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A SAP BEVEZETESI PROJEKTMENEDZSMENT ES A
TUDASMENEDZSMENT RENDSZER ELEMEINEK OSSZEFUGGESEI

Absztrakt

Ma mar nem kétséges, hogy a vallalatiranyitasi rendszerek alapot szolgaltatnak ahhoz,
hogy egy szervezet hatékonyan és integraltan tudjon miikédni egy globalizalt kornyezet-
ben. Eppen ezért ezeknek a rendszereknek a hasznalata ma mar nem kérdésként meriil
fel a szervezetek életében, hanem konkrét igényként.

Az egyik legnépszeriibb ilyen rendszer a SAP, amelynek a vilagon 2024-ben tobb, mint
280 millio felh6 felhasznaléi el6fizetdje volt (SAP 2024). Egy ilyen komplex rendszer
bevezetésének f6szerepléi a projektmenedzserek, akiknek nagy szerepiik van abban,
hogy egy SAP integralt elinduladsa és miikddése sikeres legyen egy vallalatnal. Ennek a
bevezetési folyamatnak igen sok két6dése van a tuddsmenedzsmenthez. Jelen tanulmany
e két teriilet kapcsolodasi pontjait vizsgalja meg, és azt elemzi, hogy egy sikeres SAP rend-
szer bevezetése soran, milyen tudasmenedzsment elemeket lehet azonositani, és milyen
szerepiik lehet a projekt soran. Az szerz6k ennek tisztazasa érdekében egyrészt irodalmi
kutatasokra tamaszkodva, masrészt Magyarorszagon dolgoz6 SAP projektmenedzserek-
kel késziilt interjuk alapjan arra a kovetkeztésre jutottak, hogy a tudadsmenedzsment
rendszer elemei nélkiil egy projekt megvaldsuldsa nem lehet sikeres. Masrészt a SAP
olyan értékes tudasanyagot képvisel a szervezeteken beliil, amely mindenképpen erdsiti
a vallalat és a benne dolgozé human eré6forras piaci értékét.
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Bevezetés

Napjainkban az ERP rendszerek biztositjak a szervezetek szamara, hogy legoptimalisab-
ban tudjak az erdforrasaikat tervezni, és el@segitsék a vallalatok minél hatékonyabb
miikodését, alkalmazkodva a kiilénb6z6 piaci kihivasokhoz.

Babos-Zahonyi (2020) az ERP rendszereken egy olyan integralt miikodést ért, amely
soran az egy vallalaton beliil megtalalhat6 valamennyi miiszaki, termelési, kereskedelmi,
raktarozasi, készletgazdalkodasi, pénziigyi, vezetési, iranyitasi és szdmos egyéb folyama-
tot egymassal 0sszefliggésben kezeliink a szamitastechnikai megoldasok segitségével.

Ezeknek a rendszereknek az alapkiildetése az lenne, hogy a vallalatok értékmaximali-
zalé modon miikddjenek, és segitsenek abban, hogy a vezet6k minél optimalisabb donté-
seket tudjanak adott helyzetekben meghozni. Ugyanakkor Kopanyi (2005) rdmutat arra,
hogy ez a cél nem mindig val6sul meg, mert gyakran a rendszer miikodtet6i nem ismerik
annak képességeit, és nem hatékonyan, esetleg nem jol, vagy egyaltalan nem is aknazzak
ki az integracio eldnyeit.



Ennek sok oka lehet, am mindenképpen fontos kérdés, hogy egy adott cég, amikor
bevezet egy ilyen rendszert miképpen sikeres az a projekt, amely sordn a szervezet folya-

matai dtgondolva és Ujra értelmezve egy ingeralt rendszerbe bekeriilnek és miikodnek.

Az egyik leggyakrabban és igen széles korben alkalmazott ilyen ERP rendszer a SAP,
amelynek moduljai tobbek kozott lefedik a vallalatok pénziigy-szamviteli, logisztikai,
emberi er6forras-kezelés, tigyfélkezelés tevékenységeit.

A SAP vallalat adataibdl kidertl, hogy a cég ligyfelei a teljes globdlis kereskedelem
87%-at generalja és a vilag 100 legnagyobb vallalata koziil 99 db SAP tligyfelek (Seidor,
2022). Lathato tehat, hogy egy igen komoly piacot lefed szervezetrdl van szg, amelynek
az ERP rendszere az egyik legtobbet hasznalt a vilagon.

Am, amint azt a szerz6k is emlitették, a j6 miikodés alapja, hogy egy rendszer beveze-
tése mennyire sikeres, és a projektmenedzsment 1épések miképpen biztositjak azt, hogy
kés6bb a vallalatok megfelel6en tudjak tizemeltetni és kihasznalni a rendszer moduljait
és lehet6ségeit.

A bevezetési projektekben nagy szerepe van a projektmenedzsereknek, akik amellett,
hogy koordinaljak a projektet, hidat képeznek a megrendeld és a SAP-ot bevezetd cégek
kozott. Emellett igen fontos szerepet vallalnak abban, hogy a vallalati tuddsmenedzsment
rendszerhez tudjon harmonikusan kapcsolddni és illeszkedni az integralt rendszer.
Ebben a tanulmanyban irodalmi és empirikus kutatasok révén vizsgaljak meg a szerzok,
hogy miképpen illeszkedik a szervezeti tudasmenedzsment a SAP projektmenedzsment-
hez egy bevezetési projekt soran.

Néhany gondolat az egyik leggyakrabban hasznalt SAP bevezetési pro-
jektmenedzsment gyakorlatrol

Tobb kiilonb6zd projektmenedzsment moédszertan van mar a vilagban. Ezek koziil a viz-
esés modell volt az egyik legelsd, és nagyon széles korben alkalmazott, bar a szoftverfej-
lesztés teriiletén ez most valtozni latszik (Proman Consulting, 2022). Ahogy a Bluebird
(2021) egyik tanulmanyaban utal ra: a vizesés mddszertan egymast kovetd fazisokbdl all.
Viszonylag konnyen tervezhetd és nyomon kovethetd. Mar 1970-ben Winston W. Royce
(1970) az alabbi logika szerint vazolta fel a vizesés modellt:

e rendszer- és szoftverigények, - kovetelmények,
e clemzés,

e program dizajn,

e kddolas / fejlesztés,

e tesztelés,

e lizemeltetés, miiveletek.

Ezeket a fazisokat, illetve a fazisokhoz tartozo egyes feladatokat kicsit tovabb gondolva, D
Yu Stepanov 2021-ben az alabbiak szerint csoportositotta a 1épéseket:

e ,projekt el6készitése,
o kovetelmények azonositdsa, részletezése és rangsoroldsa,
e tervek és funkciondlis specifikdcidk készitése,



e szoftverrendszer testre szabdsa és fejlesztése,
® egység-, integrdcids és felhasznaldi dtvételi tesztek elvégzés,

e adatmigrdcié és végfelhaszndloi képzés,

e indulds és indulds utdni tdmogatds." (D Yu Stepanov, 2021)

sz

fentiektol kissé eltéréen, az alabbi fazisokat tartalmazza (SAP Community, 2013):

1. fazis projekt el6készités

2. fazis blueprint (dizajn)

3. fazis megvalositas

4. fazis élesindulasra vald elkészités

5. fazis élesindulas és az éles indulas utani tAmogatas.

Lathatd, hogy a vizesés modellnek az egyik alapja a szakaszolas. Habar kiilonb6zéképpen
is nevezhetik el az egyes modszertanok a fazisokat, azonban az elnevezések alapvetéen
nem is annyira fontosak, mint az, amit D Yu Stepanov (2021) is hangsulyoz. Hogyha egy
projektet e szerint vezetiink, akkor az adott szakasz 0sszes feladatanak elvégzését igényli
miel6tt egy fazis lezarhat6. Ezen tulmenden a kovetkez6 szakaszba torténd atmenet csak
akkor lehetséges, ha az el6zdket sikeresen befejezték. Kiemeli, hogy tilos a szakaszok
atugrasa, nem lehetséges az el6z6 szakaszokhoz torténd visszatérés és azok megismét-
lése.
A szerz6k az alabbi szakaszolas szerint fogjak a fazisokat részletezni:

1. fazis A projekt el6készités és projekt inditas

2. fazis A blueprint (dizajn) - igények 0sszeirasa, rendszerterv- és koncepcié el6alli-
tasa

3. fazis A Megvalositas

4. fazis A tesztelés

5. fazis Az éles indulasra tortén6 el6készités

6. fazis Az éles indulds és az éles indulads utani tAmogatas.

Az els6 fazis magaban foglalja a projekt el6készitését, illetve a projekt elinditasat. Ebben
a fazisban el6szor a rendelkezésre all6 informaciokat és a projekthez sziikséges kiilon-
b6z6 forrasokat gyljtik 6ssze. Osszedll a projektcsapat, kinevezik a projektmene-
dzser(eke)t, meghatarozzak az iranyito6 bizottsag tagjait, 0sszegyfijtik az érintett feleket.

Els6 1épéskent a projekt alapité dokumentumon kezd el dolgozni a projektmenedzser,
ami a kovetkez6kben kifejtett dolgokat foglalja magaban. A projektmenedzser konkrét
célokat hataroz meg, felvazolja a projektszervezetet, osszegyljti a projekttagok és az
érintett felek elérhetdségeit, megalkotja a kommunikaciés modellt, megszervezi a statusz
megbeszéléseket, az iranyito bizottsag tléseit, megalkotja a template-ket (statusz, dizajn
dokumentum, valtoztatasi igény sablonja stb.) illetve eldallitja a projekt nyomon koveté-
séhez sziikséges statuszt kovetd file-okat. Ezen tilmenden a valtozaskezelési, a dontésho-
zatali és a kockazatkezelési szabalyokat is lefekteti, dsszeirja a felel6sségi matrixot,
amiket az els6 iranyitébizottsagi iilésen elfogadtat.



A projektmenedzser megtervezi a projekt menetét, elgall a teljes projekt idejére egy
magas szintl projektterv, mig a 2. fazisra egy nagyon részletes munkaterv felelsokkel.

A fazis az Ggy nevezett projekt indit6 iiléssel, a megbeszéléssel zarul, amelynek keret-
ében a projekt 1ényeges elemei bemutatasra kertilnek, tobbek kézott, de nem kizarolago-
san: a projekt célja, a hatékore, a projektcsapat, az idékeret, a miikodési modell. Az lilésen
részt vesznek a projekt csapattagok, az iranyit6 bizottsag tagjai, illetve az érintett felek.

A masodik fazisban (blueprint (dizajn) - az igények 0sszeirasa, a rendszerterv- és a
koncepcié elballitasa) felmérik az igényeket, és az adott igényekre torténd megoldassal
egyltt elkészitik az ugynevezett blueprintet. Ez egy dokumentumcsomag, amely tartal-
mazza a minden egyes lizleti folyamathoz sziikséges informéaciét arra vonatkozdéan, hogy
hogyan kell a SAP rendszert beallitani, illetve, hogy sziikséges-e ehhez a rendszert fejlesz-
teni. Ezzel parhuzamosan elkésziilnek az oktatassal, az adatmigracidval és a teszteléssel
kapcsolatban is a stratégiai dokumentaciok. A fazis egy iranyitd bizottsagi tiléssel zarul,
ahol az elkésziilt dokumentaci6 elfogadasra kertil, azaz megbeszélik az igényeket, és az
arra adott javasolt megoldasokat elfogadjak.

A harmadik fazis (megvalositas) alatt allitjak be a rendszert, tigyelve arra, hogy a bluep-
rint dokumentaciéban a meghatarozottdl ne térjenek el. Ez a szakasz viszonylag hosszu is
lehet, fligg az elvart iizleti folyamatok rendszerben torténd leképzésének a komplexitasa-
tél. Amint a rendszer bedllitdsra keril, a rendszert bedllitd tanacsaddk tesztelik azt.
Ezalatt a fazis alatt késziilnek el a blueprintben meghatarozott tizleti folyamatokhoz
tartozo6 részletes tesztesetek, amik alapjan a tesztelést végzik. Sorrendbe szedik 6ket, be-
titemezik azokat, és kulcsfelhasznalékat rendelnek hozzajuk.

Véglegesitik a migracios folyamatot, részletes leirdsra kertil, hogy ki, milyen adatot
szolgaltat, milyen formdaban, ki, mit és milyen mdédszerrel migral be a rendszerbe, illetve
ki, hogyan ellendérzi azt. Az oktatasi koncepcidbdl kezd a részletes terv eldallni. Els6dleges
fokuszban a kulcsfelhasznal6éi oktatds van, ennek a részletes utemezése elkészil. Ha
mindezzel végzett a projektcsapat, akkor az irdnyité bizottsag el6tt a leszallitanddkat
bemutatja, és amint elfogadasra kertiltek tervek, lehet a kovetkez6 fazisba 1épni.

A negyedik fazis (tesztelés) sikeres elkezdésének, mintegy nulladik 1épéseként kertil a
tesztkornyezet kialakitasra, ahol a kulcsfelhasznalok tesztelni fognak. Ehhez sziikséges a
tesztkornyezet bedllitasa, és a részletes migracids terv szerinti adatmigracié végrehajtasa.
Emellett nem szabad megfeledkezni arrdl sem, hogy ezen a tesztkdrnyezeten az litemterv-
nek megfeleléen le kell oktatni a kulcsfelhasznaldkat is. Amint mindegyik megvan, akkor
kezdddik a kulcsfelhasznaléi tesztelés. A sikeres kulcsfelhasznaldi tesztelésrél jegyzo-
konyvek késziilnek, a sikertelen esetekrdl hibanaplok, amelyeket akar - sulyossagtél
fliggben - haladéktalanul javitanak. Legtobbszor a valogatott végfelhasznaldk is tesztelik
(egy vagy tobb korben) a rendszert, hiszen 6k azok, akik minden nap hasznalni fogjak azt.
Amint sikeresen lezarult a teszt, és errdl az iranyitd bizottsag is meggy6z6dott, utana kap
a projekt engedélyt arra, hogy tovabb lépjen a kovetkezd szakaszba.

Az 6todik fazis (élesindulasra el6készités) alatt torténik az éles rendszer el6késziilete,
tobbek kozott az alabbi tevékenységekkel:



e azUjrendszer beallitasa

e asziikséges adatok migralasa
e afelhasznaloi jogosultsagok bedllitasa.

Teszik ezt a folyamat szerepl6i egy meghatarozott részletes litemterv alapjan.

A hatodik, és egyben az utolsé projekt fazisban (élesindulas és az élesindulas utani
tdmogatas) torténik meg a tényleges élesindulas, amely alatt azt értjiik, hogy az iizlet az
el6készitett Uj rendszert elkezdi a mindennapos folyamataira hasznalni. Ehhez legtobb-
szor szilikséges egy 2 héttdl akar 3-6 honapig terjedd fokuszalt tAmogatas is. A segitség
hossza fligg a projekt méretétol, és az atadott lizleti folyamatok komplexitasatol.

A SAP bevezetési projektmenedzsment és a vallalati tudasmenedzsment
rendszer lehetséges 0sszefiiggései

Az egyik legismertebb tudasrendszer modellt Probst (1998) alkotta meg. A modell nyolc
alkotéelembdl all, és kiilsd és bels6 korfolyamatra oszthat6 (Bencsik, 2015). A modellt az
1.4bra mutatja be:

1. 4bra Probst-modell

Tuddscélok - i Tudds mérése
................... T
Tudas L | Tudas
azonositasa "~.__ .~ | felhasndigsa
Tudads S = N, Tudas
megszernzése ~k S '

megdnzése

Tudés

Tudas fejlesztése = T gosztésa

Forrds: Bencsik Andrea (2015) A tuddsmenedzsment létjogosultsdga.
Tuddsmenedzsment. 26. Miihely. 5.oldal

Az 4bra alapjan a modell a tudascélok definidlasaval indul, ez a kiilsé kérfolyamat elsd
lépése. A belsd korfolyamat a tudas azonositasaval kezd6dik, azaz megvizsgalja a vallalat
a szervezeten beliil meglévd tudast. A tudas megszerzése a kovetkezd 1épés, amelynek
csatorndi lehetnek formalisak és informalisak. A tudas fejlesztése igen fontos eleme a
modellnek. Egyrészt a dolgozék maguk teremtik meg a sziikséges ismereteket, masrészt
fontos a meglévd tudas erdsitése, frissitése és bovitése. A tudasmegosztas a tudas megno-
velése és terjesztése a szervezeten beliil. A tuddsmegdrzés célja, hogy az adott tudas
elérhetd legyen a dolgozdk szamara, olyan mdédon, hogy ahhoz csak megfeleld jogosult-
saggal rendelkezék férhessenek hozza a kivant formaban és frissességben. A tudas
felhasznaldsa sordn van lehetsége arra a szervezetnek, hogy ugy tudja hasznositani a
benne 1év§ tudast, hogy az biztositsa a cég minél produktivabb miikddését.
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A modell utolsé alkotéeleme, ami mar Ujra a kiils6 folyamat része, a tudas ellendrzése,
amely fellilvizsgalja, hogy elérte-e a szervezet a kit(izott célokat. Ennek a folyamatelem-
nek kdszonhetéen a szervezeti tudas valtozasait tudjuk nyomon kovetni.

Lathaté tehat, hogy a tudasmenedzsment rendszer kiéptilése egy igen Osszetett és egy-
massal 0sszefiliggd folyamatelemekbdl all. Enhez a komplex struktirahoz kell illeszkednie
a SAP bevezetésének és a projektvezetdnek, aki koordinalja a projektet.

A szerzOk altal felvazolt projektfazis els6 szakasza a projekt el6készitése és inditasa. Ez
arész szépen illeszkedik a tuddsmenedzsment szamos eleméhez. Tobbek kozott itt olyan
célokat kell kitliznie a projektvezetdnek a vallalati kollegakkal egytitt, amelyek 6sszhang-
ban vannak a szervezet tudadsmenedzsment céljaival. Ebben a fazisban gyakran egyrészt
olyan szabalyokat fektetnek le a projekt szerepldi, amelyek kés6bb beépiilnek és részei
lesznek a vallalati tudasnak, masrészt olyan template-eteket alkotnak meg, amelyek kere-
tet adhatnak a vallalati folyamatok dezignolasanak, és ezzel egyiitt egy leir6 képet adnak
majd a vallalati folyamatokrol. Itt a tudasmenedzsment cél, a bevezetés soran olyan isme-
retek megszerzése, amely egyrészt optimalizdlja a vallalati m{ikodést, masrészt olyan
tudas birtokaba helyezi a dolgozdkat, amely képessé teszi 6ket majd arra, hogy egy integ-
ralt rendszert miikodtessenek. A projektmenedzser ebben a szakaszban a template-ek
elkésziilését feliigyeli, illetve egységes formaba onti.

A projekt masodik szakaszaban zajlik a blueprint 6sszeirasa. Ebben a fazisban lehet6-
sége van a szervezetnek arra, hogy egyrészt megfogalmazza és tevékenységi elemeire
bontsa a sajat folyamatait. llyenkor a szervezet dolgozoéi és a tanacsadd cégek munkatar-
sai egyiitt vazoljak fel az egyes miiveleti teriiletek elemeit és vizsgaljdk meg az azok
kozotti integraciot. Ezek az alkalmak remek lehet&séget teremtenek arra, hogy a szerve-
zet dolgozodinak tudasat megismerje a tanacsadd cég, azaz ki, milyen szakmai és egyéb
ismerettel rendelkezik a sajat munkaja soran. Gyakran ilyenkor dertilnek ki a szervezet
hidnyossagai, mar ami a szabalyok és miiveletek dokumentalasdnak hianyat jelentik,
valamint, hogy nem feltétleniil a megfelel6 és legaktualisabb tudas birtokdban vannak a
dolgozdk. A blueprint megbeszélések arra is lehetéséget nyudjtanak, hogy az elavult folya-
mataikat a megrendeld vallalatok djra gondoljadk a tanacsadokkal, és csak az optimalis
megoldasok kertljenek mar az 0j rendszerben megval6sitasra. A blueprint megbeszélé-
seken rendszeresen részt vesz a projektmenedzser, iranyitja a beszélgetéseket, késziti a
jegyz6konyveket, folyamatosan kommunikal a megrendeld és a tanacsadé cég kozott. A
blueprint valtoztatasokat feliigyeli, és ha kell, segit értelmezni az abban leirtakat az tigyfél
szamara.

A projektmenedzsment harmadik megvalésitasi fazisa is szamos szallal kotédhet a
szervezeti tuddsmenedzsment rendszerhez. Egyrészt a beallitaisok dokumentalasa igen
fontos tudasanyagot jelent a cég szamara, hiszen a megrendeldnek tudnia kell, hogy
miképpen tortént a rendszer beallitasa és fejlesztése. Ez a dokumentum anyag igen érté-
kes tudasforras a szervezet szamara. Masrészt a beallitasokkal parhuzamosan késziilnek
az oktatasi anyagok is, amelyek fontos szerepet kapnak a dolgozék rendszer oktatasa
soran, nem csak a projekt ideje alatt, de mindenképpen hasznos anyagok, késébb az tjon-
nan belépd dolgozo6 képzése soran is. Ebben a fazisban torténik a kulcsfelhasznalok kije-
161ése, akik a projekt soran és azt kovetden, a rendszer miikodésével kapcsolatos tudas
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legfébb birtokosai és a tudastranszfer kijelslt szerepléi. Ok fogjak a késébbiekben oktatni
a kollégakat, és jellemzden 6k tartjak a kapcsolatot a bevezetés utan a tanacsadé cégekkel,

ha hiba mertiil fel. A projektmenedzser ebben a szakaszban felligyeli az oktatasi anyagok
elkészitését, biztositja a tanacsaddk és a userek szamara, hogy konnyen el tudjak érni egy-
mast, és eldsegiti, hogy zokken6mentes legyen a tudastranszfer.

A tesztelési fazisban megvizsgalasra kertil, hogy arrol, amirél korabban szamos egyez-
tetés volt, majd beadllitasra keriilt a rendszerben, azok folyamatok miképpen miikédnek
egy integralt kornyezetben. Itt még béven van lehet6ség a folyamatok javitasara, a tudas-
anyag korrekcidjara. A projektmenedzser ellendrzi a tesztelési litemezéseket, a tesztese-
tek megvaldsulasat, és azt, hogy a megjelend hibajelenségek javitasra keriiltek-e. Ezek
dokumentaciodja szintén fontos tudasanyagot jelent egy szervezetnek, mert a keletkezd
hibak korrigalasanak protokoll lefrasa lehet6séget ad arra, hogy késébb a userek mar ma-
guk tudjanak hibakat keresni, és esetleg megoldasokat talalni a jelentkezd problémakra.

Az élesindulas el6készitése egy dokumentalt titemterv alapjan késziil, amelynek koor-
dinatora és ellen6rzéje a projektmenedzser. Ez az litemterv a vallalati userek kézrem-
kodésével készil, 6ket is megtanitva, hogy ebben az esetben milyen tevekénységeket kell
ellatni, illetve ellendrizni a rendszerben.

Az élesindulas és az élesindulas utan, azaz, amikor mar userek a mindennapokban
dolgoznak, a megallapodas alapjan, a tandcsad6 cég egy meghatarozott ideig még segiti a
felhasznalok munkajat, tAimogatjak ket a hibak értelmezésében, esetleg az oktatasi anya-
gok finomitasaban, azaz a zokkendmentes rendszerhasznalatban. Ilyenkor a projektme-
nedzser segiti a tanacsadok és a userek munkajanak 6sszehangolasat, a keletkez6 hibak
gyors megoldasat, és a rendszerdokumentacio frissitését, ha esetleg olyan hiba jon fel,
amellyel korabban nem talalkoztak a tesztelés soran.

Osszességében tehat elmondhato, hogy a bevezetést koordinalé projektmenedzserek
nemcsak a tandcsadé cégek oldalan jelennek meg, mint a folyamatok koordinatorai, de
aktivan kozrem(ikodnek abban is, hogy a szervezeti tuddsmenedzsment rendszerhez
harmonikusan tudjon illeszkedni és beépiilni a SAP integralt rendszer a maga tudasbazi-
saval és miikodésével. A szerzék az elsé tablazatban foglaljak 6ssze a projektmenedzs-
ment fazisait, és a veliik parhuzamosan megjelen6 tudasmenedzsment rendszer elemeket.
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1. tablazat: A SAP bevezetési projektmenedzsment szakaszai és a szervezeti
tudasmenedzsment rendszer elemei kozotti kapcsolat

Projektmenedzsment szakaszai Tudasmenedzsment rendszer alkoto
elemei

1. fazis A projekt el6készités és pro- | Projektcélok 6sszehangolasa a szervezeti
jekt inditas tudascélokkal

Tudas azonositasa

Tudas megszerzése

2. fazis A blueprint (dizajn) Tudas azonositasa

Tudas megszerzése

Tudas fejlesztése

Tudas meg6rzése

Projektcélok és tudascélok feliilvizsgalata,
Ujragondolasa, ha sziikséges

3. fazis Megvalositas Tudas megszerzése
Tudas fejlesztése
Tudas megosztasa
Tudas megdrzése

4. fazis Tesztelés Tudas fejlesztése
Tudas megosztasa
Tudas meg6rzése
Tudas felhasznalasa
Tuddas mérése

5. fazis Eles indulasra el6késziilés Tudas fejlesztése
Tuddas megosztasa
Tudas meg6rzése
Tudas felhasznalasa

6. fazis Eles indulds és az azutani ta- | Tudas fejlesztése
mogatas Tudas megosztasa
Tudas meg6rzése
Tudas felhasznalasa
Tudas mérése
Visszacsatolas a kiindulasi célokra, azok
megvaldsulasanak ellendrzése és
értékelése

Forrds: szerz6k sajdt szerkesztése

A szerzok témaban késziilt kutatasa

Az idei évben a szerz6k a SAP projektmenedzsment és a szervezeti tuddsmenedzsment
osszefiliggéseire fokuszalva egy kvalitativ kutatast végeztek, amelynek célja az volt, hogy
Magyarorszagon dolgozo, és SAP bevezetéssel foglalkozo projekt menedzsereket kérdez-
zenek meg a témaval kapcsolatos tapasztalataikrél. A strukturalt interjukat készitettek a

13



kutatdk 5 projektmenedzserrel, akik kiilonb6z6 tanacsadé cégeknél dolgoznak Magyaror-
szagon, és tobbek kozott az integralt rendszerek bevezetésével foglalkoznak. A strukturalt
interju kérdései az alabbi tablazatban kertilt kérdés csoportok szerint bemutatasra:

2. tablazat: Az interju kérdéssor strukturaja

Kérdéscsoport Kérdések
Minta specifikus jellemz6i | Nem
Eletkor
Legmagasabb iskolai végzettség
Vallalati kultura Bevezetést megrendeld cégek vallalati kulttra jellemzéi
Vallalati kultira hatdsa a bevezetési projekt menedzs-
mentre
Projekt menedzser viszonyulasi dimenzidi a vallalati
kultirahoz
Projekt metodologia Projekt metodolégiat befolyasol6 makro és mikro ténye-
70k
Projekt vezetési stilusok Stilusok és jellemzdik
Stilust meghataroz6 makro és mikro tényezdk
Tudasmenedzsment Bevezetési folyamat tudasmenedzsment lépései
Projektmenedzser feladata tudasmenedzsment folya-
matban
Mentoralasi alternativak a bevezetés soran

Forrds: a szerz6k sajdt szerkesztése

Jelen tanulmanyban az interjuk nem 6sszes kérdéscsoportjara fokuszalnak a szerzdk,
hanem kimondottan a tuddsmenedzsment tertiletet érintd valaszokra, illetve a minta spe-
cifikus jellemzdire. A beszélgetésekre teamsen Kkeriilt sor az interju alanyokkal el6zetes
egyeztetés alapjan. rasban a kutat6k megerésitették abban a valaszadékat, hogy az adott
beszélgetés csak kutatasi célokat szolgdl, és nem lehet azonositani a résztveviket.

A tanulmany készit6i szigoruan ligyeltek arra, hogy megkapjak a valaszolék engedélyét
a kvalitativ kutatashoz, és hogy betartsak a teljes vizsgalat sordn a GDPR el6irasokat.
Mindenkivel kiilon egyeztetett id6pontban voltak a felvételek, egy-egy beszélgetés koriil-
beliil 45-60 percig tartott. Az interjualanyok specifikus jellemzdit a harmas tablazatban
mutatjak be a szerzdk:

3. tablazat: Az interjualanyok jellemz6i (5 f6)

Jellemzbk Valaszok
Nem 2 f6 no, 3 fo férfi
Eletkor 3f6 40 és 50 év kozott 2 f6 50 év felett

Hany éve dolgozik projektmenedzser- | 3 f6 5-10 év kozott 2 f6 10-nél tobb 20 évig
ként?
Projektbevezetés tipusai Jellemz6en zo6ld mezdés beruhazasok S4
HANA és cloud bevezetések

Forras: a szerz6k sajat szerkesztése
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A beszélgetések egyik vonulatat a SAP projektbevezetések tudasmenedzsment vetiiletei
adtak. Abban a valaszadok egyet értettek, hogy nem lehet csak a projektmenedzser szem-
pontjabol vizsgalni a kérdést. Els6ként is nagyon fontos, hogy a fels6vezetés, aki dont stra-
tégiai szinten a SAP bevezetésrdl mar tudja, hogy az integralt rendszerrel kapcsolatos
tudas, egy igen kardinalis értéket fog képviselni a vallalaton beliil, és olyan értékes infor-
maciok és tudaselemek birtokaban lesznek a dolgozdk, amelyeket nemcsak rovid, de
hosszutavon is menedzselnie kell a szervezetnek. Ez pedig mar a tudasmenedzsment
feladata lesz azutan, amikor egy projekt befejezddik és a tanacsadé cég levonul a helyszin-
rol.

A projektmenedzsernek kitlintetett feladata van azzal kapcsolatban, hogy ennek a
tudasnak a megszerzésére motivalja a dolgozdkat és megprobalja az allandé kommunika-
ciés lehet6ségek megteremtésével a kezdeti ellenallasokat az Gjjal szemben enyhiteni. Az
egyik projektmenedzser igy nyilatkozott a bevezetés soran a kezdeti nehézségekrdl, mar
ami az ellenallast jelenti:

»Ez nehéz kérdés, mivel cég méretétdl fiiggben ez egy lizleti déntés. A SAP egy cégérték
novelé megoldds, nemcsak egy ERP rendszer. Meg kell gydzni a vezetést, taldn azzal, hogy
egy megfeleld verzié vdlasztdssal ez nem egy merev, hanem rugalmas rendszer. Felhasznd-
16k esetén mdr nehezebb a helyzet, mert 6k csak a munkadt ldtjdk benne, igy a tevékenységiik
egyszertsitésével és hatékonyabbd tételével lehetséges 6ket meggydzni. llletve azzal, hogy
szélesebb és igen értékes tudds birtokdba kertilhetnek.”

Mint ahogyan emlitették a szerzdk, a projektmenedzsernek a tudas megszerzés elése-
gitésében aktiv szerep jut a projekt sordn. A valaszadok koziil, az egyik néi projektmene-
dzser ehhez a kovetkezdket flizte hozza:

A nyilt kommunikdcié mindig hasznos. Hirleveleket kell irni, tdjékoztatni a cég munka-
vdllaldit - féleg az érintetteket, hogyan dll a projekt, milyen erdfeszitésekre lesz sziikség, ki,
miért lesz felelds, és milyen tudds birtokosa és feleldse lesz a késébbiekben. Jdatékos mddon
kell bevonni a jévébeni usereket. El kell érni, hogy ne rettegjenek a vdltozdstél, ez az 6 érde-
kiik is, és ezzel az ismerettel az 6 humdn téke értékiik is erdsédni fog. A projektmenedzsernek
ezekben a folyamatokban fontos szerep jut, hiszen 6 képviseli a projektet, 6 van az eldtérben,
hid a megrendelé és a tandcsadod cég kézétt.”

A szerzOk rakérdeztek arra, hogy a mentoraldsnak, mint a tudastranszfer egyik lehet-
séges modjanak van-e 1étjogosultsaga a projektek soran. Itt érdekes médon a valaszoldk
nem a megbizé cég és a tanacsado cég kozotti mentoralast emlitették, hanem kihangsu-
lyoztak, hogy itt els6sorban a projekt idején a tanacsadé cégekben szokas, hogy a szenior
tanacsadék gyakorlatban mentoraljdk a juniorokat. Azaz a fiatalabb kollégak a teljes
projekt ideje alatt figyelik, hogy miképpen dolgozik egy tapasztaltabb munkatars. [tt nem-
csak a szakmai ismeret elsajatitasarol van sz6, azaz, hogy miképpen allitanak be egy
rendszert, hanem a kezd6, még kevés projekten résztvevo tandcsado, belelat az tigyfélke-
zelésbe, a targyalasok menetébe, a megrendeldvel folyatott stratégia beszélgetésekbe. Itt
olyan ismeret és skillek megszerzése és fejlesztése torténik, amelyek csak egy projekten
torténd gyakorlati munkavégzése soran valésulhatnak meg. Ebben a folyamatban azon-
ban nem a projektmenedzseré a f6szerep, mint ahogyan erre az egyik interjialany hata-
rozottan felhivta a figyelmet:
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»Egy tandcsado cég életében minden projekt nagyon fontos a juniorok képzése miatt.
Ebben a projektmenedzser tdmogat, de nem ¢ vdlasztja ki, hogy ki legyen a mentor és a men-
tordlt. Javaslatokat adhat, de nincsen déntési jogkdre a kérdésben.”

A projekt bevezetése soran nem kérdés, hogy a megszerzett tudast dokumentalni kell,
a usereket oktatni kell, a megfelel6 tudas birtokaban 1évéket azonositani kell stb. De
felmertiil a kérdés, hogy a projekt végével, ez a folyamat le is zarul? A megkérdezett pro-
jektmenedzserek valasza az egyértelm{ nem volt. Ok azon a véleményen voltak, hogy a
projekt befejezése egy stacio a rendszer miikodésében és miikodtetésében. A folyamatos
tudasfejlesztés és bdvités elengedhetetlen ahhoz, hogy ezt az igen draga integraciot
helyesen, és a mi nagyon fontos optimadlisan tudja haszndlni a szervezet. Végezetiil a
bevezetés utani idészakot a hypercare-t az egyik projektmenedzser nagyon szemléletesen
foglalta 6ssze a tudasmenedzsment szemszogébdl is:

»Hypercare alatt nemcsak az 1 hénapos kiemelt tdmogatdst értjiik - szerzédés szerint-,
hanem azt, hogy még nem éplilt be a mindennapos haszndlatba a SAP tudds. A rendszer
lizemeltetési idejében lesznek majd tjabb elvdrdsok. Rendszerstabilizdcié kell, support meg-
szervezés is, mert nem lesznek minden tudds birtokdban a szervezet dolgozdéi. Tdmogatdi
csapatot kell feldllitani vagy belsé, vagy kiilsé forrdsbdl. Azonban bizonyos tertiletre tiil
drdga valakit kiképezni a szervezeten beliil; ezekre kell bérelni a tandcsaddi csapatot. A pro-
jekt végére tudni kell tehdt, hogy a jovében a miikddés sordn ki, mit csindl - csak ezeknek az
informdciéknak a megléte utdn zdrddik és fejezddik be sikeresen a projekt.”

Osszegzés

A szerzdk a jelen tanulmanyukban a SAP, mint integralt vallalat iranyitasi rendszer beve-
zetése sordan megvaldsuld projektmenedzsment és a szervezeti tuddsmenedzsment ko-
zOtti 0sszefliggéseket vizsgalta meg. A felhasznalt irodalmak és a megkérdezett vallalati
szakemberek véleménye alapjan megallapithat6, hogy a két teriilet egy SAP bevezetés
soran integraltan kapcsolodik, és egyiittesen képesek biztositani azt, hogy az ERP rend-
szerek hatékonyan tudjak teljesiteni a feladatukat a szervezeten beliil.

Mar a célok kitlizése soran a projektcéloknak is dsszhangban kell lennie a tudasme-
nedzsment célokkal. A projekt soran, de leginkabb utana is a vallalati vezet6knek meg kell
arrdl gy6zddnitik, hogy a szervezeti tudasmenedzsment rendszer elegendd eréforrassal
és fejlettséggel bir ahhoz, hogy a SAP integralt rendszer miikodéséhez sziikség ismeretet
menedzselni tudja, és képes legyen annak elérhetdségét és folyamatos fejlesztését bizto-
sitani. Errél gyakran egy projekt soran elfeledkeznek a folyamat szerepl6i, pedig az ERP
rendszer altal kinalt értékes tudas csak akkor lehet igazan hasznos a cégek szamara, ha
azzal megfelel6en tudnak gazdalkodni a vallalati szereplék, és ebben a folyamatban a
tudasmenedzsmentnek is aktiv szerep jut.

16



Irodalomjegyzék

Babos Tibor-Zahony Lajos (2020) Az informacidbiztonsag fejlédéstorténeti vizsgalata — az ERP rendszerek
fejlédése. Biztonsdgtudomdnyi Szemle. 2(3) 55-67.

Bencsik  Andrea  (2015) A  tudasmenedzsment létjogosultsaga.  Tuddsmenedzsment.  26.
https://www.hte.hu/documents/10180/4676338/26.+PM+M%C5%B1hely+-+Bencsik+Andrea+-
+TUD%C3%81SMENEDZSMENT-+2015.+nov.+19.pdf; (Letdltés datuma: 2024. szeptember 20.)

Bluebird (2021). Vizesés modell: it az eredményes fejlesztéshez; 2021.06.21.; https://bluebird.hu/vizeses-
modell/ ; (Letoltés datuma: 2024. szeptember 9.)

Kopanyi Tamas (2005) Integralt vallalatiranyitasi rendszerek a vallalati értékmaximalizalas szolgalataban.
Vezetéstudomdny - Budapest Management Review, 36 (1D 27-39. DOI
https://doi.org/10.14267 /VEZTUD.2005.11.03

Gilbert J. B. Probst (1998) Practical Knowledge Management: A Model That Works; https://www.rese-
archgate.net/publication/271508998_Practical Knowledge_Management_-_A_Model_That Works ; (Letdol-
tés datuma: 2024. szeptember 20.)

Proman Consulting (2022) Mi az a vizesés modell és mikor érdemes alkalmazni?; 2022.04.27.; https://pro-
manconsulting.hu/mi-az-a-vizeses-modell-es-mikor-erdemes-alkalmazni/ ; (Let6ltés datuma: 2024. szept-
ember 9.)

Royce, Winston W. (1970): Managing the Development of Large Software Systems; https://blog.jbra-
ins.ca/assets/articles/royce1970.pdf ; (Letdltés datuma: 2024. szeptember 9.)

SAP Community (2013). Basic understanding on ASAP Methodology for beginners; 2013.11.15.; https://com-
munity.sap.com/t5/enterprise-resource-planning-blogs-by-members/basic-understanding-on-asap-
methodology-for-beginners/ba-p/13242013 ; (Letoltés datuma: 2024. szeptember 9.)

Seidor, (2022). What is SAP software? https://www.seidor.com/en-gb/blog/what-sap-software ; (Letoltés
datuma: 2024. szeptember 23.)

Stepanov, D Yu (2021) Using waterfall, iterative and spiral models in ERP-system implementation projects

under uncertainty. Journal of Physics: Conference Series 2142 012016; https://iopscience.iop.org/ar-
ticle/10.1088/1742-6596/2142/1/012016/pdf (Letoltés datuma: 2024. szeptember 9.)

17


https://www.hte.hu/documents/10180/4676338/26.+PM+M%C5%B1hely+-+Bencsik+Andrea+-+TUD%C3%81SMENEDZSMENT-+2015.+nov.+19.pdf
https://www.hte.hu/documents/10180/4676338/26.+PM+M%C5%B1hely+-+Bencsik+Andrea+-+TUD%C3%81SMENEDZSMENT-+2015.+nov.+19.pdf
https://bluebird.hu/vizeses-modell/
https://bluebird.hu/vizeses-modell/
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2005.11.03
https://www.researchgate.net/publication/271508998_Practical_Knowledge_Management_-_A_Model_That_Works
https://www.researchgate.net/publication/271508998_Practical_Knowledge_Management_-_A_Model_That_Works
https://promanconsulting.hu/mi-az-a-vizeses-modell-es-mikor-erdemes-alkalmazni/
https://promanconsulting.hu/mi-az-a-vizeses-modell-es-mikor-erdemes-alkalmazni/
https://blog.jbrains.ca/assets/articles/royce1970.pdf
https://blog.jbrains.ca/assets/articles/royce1970.pdf
https://community.sap.com/t5/enterprise-resource-planning-blogs-by-members/basic-understanding-on-asap-methodology-for-beginners/ba-p/13242013
https://community.sap.com/t5/enterprise-resource-planning-blogs-by-members/basic-understanding-on-asap-methodology-for-beginners/ba-p/13242013
https://community.sap.com/t5/enterprise-resource-planning-blogs-by-members/basic-understanding-on-asap-methodology-for-beginners/ba-p/13242013
https://www.seidor.com/en-gb/blog/what-sap-software
https://iopscience.iop.org/article/10.1088/1742-6596/2142/1/012016/pdf
https://iopscience.iop.org/article/10.1088/1742-6596/2142/1/012016/pdf



