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Bevezetés

Az ERP (Enterprise Resource Planning) vállalatirányítási-erõ-
forrástervezési rendszerek lényege a számítógépek által nyúj-
tott elõnyök felhasználása a vállalati funkciók integrálásához 
és a döntési és tervezési folyamatok megalapozása valós idejû 
információ szolgáltatásával (Leon, 2014). Az ERP rendszerek 
bevezetésébõl származó elõnyök alapját a rendszerben fel-
halmozódott üzleti tudás, tapasztalat, a munkaszervezetben 
leképezõdõ stratégiai gondolkodás és az informatikára épülõ 
kreatív üzleti modellek jelentik.

A vállalati felhasználói igények kielégítését és a belsõ ha-
tékonyságot együttesen kell biztosítani. A gyorsan változó pi-
aci körülményekhez való alkalmazkodás nem egyszerû feladat.  
A belsõ adatbázisok minõsége kulcskérdés. A stratégiaalkotást 
nagyban befolyásolja a menedzserek számára elérhetõ adatok 
és információk minõsége, megbízhatósága. A megfelelõ ERP 
bevezetése képes javítani az ellátási láncban szereplõ vállalatok 
koordinációját. A sikeres változásvezetési projekt hozzájárul a 
vállalati innovációs hajlam fejlõdéséhez. A növekvõ innovációs 
képesség segíti a vállalati értékteremtést és megalapozza a 
jövõbeni vállalati stratégiát.

Az ERP bevezetési projekt terjedelme

Az ERP integrált vállalatirányítási rendszer bevezetésének 
három céleleme: automatizáció és az üzleti folyamatok inte-
grációja, az egész vállalatra kiterjedõ adat és tevékenységi elvek 
megosztása, információ létrehozása és hozzáférése valós idõ-
ben. Tehát nem meglepõ, hogy a vállalatok standardizálni és 
dokumentálni kívánják az üzleti folyamataikat, az adataikból 
adatbázis akarnak létrehozni annak a céljából, hogy a szervezeti 
tudást rutinná transzformálják. A vállalati rendelések átfutási 
ideje csökkenthetõ, a javuló adatbázisok kiemelten hozzájárul-
nak a döntéstámogatáshoz, a vállalati irányítás fejlõdik. Mind-
ezek tényezõk szervezeti tõkéként jelennek meg a vállalatban 
(Nguyen et. al., 2015).

A szoftverek adta lehetõségek feltérképezése nem ér véget 
a szoftvercsomag kiválasztásnál. Ugyanazon rendszereket több-
féle szempontrendszer szerint is lehet telepíteni. A kívánt verse-
nyelõny elérése érdekében a vállalatoknak a saját stratégiájukat 
és vállalati képességeiket figyelembe véve kell meghatározniuk 
az ERP bevezetésének terjedelmét.

Az ERP bevezetés terjedelme három tényezõbõl tevõdik 
össze: szélesség, mélység, méret. A szélesség rámutat, hogy 
horizontálisan hány funkció kerül bevonásra, hány telepítési ál-
lomás lesz a szervezetben. A mélység megmutatja a vertikálisan 
bevont alkalmazottak számát és az egyes szintek bevonásának 
a minõségét (mennyire használják a rendszert). A változás 
mérete a meglévõ üzleti folyamatok változásának fokára utal.  
A két fõ befolyásoló tényezõ az egyes tevékenységek vál-
tozásának foka és az érintett tevékenységek száma (Nguyen et. 
al., 2015). 

A folyamatok áttervezésének foka és a szoftver „személyre 
szabottsága” kapcsolt fontossággal szerepel bármely ERP rend-
szer bevezetésben (Hong et. al., 2016). A kettõ közötti kapcso-
lat nem feltétlenül determinisztikus. A folyamatok áttervezése 
nem vonja maga után, hogy a szoftvermódosításokra nincs 
szükségünk, hiszen a kifejlesztés során a kívánt stratégiai ál-
lapotokra kell fókuszálnunk. A stratégiai vízió eléréséhez elõ-
fordulhat, hogy a folyamatmódosításokat a szoftverfejlesztéssel 
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szempontrendszere 

Forrás: saját ábra, Leu és Lee, 2016 alapján
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párhuzamosan kell megvalósítani. Az ilyen megközelítés túl-
mutat a standard kis hatékonyságfokú „vagy a szoftver” „vagy a 
vállalatot” változtató megközelítéseken.

A projekt terjedelmének pontos meghatározása jelentõs ki-
hívás a vállalatok számára. Az eltúlzott projekt terjedelem óriá-
si költségeket vonhat maga után még sikeres bevezetés esetén 
is. A túl óvatos hozzáállás késõbb újabb korrekciós és bõvítési 
költségeket vonhat maga után. A megfelelõ döntés meghoza-
talához érdemes a problémát tovább bontani az ERP jövõbeni 
betöltött szerepe alapján.

Az ERP implementációs célokat érdemes három fázisra bon-
tani, a megfelelõ szervezeti konfiguráció céljából. Az operatív 

szinten a bevezetett rendszerre, mint adattováb-
bító eszközre tekintünk. A taktikai szinten a 
rendszer fõ funkciója a szervezeti funkciók közti 
integráció biztosítása. A stratégiai szint a vállalat 
válaszképessége a piaci és szervezeti változásokra 
(Botta-Genoulaz és Millet, 2005).

Az ERP bevezetés módszertani 
alternatívái

Az ERP rendszerbevezetés kiemelt lépései: 
hálózat létrehozása a felhasználói igények felmé-
réséhez, a megfelelõ környezet biztosítása a ha-
tékony funkciók közti együttmûködés, a fejlesztõk 
és a felhasználók közti kommunikációs csatorna 
fenntartása (Leu és Lee, 2016). A bevezetést 
három eltérõ modell alapján lehet megszervezni. 
A relatív egyszerû környezetben a „robbanás- 
szerû” megközelítés alkalmazásával az egész 
rendszer összes modulját egyszerre vezetjük be. 
Az iteratív megközelítésben lépésrõl lépésre 
haladva, a bevezetési, elemezési és optimalizációs 
fázisok váltják egymást. A „roll-out” megközelí-
tésben a régi rendszer párhuzamosan mûködik 
az új rendszerrel, az átállás egy hosszú folyamat 
következménye (Leu és Lee, 2016).

Változásvezetési kérdések az ERP 
bevezetés során

A szervezeti ellenállásnak két alapvetõ forrása 
van az észlelt kockázat és a berögzõdött szokás. 
A változásvezetési stratégiát ezen két tényezõ 
kiemelt kezelésével kell megalkotni (Aladwani, 
2001).

A legtöbb megvásárolt ERP rendszerhez im-
plementációs metodológia is tartozik. Az ilyen 
csomag tartalmazza a rendszerrel legkompati-
bilisebb üzleti „best-practice” standard legjobb 
gyakorlatot. A projektet a BPR re-engineering 
eszköztárát felhasználva transzformálják a vál-
lalati folyamatokat (Greasley és Wang, 2016). El-
lentétesen a magasan testreszabott rendszereket 
általában folyamatos fejlesztési metodológiával 
formálják. Ebben az esetben a vállalati folyama-
tok változása korlátozottabb, mivel a szoftvert 

konfigurálják a szükséges igényekhez. Az ilyen megközelítés 
rendkívül költséges és alapvetõ problémája, hogy mivel az 
üzleti feltételek is folyamatosan változnak, ezért ha tökéletes 
ERP kialakítást szeretnénk, akkor a fejlesztés soha nem ér véget 
(Greasley és Wang, 2016).

A BPR projekteteket az ISP módszertan képes támogatni. 
Az ISP (Információ Stratégiai Tervezés) módszertan az IBM 
vállalat által került kidolgozásra, a vállalati stratégiának az in-
formációs technológiai szükségleteit vizsgálja a stratégia min-
den lépését követve. Biztosítja a stratégia megvalósításához 
szükséges felhasználó orientált informatikai prioritásrendszert. 
Megfelelõ integrált információs rendszert hoz létre a vállalati 

3. Ábra: A kritikus sikertényezõk az ERP rendszer bevezetési folyamat 
egyes fázisaiban

Forrás: Motwani et. al., 2005 alapján

2. Ábra: A projektterjedelem kialakítása
Forrás: saját ábra Nguyen et. al. 2015 és Botta-Genoulaz és Millet,  

2005 és Leu és Lee, 2016 alapján
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folyamatos információcsere biztosításának elõsegítésére. Az 
implementációt párhuzamosan követõ BPR és ISP kezdemé-
nyezések hozzájárulnak az ERP rendszerrel elérhetõ folyamat 
teljesítményekhez (Hong et. al., 2016).

A rendszer használatbavétele után a projektzárás és értékelés 
legfontosabb része a vállalaton belüli pozitív rendszerelfogadás 
maximalizálása, az alkalmazandó zárási stratégiát e köré kell 
felépíteni, annak figyelembevételével, hogy a bevezetett rend-
szer és a munkaszervezet is folyamatosan változik és fejlõdik, 
ezért a változási képesség alakítása folyamatos kihívás a sze-
rvezettel szemben (Leu és Lee, 2016). A bevezetést követõen a 
várható eredmények nem azonnaliak, akár átlagosan 12 hóna-
pos késés is várható (Nguyen et. al., 2015).

Kockázatkezelési szempontok

Az ERP rendszer a vállalati mûködés egészére hatással van, 
ezért az ezzel járó kockázatokat is sok szempont szerint kell 
megvizsgálni. A technológiai és a felhasználási kockázatokon 
túlmutatva elõtérbe kell helyezni a folyamatmenedzsment és 
változásvezetéssel járó kockázatokat, mivel a két tevékenység a 
felhasználói szokásokra jelentõs hatással van. 

A folyamatmenedzsment buktatói közé tartozik a funkcioná-
lis részfolyamatok túloptimalizálása a vállalati fõfolyamatok 
figyelmen kívül hagyásával. A folyamatmenedzsment feladata 
a szervezet egészét érintõ feladatkör, amelynek segítségével a 
szervezeti átláthatóságot növelni tudjuk. Ahogy a szervezeti át-
láthatóság növekszik, egyre több fejlesztési lehetõséget tudunk 
támogatni (Brocke et. al., 2014).

A technológiai kockázat nehezen kezelhetõ 
adottság, a technológiai fejlõdési pályát egyik 
gazdasági szereplõ sem tudja tökéletesen átlátni.  
A technológiai kockázatok kezelésének lehetõ-
sége a megfelelõ modulok kiválasztásában rejlik. 
A kiválasztott moduloknak az operatív szüksé-
gleteket és a vállalati stratégiát is kell elégítenie. 
Az operatív szükségletekkel való összhang nem 
elégséges. A technológiai dimenzió kiemelt része 
az adatok kezelése. Az ERP rendszer fontos esz-
köze a vállalat által generált adathalmaz elemzé-
sének. Az adatmintázatok döntéstámogató ereje 
nem elhanyagolható (Garg és Khurana, 2017).

A technológiai szinten további megközelíthetõ-
ségi lehetõség a szoftver módosítása. A „szemé-
lyre szabás” nemcsak technológiai, hanem fel-
használói kockázatokat is rejt magában, továbbá 
az ERP rendszerek kiegészítõ programokkal 
történõ túlzott bõvítése ellentétes irányú a stand-
ard üzleti folyamatokat elérni kívánó ERP alap-
funkcióval szemben (Jinno et. al., 2017).

A felhasználói kockázatok minimalizálásához 
a felhasználót már az implementációs folyamat 
kezdetétõl érdemes bevonni a tervezési tevékeny-
ségbe. A felhasználókat képezni szükséges, hogy 
az egyes vállalati funkciókhoz tartozó tevékeny-
ségek milyen hatással vannak a rendszer egészére 
nézve, az egyes feladatok milyen automatizációs 

lehetõségekkel bírnak. Az ilyen jellegû oktatás nagyban csök-
kenti az alkalmazottak félelmét az állásvesztéstõl (Garg és 
Khurana, 2017, Molnár,2017).

A technológiai kockázatok elkülönülõ kezelése rendkívül 
költséges, ezért érdemes együttesen kezelni a szervezeti kock-
ázatokkal, beépítve a megfelelõ folyamat és változásmenedzs-
menti kezdeményezésekbe. A kockázatkezelési stratégiát az 
ERP bevezetés minden szakaszához igazítani kell.

Az ERP bevezetési projekt elõkészítõ fázisában fel kell mérni a 
potenciális felhasználóknak a rendszerrel szembeni hozzáállását. 
Az átvilágítás eredménye rámutathat, hogy esetleg az egyes fel-
használócsoportok kockázatként észlelik a nem megfelelõ techni-
kai tudásukat. Ugyanakkor a berögzõdött emberi szokások miatt 
mindig elõkerülõ érv, hogy az alkalmazottak az ERP rendszer 
nélkül is sikeresen el tudták végezni a feladataikat. A szervezet 
egészét érintõ változásnál nem meglepõ, hogy a vállalati alkalma-
zottak többsége képtelen elõre látni, hogy az új rendszer beveze-
tése után, hogyan tudja elvégezni a feladatait (Aladwani, 2001). 

A technológiai és felhasználói szempontok kezelésének meg-
felelõ megalapozása megtervezett változásmenedzsmenttel és 
az azt támogató folyamatmenedzsmenttel jelentõsen csökkenti 
az ERP projektek kockázatait.

A hagyományos bevezetéseken túlmutatva, a feltörekvõ ERP 
trendek is egyedi kockázatokat hordoznak magukban. Az ERP 
felhõbe történõ kihelyezése IaaS (Infrastructure as a Service) 
megoldással ugyan csökkenti az infrastrukturális és támogatási 
költségeket, de az adatbiztonság területén elmarad a házon 
belüli kialakítástól (Ranjan et. al., 2017).

4. Ábra: Lewin erõtér elemezés ERP implementációra

5. Ábra: Az ERP kockázatok kezelése 
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A vállalatirányítási rendszereken túlmutató 
vezetõi megfontolások

A vállalatirányítás eddigi paradigmájában az informatikai tá-
mogató rendszerek elsõdleges funkciója a szervezeti hatéko-
nyság növelése és a szervezet mûködésének ellenõrzése volt. 
Ugyanakkor a mai, gyorsan változó piaci és szervezeti körülmé-
nyek megkövetelik a vállalati információs bázist megalapozó 
rendszerek meglétét. A támogató eszközbázis nincs korlátozva a 
vállalati értéklánc hatékonyságára, hanem szûk keresztmetsze-
tet, állít az megvalósítható vállalati stratégiákkal szemben. Nem 
a támogató informatikai rendszerek inkrementális fejlesztése 
a kulcskérdés, hanem olyan új integrált vállalati informatikai 
rendszerek alkalmazása, amelyek intelligens (mintafelismerés, 
hibalehetõségek felismerése, adatbányászat, valós idejû piaci 
adatok) funkciókkal, lehetõvé teszik a rugalmas, alkalmazkodó 
képes és akár disztributív, a tradicionális divizionális szervezeti 
mûködést leváltó, országhatárokon átívelõ vállalti mûködést. 

A nagymennyiségû adatok adatbányászata a BigData + Data- 
Lake adattudományok egyre kiforrottabb technikáival egyre 
elérhetõbbé válik a vállalati kontroll erõsítéséhez. Az új infor-
matikai megoldások és az adattudományok fejlõdésével az adat-
tudósok vállalati alkalmazása szükségességének relevanciája 
évrõl évre nõ. A minta-felismerési technológiák gyors fejlõdési 
alapul szolgálnak a vállalati információs bázis növeléséhez és 
a vállalat adatbányászati törekvéseknek. Az üzleti intelligen-
cia rendszerek a vállalati információs bázison alapszanak.  
A vállalatok számára rendelkezésre álló információbázis kulcské-
rdés, a megfelelõ teljesítménymutatók (KPI) összeállításához. 
Ugyanakkor annak a kérdése, hogy konkrétan, mely mutatókra 
érdemes koncentrálni és milyen relatív súllyal, eddig kizárólag 
menedzsment kérdés volt. A Machine Learning és DeepLearn-
ing neurális hallók új utat nyitnak a vállalati mûködés átlátására. 
Új, az eddigiekben elhanyagolt üzleti aspektusokra hívhatják 
fel a menedzsment figyelmét, a menedzsment számára rendel-
kezésre álló KPI-ok kiértékelésével és új, a stratégiai megvalósu-
lást jobban támogató mutatók meghatározásával.

Összefoglalás

Az integrált vállalatirányítási rendszerek (ERP) és más inno-
vatív trendalkotó informatikai megoldások népszerûsége a 
vállalatok körében folyamatosan nõ. A globális nagyvállalatok 
stratégiai kulcskérdéseként tekintenek a mûködésüket támo-
gató informatikai megoldásokra.

A vállalatirányítási rendszerekkel kapcsolatos gazdasági 
elvárások ellenére, a bevezetési projektek nagy száma sikertel-
en, mivel az azt indító kezdeményezések döntési folyamata 
nem kellõen elõkészített, a döntések a vállalat nem megfelelõ 
életciklusában születnek vagy idõben elhúzódnak, ezért a pro-
jektek gyakran túllépik a vállalatok rendelkezésre álló erõfor-
rásait.
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