 0123
R INAEED G Gl )) 0,869 0,868 0,047 0,080 0,141 0,099 0,679 0,681 0,674
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Projekimenedzsment ~ Pearson -0,007 0,057 0,474 0,529 0,124 0,484 -0,204 0,121 1 0,204
médszertan megléte gjg (2-ailed) 0,980 0,845 0,087 0,052 0,672 0,079 0,484 0,681 0,485
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Gyart6 dltal javasolt  Pearson 0,031 -0,167 0,441 0315 0335 0,308 0212 0,123 0,204 1
legjobb gyakorlat Sig. (2-tailed) 0915 0,569 0114 0272 0,242 0,284 0,468 0674 0,485
alkalmazasa
N 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Az ERP rendszereket a vallalatok széles korben hasznaljdk tizleti folyamataik integralasara és
racionalizalasédra. Egy ERP rendszer bevezetése azonban Osszetett feladat, amely a siker

érdekében gondos tervezést €s iranyitast igényel.

crer

aspektusabodl, azzal a céllal, hogy bemutassam, hogy a projektmenedzsment elveinek és
modszertananak  alkalmazdsa nélkiilozhetetlen egy ERP  implementacidos  projekt

végrehajtasakor.

A szakirodalmi feldolgozasban betekintést nyUjtottam az ERP rendszer bevezetésének
kihivasaiba ¢és elonyeibe, valamint megvizsgaltam az alkalmazandd stratégidkat és
modszereket, majd az ERP rendszerek és a projektmenedzsment Gsszefiiggéseinek elméleti

kereteit targyaltam.

Mélyebben tanulméanyoztam az ERP implementaciot, mint projektet: az implementacio soran
felmeriild kihivasokat és az ezek lekiizdésére felhasznalhatd stratégidkat és mddszertanokat

ismertettem a dolgozatban, ravilagitottam ezek eldnyeire és hatranyaira.

Sajat kutatasként mélyinterjukat készitettem tobb éves ERP implementacids tapasztalattal

rendelkezd projektmenedzserekkel, segitve a hipotéziseim alatamasztasat.



