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1. BEVEZETES

Napjainkban az SAP-nak, mint vallalatirdnyitasi rendszernek, toretlen sikere van, fOleg
Magyarorszagon ¢és a régioban. Ezt bizonyitja egy, a 2024-es év elején megjelent cikk, amely
szerint: ,,Minden eddiginél jobb évet zart 2023-ban az SAP Hungary, amellyel elnyerte a 24
orszagot tomoritd kozép-kelet-europai régié ,,SAP — Best Country of the Year” dijat, mig a
tanacsadasi iizletaga az ,,SAP — Best Cloud Services Country” elismerést vihette haza.”
(Trademagazin, 2024)

Az SAP rendszer bevezetésének a eredményességét mar tobben, tobbféleképpen vizsgaltak az
elmult években. Dezdar és Ainin azt kutattak, hogy milyen kapcsolat van a projektmenedzsment,
a csapat Osszetétele és az ERP bevezetésének sikere kozott. (Dezdar & Ainin, 2011a)

Hong ¢és Kim a kérdést a szervezeti illeszkedés szempontjabol kozelitették meg. (Hong & Kim,
2002) Dezdar és Ainin egy masik tanulméanyukban a szervezeti faktorok hatisat elemezték.
(Dezdar & Ainin, 2011b)

Candra a tudés, a tudasképesség oldalardl vilagitotta meg, hogy miért lehet sikeres egy ERP
bevezetés projekt. (Candra, 2012)

Masok a kontroll oldalarol (Grabski & Leech, 2007) targyaltak a kérdést, mig paran arra keresték
a valaszt, hogy a felsdvezetés milyen hatdssal lehet egy projekt megvalositas eredményére. (Al-
Faway et. al., 2008) Es végiil voltak, akik holisztikusan szemlélték a problémakort. (Wang et. al.,
2008)

A doktori dolgozatomnak az alapétletét az adta, hogy mar tobb, mint 15 éve dolgozom az SAP
vilagéban, veszek részt projektekben, vezetek SAP projekteket, és mindezt vilagszerte. Tobb
orszagban, tobb kontinensen dolgoztam el0szor, mint SAP tanacsadd, azutdin mint
projektmenedzser.

Mivel szerettem / szeretek utazni, és mindig is érdekelt az, hogy az egyes kultirdk hogyan
viszonyulnak az adott projekthez, ezt egy win-win helyzetnek éreztem és é€ltem meg. Sajat
magamon tudtam megtapasztalni a kulturalis kiilonbségeket, illetve azt, hogy az egyes
szervezeteken beliili felsévezetdk, az érintettek, a kulcsfelhasznalok, a végfelhasznalok viszonya
milyen mértékben, hogyan befolyésolja a bevezetés sikerét.

Lattam azt, hogy egy elhtzodé projektet az €lesindulas eldtti utolsé egy hoénapban meg lehetett

menteni a bukastol, mert 6sszedllt a csapat, €és egy célért kezdtiink el kiizdeni.



Tapasztaltam azt, hogy maguk a felsovezetok képesek letilni és szakszavakat forditani, hogy a
rendszerbe be lehessen angolul is tolteni a megadott cikkeket, mert érdekeltté tették Oket erre.
Talalkoztam olyan lelkes kulcsfelhasznaloval is, aki mindig felkésziilten érkezett a
megbeszélésekre, barmikor kerestiik, mindig szakitott idot a projektekre, a kitizott tesztelést
talteljesitette. Volt olyan lizleti oldalon szerepld projektmenedzser, aki jobban akarta az SAP-t,
mint a bevezeto cég.

Osszefoglalva tehat, sokféle projekttel talalkoztam és sokfélét vezettem. Sikereset és kevésbé
eredményeset is, bar ez utobbi relativ, hogy ki, mit tart eredménynek, erre még nem létezik objektiv
mérce. Megjegyzem a sikere projekttel kapcsolatosan az ERP vonatkozasaban tobben kutattak,
mint példaul Chatti és tarsai is. (Chatti et. al., 2021)

Dolgozatomban az SAP (,,Systems Applications and Products” (Indeed, 2024) projektek
bevezetésének sikerét befolyasold tényezoket fogom vizsgalni hiarom szinten: a makro, a
szervezetek és az egyének dimenzidjaban.

gy makroszinten tobbek kozott a kulturalis kiilonbségek kozotti kapcesolatot és ennek hatasat
elemzem egy projekt soran. Megvizsgalom, hogy a kulturalis kiilonbségek hatassal vannak-e a
valasztott projektmenedzsment moddszerre, és ezt a kiillonb6z0 orszdgok kultirdjanak
figyelembevételével teszem. Igyekeztem olyan orszagokat valasztani, ahol elég nagyok a
kulturalis kiilonbségek: igy Magyarorszag, Franciaorszag, és az Amerikai Egyesiilt Allamok
keriiltek a vizsgalati fokuszba.

Az ERP-r6l (Enterprise Resource Planning) is fogok irni, amely Gartner szerint: "az iizleti
alkalmazasok integralt csomagjanak nytjtasara vald képesség. Az ERP-eszk6zok kozos folyamat-
¢és adatmodellt haszndlnak, amely széleskorii és mélyrehatdé mitkddési végponttol végpontig tartd
folyamatokat fed le, példaul a pénziigy, a HR, a forgalmazas, a gyartas, a szolgaltatas €s az ellatasi
lanc teriiletén." (Gartner, 2024, 1. oldal) Bemutatom az ERP torténetét, elmagyardzom, hogy
hogyan fejlédott, miért jatszik még mindig kdzponti szerepet minden olyan szervezetnél, amely
komplex folyamatokkal rendelkezik és/vagy kozpontositott és/vagy szabvanyositott mddon
kivanja nyomon kdvetni a tevékenységeit.

Kifejtem azt is, hogy mit is jelent az integralt szo: ,,két vagy tobb dologgal kombinalva, hogy
hatékonyabba valjon” (Cambridge, n.a.a), illetve miképpen értelmezhetd maga az integralt
rendszer, az integralt gondolkodas.

Ezutan ratérek a szervezeti szintre, ahol eldszor is a szervezeti kultaraval fogok foglalkozni, szem
értelmezett eléfeltevések, értékek, meggydzddések, hiedelmek rendszere.” (Belényesi, 2021, 12.

oldal) Majd ratérek a projektmenedzsment fogalmara, moédszereire. Ebben a részben a
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projektmenedzsmentet, a kovetkezoképpen értelmezem. ,,Folyamatok, modszerek, készségek,
ismeretek €s tapasztalatok alkalmazdsa a konkrét projektcélok elérése érdekében, a projekt
elfogadasi kritériumainak megfeleléen, az elfogadott paramétereken beliil.” (APM, 2025)
Bemutatok par SAP bevezetéssel kapcsolatos projektmenedzsment méodszert, amelyek most a
leginkabb hasznalatosak a piacon.

A szervezeti dimenzidban keriil targyaldsra a vezetés, a leadership fogalma. Itt Centroszet
személetét kdvetem, aki szerint ,,a vezetés olyan tevékenység, amely célokat tliz ki, a céloknak
megfelelden meghatarozza az emberi eréforrds és az eszkozok felhasznalasat, és a szervezet
tevékenységét elinditja és miikodésben tartja.” (Centroszet, 2025) Ebben a fejezeti részben
iranyado lesz szdamomra, mint barmely projekt sordn, hogy a ,.szervezet €s a vezetd egymast
feltételezi” (Révész & Horvath, 2017, 5. oldal), azaz nem Iétezhetnek egymas nélkiil, egymassal
kolcsonhatasban allnak, és szinergiaban kell egyiitt, és egymasért dolgozniuk.

A szervezeti egység végén irok majd a tuddsmenedzsmentrdl, amely ,,az intézményi szellemi toke
novelését célzd torekvések Osszessége.” (MEK, 2025) Ezzel kapcsolatos vizsgalataim soran
kovetem Skoll (2025) elveit, azaz ugy elemzem a projektmenedzsment és a tuddsmenedzsment
kapcsolodasi pontjait, hogy nem hagyom figyelmen kiviil a tuddsmenedzsment szerepét és
kiildetését egy szervezeten belill. Azaz, hogy a tudassal kapcsolatos legfontosabb feladatok egy
vallalaton beliil a szervezet szdmara legfontosabb informaciok 6sszegytijtése, értelmezése, €s azok
felhasznalasa a vallalkozas céljainak megfelelden. Felmeriil a kérdés, hogy ebben milyen
érintkezési pontok lehetnek egy SAP bevezetés soran a projektmenedzsmenttel. Igaz, a témaval,
mar kordbban masok is foglalkoztak. gy példaul a CTI Consulting megjelentetett egy cikket arrol,
hogy a Probst-ciklus egyes elemei, hogyan valdsulnak meg egy specialis SAP projektben. (CTI,
2025) A Probst-ciklus és az SAP projektmenedzsment szakaszainak kapcsolatarol én is irok majd
a késobbi fejezetekben.

A kovetkezd vizsgélati egysége a disszertdciomnak az egyének szintje. Az egyéni szinten a
készségeket és a tudast elemzem majd harom oldalrol: a projektmenedzser, a projektcsapat és a
felhasznal6 szempontjabol.

A projektmenedzser nem mas, mint aki ,.koordindlja a projekt elemeit, torekedve a hatariddre, a
koltségvetésen beliil és magas szinvonalon torténd befejezésre. O a kozponti szerepld, aki
Osszekoti a projektcélokat a csapatuk kollektiv eréfeszitéseivel, és segit eligazodni az akadalyok
kozott, hogy a projekteket a célok felé iranyitsa.” (Atlassian, 2025)

Tobb cikk is jelent meg arrodl, hogy ki is a jo projektmenedzser (Bredillet et. al., 2015; Pratt &
Alexander, 2023; Indeed, 2023; Johansson, 2023; Forbes, 2024; Darby, 2024; Whitaker, 2024;

Blink, 2025), és hogy milyen szerepe van a projekt és a projektmenedzsment sikerében. (Munns
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& Bjeirmi, 1996 ; Gasemagha & Kowang, 2021; Alexander, 2023 ; Stempler, 2023;) En, akarcsak
a Coursera (Coursera PM, 2024), Phillips (Phillips, 2025) vagy akér a kiemeltem SAP-ra fokuszald
(Indeed SAP PM, 2024; Espinoza & Prabakaran., 2025; Knowledge, 2025; Quora, 2025) cikkek,
a készségek oldalrol kozelitem meg a kérdést. Ezutan attérek az SAP projektben résztvevo csapatra.
Alapvetden fokuszalok majd a felhasznalok skilljeire, ahogy arrol az Indeed (Indeed SAP skills,
2024) is ir, ugyanis errdl a kérdésrél eddig viszonylag kevés irodalom jelent meg, viszont annal
tobbet cikkeztek az SAP tanacsadok sziikséges skilljeirdl. (Geeks, 2024; Gunti, 2024; Indeed
consultant, 2024; Timespro, 2024; Whitehall, 2024; IBM, 2025)

Végiil az egyén szintjén a tudast is vizsgalom. Kiilondsen arra figyelve, hogy milyen feladatok
vannak az SAP projekten a Probst-ciklusban meghatarozott egyes tuddsszakaszokban. Ugyan az
SAP projekttel kapcsolatos felhasznaloi tudassal kapcsolatban Briddock irt egy tanulmanyt
(Briddock, 2024), és maga az SAP is arra torekszik, hogy 6sszekosse az SAP felhasznalokat (SAP,
2025), hasonld témaban irt publikaciot nemigen talaltam.

A dolgozatomban az irodalmi kutatast kovetden a kdvetkezd a hipotéziseket fogom megvizsgalni
kvalitativ és kvantitativ modszerekkel. A hipotéziseket a fent emlitett vizsgalati szintekhez

kapcsolddoan mutatom be €s elemzem majd, amelyet az 1. tablazatban foglaltam G6ssze:

1. tablazat: Hipotézisek

Hipotézis Szintek Vizsgalt teriilt Hipotézis
szama
1. Makroszint Kultara Az altalam vizsgalt orszagokban (Magyarorszag,

Franciaorszag, Amerikai Egyesiilt Allamok) az
SAP eltérd eladasi termékportfoliot mutat fel, és
az orszagok nemzeti kultiraja (Hofstede-
kulturatipolégia alapjan) befolyassal birhat arra
vonatkozoan, hogy sikeres lesz-e egy SAP termék

bevezetése.
2. Szervezeti Szervezeti kultara Az altalam megvizsgalt mintaban a
szint tudasmenedzsment elemekkel megerdsitett
vallalati kultara és a bizalom fontosak egy SAP
bevezetéshez.
3. Szervezeti Vezetés A menedzsment pozitiv timogatdi hozzaallasa
szint feltétlentil sziikséges az SAP sikeres
bevezetéséhez.




4. Szervezeti
szint

Projektmenedzsment
modszer

Az SAP bevezetés soran megvalasztott
projektmenedzsment modszer fiiggetlen a
szervezettdl és a megvalositando feladat
természetétdl, a piacon miikodd harom szemlélet
(hibrid, agilis, vizesés) barmelyikét valaszthatja a
megbiz6 minden eldzetes feltétel megismerése
nélkiil.

5. Szervezeti
szint

Tudas

Az SAP és a tuddsmenedzsment csak szinergidban

tud hatékonyan miikddni, amely érvényesiil mind

az SAP bevezetésénél, mind a késObbi rendszer
mukodtetésnél.

6. Egyén
szintje

Projektmenedzser

A projektmenedzserek skilljei koziil a tapasztalat

€s a tarsas interakciot meghatarozo skillek azok,

amelyek leginkabb determinaljak a sikeres SAP
bevezetést.

7. Egyén
szintje

Felhasznald

A megkérdezett userek megitélése szerint a
felhasznalok esetében a hard skillek koziil fontos a
nyelvtudas és az alapvetd szamitogépes ismeret, a
soft skillek koziil pedig nélkiilozhetetlen a
hatékonysag és a feleldsségvallalds egy sikeres
SAP rendszer mikodtetéséhez, és e tekintetben
nincsenek eltérd véleményen a valaszadok a
munkatapasztalat és a nemek alapjan.

8. Egyén
szintje

Tudas

Egy user hard és soft skill tulajdonsagai
szignifikans Osszefliggésben vannak azzal, hogy
mennyire tudja sikeresen hasznalni az SAP

rendszert, amely feltétele a sikeres bevezetésnek.

Forras: sajat szerkesztés



2. AKUTATAS CELJA ES MODELLJE

Disszertaciom tovabbi részében az SAP projekt sikerességével kapcsolatos modellem

bemutatasara vallalkozom, amelynek majd részletes magyarazatat a dolgozat 3., 4. és az 5.

fejezetei adjak az irodalmi rendszerezésre ¢és a témaban késziilt, els6sorban kiilfoldi kutatasi

eredményekre tdmaszkodva és elemezve.

A 8. fejezetben kertil sor a modellhez kapcsolhaté hipotézisek megfogalmazasara, értelmezésére,

illetve bizonyitasara, feltdrva a hazai lehetdségeket és gyakorlatok rendszerét. Kutatdsom és

disszertacidm megirasa soran a kdvetkezd Osszetett céljaim voltak:

Egy olyan modell- és hipotézisrendszer felallitasa, amely eddig még nem, vagy maximum
mas megkdzelitésben szerepelt az SAP projektmenedzsment témakdrében.

Elémozditsam a hazai kutatast az SAP projekt és a kultira kiilonbozd szintjei kozotti
kapcsolatban.

Mindekozben feltdrjam azt, hogy mennyire fontos a tudas megtervezése és fenntartasa az

SAP projektekkel kapcsolatban.

A fent emlitett Osszetett céljaimat illetéen hdrom szinten fogok vizsgalodni:

Makrogazdasagi szinten,
Szervezeti szinten,

Egyéni / individuum szinten.

Makrogazdasagi szinten — orszag, nemzet szintjén - 4 kutatasi kérdésre kerestem a valaszt:

Azonosithato-e kiilonbség az SAP projektmodszer kivalasztasaban és hasznalatdban azon
vizsgalt orszdgok kozott, amelyeknél a Hofstede-dimenziok eltéréek?

Tetten érhetdek-e kiilonbségek az USA, Franciaorszag, és Magyarorszag kozott az SAP
bevezetés soran alkalmazott kommunikacios eszk6zok tekintetében?

Miképpen magyarazhatdak a projekt sikerei a makrogazdaséagi kultura dimenzi6jaban?

Mely Hofstede-kultiradimenzi6 tamogatja az SAP bevezetését egy projekt soran?

A makrogazdasagi szinten ezen kérdésekre szandékoztam vélaszt kapni egyrészt irodalmi,

masrészt empirikus kutatdssal, melyek mind kvantitativ, mind kvalitativ vizsgéalatok voltak.

A kovetkez0 vizsgalati szint a szervezeti struktura szintje volt. Ezen a szinten a kdvetkezo kutatasi

kérdéseket fogalmaztam meg:



- Avvallalati kultrdhoz kapcsolédoan melyik tipus tamogatja az SAP bevezetési projekteket?

- Projektmenedzsment modszerére vonatkozoan, mely projektmodszer a legsikeresebb az
SAP projektbevezetését illetden?

- A vezetés esetében mely vezetési jellemzOk azok, amelyek leginkdbb tdmogatjdk az SAP
bevezetési projekteket?

- Abevezetés soran milyen projektmenedzsment elemek miikodnek parhuzamosan a Probst-
féle ciklus elemeivel? Hogyan torténik a tudas atadasa, megdrzése és aktualizalasa a
projekt soran?

A szervezeti szinten lathato tehat, hogy 3 szempontbol elemeztem a kérdést: egyrészt a vallalati
kultara fokuszabol, masrészt a menedzsment modszerét illetben, harmadrészt a vezetési stilus
szempontjabol; ugyanakkor a projekt természetét illetden mas fiiggetlen valtozokat is
vizsgalhattam volna a szervezet szintjén, amelyek majd a tovabbi kutatasok targyaul szolgalhatnak.
(Ide tartoznak pl. a bizalom kérdéskdre, a kommunikacié kérdéskore, de ezek most nem képezték

a kutatdsom targyat.)

Egyéni szinten, az individuum szintjén tobb kérdést tettem fel:
- Mely orszagokban, milyen készségekkel kell rendelkezni egy projektmenedzsernek, és
van-e ezzel barmilyen 0sszefiiggése a Hofstede-tipologidnak?
- Melyek azok a soft €s a hard skillek, amik a sikeres projektbevezetéshez kellenek a userek
részérol?
Egyéni szinten alapvetéen kérddives, és interjus kutatdsokat végeztem, melyek eredményeit

feldolgoztam.

A fenti vizsgalati kérdéskoroket az alabbi dbraban foglalom Ossze:



Orszagkultura Makrogazdaségi szint

Szervezetikultura
Projekt moédszertan
S_AP pI‘OJ?kt _ 7 Szervezetiszint
sikeressége .
Vezetés

Tudasmenedzsment

Projektmenedzser

Projekt csapat
Egyen szintje
Tudas

1. abra Kutatasi rendszerem
Forras: sajat szerkesztés

A fentiekkel kapcsolatban fontos kiemelni, hogy a kulturat az alabbiak szerint értelmeztem:
Egyrészrdl a nemzeti (orszag) kultura szintjén: egy szuverén nemzet lakossaga altal osztott normak,
viselkedésmodok, hiedelmek, szokésok és értékek. (InfoScipedia, 2021) Bashir szerint
ugyanakkor egy orszag kulturdja tobb, mint az, ahogyan az emberek gyakoroljak hagyomanyaikat
- ez egy teljes életmdd, kommunikécio, normak és értékek, amelyek formaljak a tarsadalom
kialakulasat. (Bashir, 2021)
Masrészrol szervezeti szinten szervezeti kultirardl beszélhetiink, amely azon értékek, hiedelmek,
attitlidok, rendszerek ¢és szabalyok Osszessége, amelyek korvonalazzak és befolyasoljak a
munkavallalok viselkedését egy szervezeten beliil. A kultura tiikkr6zi, hogy az alkalmazottak, az
tgyfelek, az eladok és az érdekelt felek hogyan ¢€lik meg a szervezetet és annak markajat. (Wong,
2023)
Fontos hangsulyoznom, hogy az egyén probal mind az orszdg, mind a szervezeti szinten

illeszkedni a kialakitott kultarahoz.

A disszertaciom megirasakor a kovetkezo kutatési struktura alapjan dolgoztam:



Célmeghatarozas

Modellezés

Irodalomkutatas

Hipotézisek
meghatarozasa

Kérdoiv készitése Strukturalt interjuk

Kérdések

Kérd6ivtesztelése tesztelése

Kérdéiv Kérdések
véglegesitése véglegesitése

Interjuk

Kérdoiv kiklldése R G

Kérdo6ivelemzése a Interjuk
hipotézisek alapjan végrehajtasa

Interjuk elemzése a
célok mentén

Kvantitativ Kvalitativ

2. abra: Kutatasi folyamat

Forrés: sajat szerkesztés



A kutatasom kezdetén meghataroztam a céljaimat, eldontoéttem, hogy mivel szeretnék foglalkozni.
Majd modelleztem a kutatdsom témajat. Ezek alapjan irodalomkutatast végeztem annak érdekében,
hogy lassam, hogy milyen irodalmak allnak a rendelkezésemre, amelyek segithetik a munkamat.
Az irodalomkutatast leginkdbb online végeztem a kiillonboz6 keres6k segitségével. Ezen kiviil
felhasznaltam sajat és konyvtari irodalmat is.

Az irodalomkutatds utan, azok alapjan meghatdroztam a hipotéziseimet, hogy konkrétan mely
kérdéskoroket szeretném mélyebben vizsgalni. Ezutdn parhuzamos tevékenységet végeztem.
Egyrészrol készitettem egy kérddivet, amelyeket elsd korben teszteltem egy kis szamli mintan. A
visszajelzések alapjan korrekcios tevékenységet végeztem. Javitas utan kikiildtem e-mailben 12 {6
jelenleg vagy kordbban aktiv SAP projektmenedzsernek. E-mailben kaptam toliik valaszt a
kitoltott kérddivekre. Masrészrol félig strukturalt interjukat végeztem velilk Teams-en keresztiil.
A kvantitativ kutatds soran két kérdoiv késziilt, amelyeket Magyarorszag egyik legnagyobb
gazdasagi felsOoktatasi intézményébe kiildtem el, és ott toltotték ki hallgatok. A visszakiildott

kérddivek és interjuk alapjan elemeztem a hipotéziseim validitasat.
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3. IRODALMI ATTEKINTES

3.1 Az ERP rendszerek
3.1.1 Az ERP rendszer fogalma

crer

fogom bemutatni.

Elséként fontos megemliteni, hogy az ERP (Enterprise Resource Planning) - véllalati er6forras-
tervezés - egy kifejezés, amelyet eredetileg 1990-ben a Gartner Group talalt ki az anyagsziikséglet-
vallalkozds minden aspektusat egyetlen szoftveralkalmazis csomag ald integralja. Az ERP
fogalma késobb kiszélesedett, és szinte barmilyen tipusu, nagy integralt szoftvercsomagot
magaban foglal. (Abdullah, 2017)

Az évek folyaman tobb kiilonbozo definicid sziiletett, kronologikus sorrendben sorolok fel parat
koziilik.

2000-ben Klaus ¢és tarsai a kovetkezoképpen hataroztdk meg az ERP-t: az ERP-szoftverek
nagymeértékben ugy konfiguralhatok, hogy a felhasznalok kiilonbozd igényeihez igazodjanak a
gazdasag legtobb 4gazatiban. Emiatt jelenleg az ERP-szoftverek harom kiilonb6z6é formaban
léteznek: altalanos, eldre konfiguralt és telepitett formaban:

(a) Legatfogobb formdjaban a szoftver altalanos, szadmos iparagat céloz meg, és hasznalat eldtt
konfiguralni kell.

(b) A csomagolt, elére konfiguralt sablonok az atfogd szoftverbdl szarmaznak. Ezek a sablonok
meghatéarozott iparagakra (pl. autoipar, kiskereskedelem) vagy bizonyos méretii vallalatokra (kis-
¢és kozépvallalatok) vannak szabva.

(c) A legtobb felhaszndlo szamara az ERP-szoftver miikodési telepitésként jelenik meg, miutan az
altalanos vagy eldre konfiguralt csomagot az adott cég kovetelményeinek megfeleléen a
helyszinen személyre szabtak. (Klaus et. al., 2000)

Husz évvel kés6bb Menon tanulméanyéaban az alabbi révid, célratord definiciot adja: ,,Az ERP
(Enterprise Resource and Planning) egy kozpontositott €s integralt vallalati szoftverrendszer,
amely jellemzden tobb funkciondlis modulbdl all, beleértve a pénziigyi, projektrendszerek,
értékesités, beszerzés, termelés, human erdforras, tigyfélkapcsolat-kezelés stb.”” (Menon, 2020, 1.

oldal)
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Arra a kérdésre, hogy vajon miért valasztjak a vallalatok az ERP rendszert, egy 2016-0s tanulmany
ad valaszt, amit a 3. dbra szemléltet. (Panorama, 2016) Lathatd, hogy leginkabb a meglévd
rendszer lecserélése és az iizleti indokok azok, amelyek ebben a kérdésben motivaljak a

szervezeteket.

Jelenlegi rendszer levdltasa I 1500
Uzleti performanciat javitsa I 1305
Cég novekedéséhez szikséges I 1300
Globalis m(ikédés standardizacidja NI 10%
Munkavéallalék munkdjanak megkénnyitése I 10%
Elsirasoknakvald megfelelés, riportolds I 1 000
Munkaeré csokkentés I 200
Anyavallaltok / érdekelt felek megnyugtatdsa N
Kilonhozo helyszinen lévé rendszer osszekapesolasa NN -0
Ugy‘fetekjob kiszolgdldsa NN 50
Méasvéllalatoknak van ERP-je I 2%

Egyéeb NN 1%

3. abra: Az ERP valasztas okai

Forras: sajat abra, Panorama 2016. 5. oldal adatai alapjan

Hasonloan érdekes adatai a vizsgélatnak, amelyek azt mutatjak be, hogy mennyire értékelték
ezeket a bevezetési projekteket sikeresnek a megbizok. A megkérdezett cégek 57%-a mondta azt,
hogy sikeres volt a projekt, mig nagyjabol minden harmadik (36%) ezt nem tudta megitélni és 7%-

uk a kudarcrol szamolt be. (Panorama, 2016)
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4. abra: Bevezetés eredménye

Forras: sajat abra, Panorama 2016. 5. oldal adatai alapjan

3.1.2 Az ERP rendszerek torténete

A (integralt) rendszerrel rendelkezés torténete Hermann szerint (Hermann, 2024) az elsd ipari
forradalomig nyulik vissza, amikor megjelentek a szervezeti struktarak. Akkoriban a termelés allt
a kozéppontban, igy az elso teriilet, ahol barmilyen ,,rendszer" megjelent, a gyartas volt. Az elsd
gyarak egyszeriiek voltak, és igy a termelés litemezése is.

A korai 1d6kbdl taldn a legismertebb név Frederick Winslow Taylor, aki a nevét adta a
taylorizmusnak, amely Litter szerint az 1880/90-es években az USA-ban a szisztematikus
menedzsment mozgalombdl nétt ki. (Litter, 1978) Szerinte azzal hogy Taylor elvalasztotta
gyartastervezést a gyartds végrehajtasatol alapjait adta az ERP rendszereknek, azaz az ERP
szempontjabol a legfontosabb elmélet Taylortdl szarmazik, aki szétvalasztotta a termelés
tervezését a végrehajtastol.

Az 1960-as évek végén sziiletett meg az MRP (anyagsziikséglet-tervezés). Ez volt ,,az MRP II és
az ERP elddje és gerince." (Jacobs & Weston, 2007, 358. oldal) Jacobs és Weston szerint (Jacobs
& Weston, 2007) az MRP alkalmazasszoftver a tervezés és litemezés felsd kategdriaja volt. Ebben
az idében a hangsuly inkébb a készletgazdalkodason volt. (Yelken, 2005)

Az 1970-es években sziiletett meg néhany a jelenlegi nagy ERP-gyart6 vallalatok koziil: SAP —
1972, Lawson - 1975, Oracle, JD Edwards — 1977, Baan — 1978.

Jacobs és Weston (Jacobs & Weston, 2007) azt is megallapitottak, hogy a hetvenes évek végén és

a nyolcvanas évek elején a vallalaton beliil erdsebb integraciora volt sziikség.
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Az integracionak a fogalmat tobben tobbféleképpen értelmezik. Példaul Gartner szolgéltatasokra
utal: ,,Az integracids szolgaltatdsok olyan részletes tervezési és végrehajtasi szolgaltatasok,
amelyek 0sszekapcsoljak az alkalmazasfunkciokat (egyedi szoftver vagy csomagszoftver) és/vagy
az adatokat egymassal vagy a kialakitott vagy a tervezett informatikai infrastruktaraval. A konkrét
tevékenységek kozé tartozhat a projekttervezés, a projektmenedzsment, az alkalmazas
programozasi interfészek, a webszolgaltatasok vagy a middleware-rendszerek részletes tervezése
vagy megvalodsitasa.” (Gartner Integration, 2024) Ugyanakkor Red Hat az IT integraciordl igy ir:
»az IT-integraci6 vagy rendszerintegraci6 az adatok, alkalmazasok, API-k és eszkozok
Osszekapcsoldsa az informatikai szervezeten belill, hogy hatékonyabb, termelékenyebb és
agilisabb legyen.” (Red Hat, 2017)

Emellett Gartner bevezeti az integralt szoftver kifejezést, ami azt jelenti, hogy: ,,Olyan iizleti
szoftver termelékenységi program, amely szamos alkalmazast (jellemzden szovegszerkesztést,
adatbazis-kezelést, tablazatkezelést, grafikat és kommunikéciot) foglal egy termékbe, lehetové
téve az adatok megosztasat az dsszes vagy a legtobb modul kozott.”(Gartner Software Integration,
2024)

Integralt rendszerre vonatkozd definiciot a Modern Vallalkozasok Programjanak honlapja a
kovetkezOképpen adja meg: ,,Az integralt rendszerek olyan megoldasok, melyek tobb funkciot,
képességet, megoldast gyurnak Ossze egyetlen rendszerbe olyan mddon, hogy a komponens
alrendszerek egy funkcionalis egészet alkossanak.” (Modern Vallalkozasok, 2025)

Jacobs szerint az 1980-as években az MRP II (Material Requirement Planning II) az MRP-hez
képest 1j funkciokkal elevenedett meg. Wight azt allitja konyvében, hogy ,,a gyartasi eréforras-
tervezés (MRP II) id6kdézben az anyagsziikséglet-tervezésbdl (MRP) a vallalat jatékterévé
fejlodott. A sikeres felhasznalok pedig bebizonyitottak, hogy ezekkel az eszkozokkel dramaian
meg lehetett emelni a gyartasi iizletagunk mitkddtetésének professzionalis szintjét”. (Wight, 1993,
1. oldal)

Az ERP fejlesztése az ipardgban tapasztalhatd informécié és a munkafolyamatok bdségén és
Osszetettségén alapul, az iizleti folyamatok €s az iranyitas tamogatasa érdekében. (Wortmann, 1998)
Az ipari-lizleti élet és a menedzsment Gsszetettsége arra kényszeritette a vallalkozasokat, hogy
atvegyék az MRP, az MRP 1II és a CIM (Computer Integrated Manufacturing - Szamitogéppel
Integralt Gyartas) korabbi fejlesztéseinek alapjait, mivel a valds idejii adatok teljes aramlasat egy
kozponti adatbazisba integraltak. Az 1990-es években ez az integralt szoftverrendszer ERP néven
jelent meg. (Rashid et al., 2002)

Az internet és az Osszekapcsolhatdsag fejlodése az 1990-es években felgyorsitotta a beszallito

cégeket, hogy kiilonb6z6 szoftvereszkdzoket készitsenek és szallitsanak az lizleti irdnyitashoz, mig
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az ERP adaptacids folyamata ugyanezen okok miatt gyorsult fel. (Wortmann, 1998) Kezdetben az
ERP a gyartastervezés, a rendeléstervezés, az elosztas, a pénziigy, a konyvelés, a fokonyv, a
humanerdforras, a projektmenedzsment €s az iizemi irdnyitas teriiletén miikodott. Fokozatosan a
funkcidk kore az ipari szervezetek funkcionalitdsanak novekedésétdl fiiggden boviilni kezdett, ami
az ERP 1, kiterjesztett (extended) ERP néven ismert valtozatat hozta 1étre. (Shafi et al., 2019) Az
ERP bevezetése azonban dontd fontossagu tényezd volt, amely jelentds mennyiségii idot €s képzett
munkaer6t igényelt a karbantartashoz, amelyhez hatalmas Osszegli pénzre volt sziikség a
személyzet képzéséhez. (Katuu, 2020)

Az ERP azért lett nagyon sikeres, mert szamos iizleti folyamatot integralt, egy rendszerbe foglalt,
igy az embereknek egyetlen rendszerbe kellett adatokat bevinniiik, és az adatok lathatéak voltak a
szervezet szamara.

2000-ben a Gartner Research kozzétett egy jelentést, amelyben bejelentette a jelenlegi ,,halalat az
rendszerek szabvéanya.” (Elragal et. al., 2012, 22. oldal)

Az utdbbi években az egyik figyelemre mélté trend az ERP-rendszerek bevezetésében az
multinacionalis vallalatoknal (MNC — Multinational Corporation) a mesterséges intelligencia (MI,
Al — Artificial Intelligence) és a gépi tanulasi (ML — Machine Learning) technologidk athatd
integracioja. Ezek a fejlesztések paradigmavaltast hoznak az ERP-rendszerek miikodésében, a
hagyomanyos szabalyalapu folyamatokon tilmutatva a tanulni €s alkalmazkodni képes rendszerek
felé. Az Al és az ML algoritmusokat hatalmas mennyiségli adat elemzésére hasznaljak fel, és az
MNC-k (multinaciondlis véllalatok) szdmara a dontéshozatalhoz haszndlhaté betekintést
nyUjtanak.” (Ebirim et al., 2024, 283. oldal)

A vilag egyre inkabb a kézben tarthato, foghaté megoldasok iranyaba megy, igy fontos az is, hogy
az ERP rendszereknek legyen ,,mobil” verzidjuk is. A rendszerek megjelentek okostelefonokon €s
tableteken is. Az otlet mar a 2000-es évek elején jelent meg, mégis nagyon 1j és igéretes a jovore
nézve, mivel a mobileszkdzok hasznélata a 21. szdzad megkeriilhetetlen részévé valt. (Omar &
Gomez, 2016) A mobiltelefonon 1évd ERP rendszerekkel kapcsolatban tobb eldnyt lehet felsorolni,
amivel vonzova lehet tenni a felhasznalok iranyaba. Ezek kozé sorolhatd a Zhu és Lin szerint a
valés idejii adatokhoz torténd hozzaférés barmikor és barhol. Az informécidk tobb testre szabasi
lehetdsége és gyors frissitése valosul meg. (Zhu & Lin, 2017)

Nem szabad ugyanakkor elfeledkezniink arrdl, hogy a mindeniitt elérhet6 ERP-nak vannak,
lehetnek, lesznek hatranyai, veszélyei példaul a kiberbiztonsag. A kiberbiztonsag az SAP szerint a
kovetkezot jelenti: ,,A kiberbiztonsag a halozatok, eszkdzok, alkalmazasok, rendszerek és adatok

kiber-fenyegetésekkel szembeni védelmét jelenti.” (SAP CYBER, 2025) Ez nagyon nagy
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valoszinliséggel az egyik vagy talan a legnagyobb kihivast jelentd kérdésnek bizonyulhat, amelyet
az ERP jelenlegi / jovObeli verzidiban kezelni kell. Sok vallalat tart is ettdl. Ezt bizonyitja a Saa
¢s tarsai altal publikalt cikk, amiben azt irjdk, hogy az IDC csoport 2013-ban 1100 szervezet
korében végzett felmérést, hogy kideritse, mi a legnagyobb akadalya a felhdalapu ERP-
megoldasok elfogadasanak, és a szervezetek mintegy 50%-a a biztonsagi kérdéseket nevezte meg
elsddleges aggodalomként. (Saa et.al., 2017).

A nagyobb szervezetek gyakran bizonytalannak érzik a felhdalapu ERP-rendszerek bevezetését,
mivel a felhdszolgaltatok hozzaférnek az adataikhoz. A felhdszolgaltatok alkalmazottainak
barmilyen helytelen magatartasa vagy blincselekménye jelentds kockazatot jelent a vallalat
adatainak titkossagara és sértetlenségére nézve. Az adatok bizalmas jellegének elvesztése példaul
a kommunikacié kikémlelése és a felhdszolgaltatok altal pénziigyi eldonyokért egy nem
engedélyezett harmadik félnek torténd kinyilatkoztatasa révén kovetkezhet be. (Agarwal et. al.,
2016) Mar sziilettek / sziiletnek tanulméanyok a kiberbiztonsag teriiletén is, példaul Syed és
tarsainak a kiberbiztonsagrol irt tanulmanya a rendszer upgrade esetén (Syed et. al., 2024), vagy
az olaj- és gaziparral kapcsolatban irt tanulmany. (Polyakov & Geli, 2025) Az SAP kiilonallo
riportalasi moduljarol is irtak mar (Balasubramanian et. al., 2024), valamint az ERP-k bevezetésrol
is. (Mishra et. al., 2022) Arrol is cikkeznek, hogy az oktatdsba is bele kellene épiteni ezt a kérdést.
(Weber & Neugebauer, 2024)

Fontos azt is kiemelni, hogy a felhdalapti rendszerek a jellegiikbol adodoan nem érik el a korabban
megszokott, on-prem ERP-kre jellemzd rugalmassagot. Ennek az a kdvetkezménye, hogy ezen
rendszerek bevezetésénél a kordbban megszokott gondolkoddsmodot meg kell valtoztatni, illetve
maguknak a rendszert megvasarlo vallalatoknak el kell fogadniuk azt, hogy relative olcson egy
nem igazan testre szabhato rendszert kapnak. Ez jelenleg még kihivast jelent egy SAP bevezetésnél,
hogy elfogadjak azt, hogy itt nagyobb folyamatbeli és szervezeti valtozasra van sziikség, mint azt
a korabbi rendszereknél megszokott volt. A Panorama 2024-ben végzett kutatasa szerint 51,1%-
ban a kulcsfolyamatok javultak, és 46,6%-ban a legtobb iizleti folyamat javult a véllalatoknél az
ERP-k hatdsara. A Panorama 2016-os kutatasdnak eredménye alapjan még az on-prem
rendszereket valasztottdk leginkdbb a véllalatok (56%), és csak 27%-ban a felhdalapti ERP-t.
(Panorama, 2016) A vallalatok elismerték, hogy azért nem szeretnék 16%-ban a cloud megoldast,
mert hidnyos a tudasuk, 29%-ban, mert biztonsagi problémak lehetségesek, és 9%-uk szerint az
adatvesztésnek nagy a kockéazata. (Panorama, 2016)

A Panorama elvégezte 2024-ben is a kutatasat, amelynek fokuszaban leginkédbb Eszak-Amerika
volt. Az eredmények meglepdek a 2016-os adatokhoz viszonyitva. A valaszadok 78,6%-ban

valasztottak a felhdalapi megoldast és csak 21,4%-ban az on-premet. Ugyanebben a riportban
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kiemelik azt is, hogy el6z6 évben, azaz 2023-ban, a felhdalapu rendszert valasztok szdma 65%-o0s
volt, igy a trend névekedést mutatott. (Panorama2024, 2024)

Nijher (2014) konyvében 6sszefoglalja az ERP kiilonbozo6 torténelmi szakaszait az 1990-es évekig,
¢s bemutatja az egyes 1épések elonyeit és hatranyait. Ezt kiegészitettem Al-Amin és tarsai cikkébol

vett elemzéssel a 2000-es, illetve a 2010-es évekre vonatkozoan, valamint sajat gondolataimmal.

Az 0sszegzést a 2. tdblazat mutatja be.

2. tablazat: Az ERP torténete az 1960-as évektol az 2020-as évekig

Rendszer Evek Cél korlatozasok
Készlet- 1960-as A készletezési igények azonositasa Nagy €s esetlen
gazdalkodas évek Célok kitlizése Nagyszamu technikai
és - Az utanpotlasi technikék biztositasa személyzet sziikséges a
ellen6rzés A tételhasznalat nyomon kovetése nagyszamitogépek
tamogatasahoz
MRP, 1970-es A célpiaci stratégiak felé valo A rendszert nehéz volt
hardver- és évek elmozdulas miikddtetni
szoftver- A termelés integracidjanak és Iddigényes
fejlesztések tervezésének hangsulyozasa Koltséges a bevezetés
A szoftveralkalmazas hasznalata a Nem tiikrozi a termelési és
gyartasi folyamatok iitemezéséhez készletgazdalkodasi célokat
SAP sziiletése (1972)
MRP II. 1980-as Gyartasi er6forras-tervezés (MRP) A tervezési és litemezeési
évek Az 6nall6 rendszerek felvaltasara funkciok hianya
tervezett gyartasi stratégiakra Egy platformon futd
Osszpontositanak Pontos informacidkra van
értékesitési, készlet- és beszerzési szikség
tranzakciok
a készlet és szamviteli informaciok
frissitése
ERP 1990-es Gartner csoport vallalati A végrehajtas jelentds
évek er6forrastervezése (ERP) valtozasokat igényelhet a
A szoftverek tényleges vallalatnal és annak
integraltsaganak kritériuma a folyamataiban.
kiilonbdz6 funkcionalis silokon beliil Folyamatos, esetleg soha
¢s azokon beliil is véget nem €r6 bevezetési
SAP R/3 - kliens-szerver folyamatot foglal magaban.
hardverarchitektira hasznalata A szaktudas korlatozott a
Tobb platformon fut folyamatos létszamproblémak
Egyéb funkciokat kinal, mint példaul miatt
marketing, pénziligy, emberi er6forras
ERP II 2000-es Uzleti teriiletek kozott valos ideji
évek adatok atadasa
Tuddsmenedzsment, a munkafolyamat-
kezelés, az ligyfélkapcsolat-kezelés, a
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portalképesség és az integralt
pénziigyek
Mas vallalatokkal valo egylittmitkodés
(CRM, SRM)

Cloud ERP 2010 utan Felhdalapt megoldasok felé torténd Kiberbiztonsag
elmozdulas Korlatozott testreszabhatosag

Mobilon, tableten torténd alkalmazas Rugalmatlansag

Valos idejli adatok barhol, barmikor
elérhetéek

Forrés: sajat atdolgozas, Nijher, 2014, 6. oldal és Al-Amin et.al., 2022 alapjan
3.1.3 Az ERP rendszerek

A piacon szamos kiilonb6z6 ERP-rendszer all rendelkezésre. Nehéz lenne mindet felsorolni, ezért
Kimberling cikkét valasztottam, hogy felsoroljam a 10 legjobbat az 6 szempontjai szerint.
Ahogyan azt a cikkében irja: ,,Ertékelték a szoftver altalanos funkcionalitasat, figyelembe vették
a technologia bevezetésével jard koltségeket és kockazatokat, és elemezték az ligyfeleik altal e
kiilonféle technologidk bevezetésével és alkalmazasaval elért eredményeket. A szoftvergyartokkal
szembeni technologia-agnosztikus és fliggetlen allaspontunk 4atfogd képet nyljt szamunkra a
piacrol, amely magaban foglalja az egyes gyartok szoftverének pozitiv és negativ aspektusait,
valamint az ligyfeleink altal tapasztalt eredményeket.” (Kimberling, 2023)
Figyelemre mélto kiilonbség volt 2024-ben az, hogy a korabbiaknal nagyobb hangsulyt fektettek
a végrehajtas meghiusulasi aranyara. Mélyrehatd vizsgalatot végeztek a kiilonbozd szallitok
implementacioihoz kapcsolodd meghibasodasi aranyokrol. Ez a tényezé néhany szallitonal
jelentds hatassal volt a helyezésekre. (Kimberling, 2023)
A fenti kritériumok alapjan a 10 legjobb ERP a kovetkezo:
1. Microsoft Dynamics 365
2. Oracle Fusion Cloud ERP
3. Infor
4. Workday
5. Epicor: tobb rendszert kinal testre szabottan.
6. SAP S/4AHANA
7. TFS: a piaci résre Osszpontosit: €épitdipar, terepi szolgaltatasok, valamint némi gyartas és
forgalmazas. Nagyon magas a bevezetési sikeraranya.
8. Oracle Netsuite: ez egy felhdalapu szoftver. A 8. helyen all a bevezetési eredmények miatt,

bar a vizsgalt tigyfélalapu rendszerben a 2. helyre valasztottak.
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9. Odoo: nyilt forraskoédu rendszer, de hidnyozhat beldle a komplex szervezetek altal igényelt
komplexités és skalazhatosag.

10. Force Platform by Salesforce: a Salesforce jol ismert CRM (Customer Relationship
Management) megoldasanak bovitéseként szolgal. Célja, hogy a Salesforce a CRM
képességeknél tobbet tudjon nyujtani. (Kimberling, 2023)

Mivel a kutatasomat az SAP rendszerrel kapcsolatban folytattam, ezért ezt a rendszert mutatom be

alaposabban.

3.1.4 Az SAP rendszer bemutatasa és torténete

Az SAP-ot 1972-ben o6t vallalkoz6 alapitotta. A nevik anno a SystemAnalyse
Programmentwicklung (SAP - Rendszerelemzd Programfejlesztés) volt. Olyan szabvanyos
vallalati szoftvert akartak biztositani, amely integraltan tdmogatja az 0sszes kiillonbozd iizleti
folyamatot, és azt akartdk, hogy minden adatfeldolgozas valods idében torténjen. (SAP, 2024)
1973-ra elkésziilt az els6 pénziigyi szamviteli rendszeriik, az RF (R="real time", F= ,,Finance”).
Ebbdl lett késdbb az SAP R/1. 1975-re az SAP egyre népszeriibbé valt, €s megjelent az els6 logdjuk
is. Ezen kiviil bevezették a beszerzés, a készletgazdalkodas, a szamlaellendrzés integralasat. 1978-
ban két Gj modult inditottak el: az eszkdzszamvitel és az értékesitést és forgalmazast.

inditottak el. (SAP, 2024)

Az R/3 1993-ban indult el a globalizalt gazdasag felé vezetd utat egyengetd kliens-szerver
szoftverrel. 1999-ben az SAP elinditotta a mySAP.com stratégiat, hogy vélaszt adjon az internetre
¢és az uj gazdasagra. Az elso ligyfelek 2011-ben kezdték el hasznalni az SAP HANA adatbézist. Az
adatelemzéshez sziikséges 1d6 az eddigi orakrol, napokrdl masodpercekre csokkent. Négy évvel
késobb indult el az S/4 HANA. Ez teljes egészében az SAP HANA-n fut. (SAP, 2024)

2002-ben, azaz harminc évvel megalapitasa utdn az SAP portfoligja még mindig novekedett — és
az addigra kortilbeliil 29 000 f6s munkaerdvel szamolt. Koriilbeliil 1300 alkalmazott koltozott egy
leny(ig6z6, wj, csillag alaku irodahazba a vallalat Walldorfban talalhaté kzpontjaban. Uj rekordot
is allit fel a cég: az utolsé negyedévben elért eredménye a legmagasabb volt a 30 éves torténetében.
(SAP, 2024)

Par évvel kés6bb 2004-ben az SAP a jovOjét a vallalati szolgaltatdsorientalt architektara
(enterprise SOA) koncepciodja koré tervezte. Az akkori vezérigazgatd bejelentette, hogy az SAP
kozéptavon minden iizleti alkalmazasat szolgaltatasalapuva kivanja tenni, és ezaltal maximalis

rugalmassagot kivan nyujtani az tigyfelek szamara. (SAP, 2024)
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2007-ben az SAP egy kiilonleges New York-i rendezvényen bemutatta az SAP Business ByDesignt,
a kis- és kozépvallalkozasok igényeire szabott terméket, az SAP els6 on-demand megoldésat. Az
SAP akkori vezérigazgatdja szerint egy teljesen Uj megoldast hoztak létre egy nagyrészt
kiaknézatlan piac szdmara. (SAP, 2024)

2013-ban a teljes SAP Business Suite atkeriilt az SAP HANA-ra. A bevezetése oOta eltelt harom év
alatt az SAP HANA kozel 1,2 milliard eurd bevételt termelt, és ezzel a vallalati szoftverek
torténetének egyik leggyorsabban novekvo terméke lett. Csak 2013-ban az SAP HANA 664 millio
eurd bevételt hozott a vallalat szamara, ami 69%-o0s ndvekedést jelentett az el6z6 évhez képest.
(SAP, 2024)

az SAP S/4AHANA-val. Ez teljes egészében az SAP HANA fejlett in-memory platformra épiilt, igy
szakitott a mult korlataival. A mobileszkdzokre szant SAP Fiori felhasznaloi élmény (UX) a
legijabb tervezési elveket tiikrozte. A kezdeti bevezetést hamarosan kovette az SAP S/AHANA
felhds kiadasa, amely az iligyfeleknek lehetdséget adott a helyben és a felhdben miikodo
megoldasok hibrid forgatokdnyv szerinti kombindléasara, igy példatlan informatikai rugalmassagot
és felgyorsitott lizleti innovaciot biztositott. (SAP, 2024)

2021-ben az SAP bejelentette a RISE with SAP-ot, egy olyan egységes ajanlatot, amely minden
tigyfél szdmara biztositja az intelligens vallalathoz vezetd utat, fliggetleniil att6l, hogy honnan
indulnak, vagy mennyire 0sszetett a forgatokonyviik. Az el6fizetéses alapon kinalt ajanlat egyetlen
kapcsolattartdsi pontot biztositott a szolgéltatasi szintli megallapoddsok, az iizemeltetés és a
tdmogatas tekintetében, az alapvetd ERP-folyamatok felhdbe torténd gyorsitott athelyezéséhez.
(SAP, 2024)

2023-ban az SAP bejelentette a Joule-t, a generativ mesterséges intelligencidval rendelkezd
kontextusba helyezett betekintést nyljt az SAP-megolddsok és a harmadik félt6]l szarmazo
forrasok mélységébe. A Joule a tobb rendszerbdl szdrmazo adatok gyors atvalogatdsaval és
kontextualizalasaval tdmogatja, hogy intelligensebb megoldasok keriiljenek felszinre és segit az
embereknek gyorsabban elvégezni a munkat. (SAP, 2024)

Ebben a fejezetben leirtam az ERP rendszer és az SAP rendszer torténetét. Kiemelendd, hogy az
SAP mind a mai napig vezetd szerepet tolt be az ERP-k teriiletén. (Juhasz& Inczédy, 2025) Lathato,
hogy az SAP torekszik a vilag Gjabb €s tjabb igényeinek megfelelni, de még igy sem tud vezetd
szerepet betdlteni Kimberling 2023-as elemzése alapjan. Az utobbi évek trendje az MI
megjelenése tjabb kapukat nyit az integralt rendszerek vilagaban. Par év mulva érdemes lenne

megvizsgalni ezeknek a hatasait is az ERP-re.
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3.2 A modell makroszintje

3.2.1 A Kkultara fogalma

A Cambridge Dictionary szerint a kultura fogalmat 3 kiilonb6zé moédon lehet meghatarozni:
1) "egy adott korban egy adott népcsoport életmodja, kiilondsen altalanos szokasai és hiedelmei".
2) "a tarsadalom egy adott embercsoportjanak/ attitiidje, viselkedése, véleménye stb."
3) "zene, miivészet, szinhaz, irodalom stb." (Cambridge, n.a.b)
Branch azt irja a 2020-ban megjelent cikkében, hogy David Brinkerhoff és Lynn White szerint a
kultara az az egész eszme, amely az élet tervrajzat adja. Ez egy hatalmas erd, amely minden népben
¢l, és amely megmondja nekiink, hogy mi a helyes és mi a helytelen. (Branch, 2020)
Természetesen a fent emlitetteken kiviil a kulturdnak més definicidi is vannak, és tobb szinonimaja
is, ami segithet megérteni, hogy mit is jelent.
A kulturdnak a szinonimaszotar szerint ,iskolazottsdg, miiveltség” szinonimdi vannak.
(Szinonimaszotar, 2024) A dolgozatomban a kultiranak a miiveltséggel, a civilizacioval, a
kozmiveltséggel koriilirhatd megfogalmazasaval foglalkozom.
Minden kutato egyetért abban, hogy az egyéneknek kiilonbozd, eltérd gondolkodasmodjuk van,
ezen kiviil rendelkeznek viselkedési mintakkal és érzelmi alapu attitiidokkel, amelyeket a sziiletés
utani tanulas soran sajatitanak el. Ez nem mas, mint a szocializaci6. Ezek az elvek annyira
,beleégnek™ az emberek tudatdba, hogy Hofstede a kultarat ,,mentélis programnak™ és ,,az elme
szoftverének” nevezi, amely megkiilonbozteti az embercsoportokat egymastdl (Hofstede, 1991,
43. oldal; Hofstede & Hofstede, 2008, 34. oldal).
Azaz, ezt masképp fogalmazva: ,,a kultira értékeinek az elsajatitdsa szocializacios folyamatok
kovetkezménye.” (Bordas, 2014)
Az amerikai Macionis szerint a kulturalis értékeket a tarsadalom kozvetiti az egyén felé, hiszen a
tarsadalom ,,... azon emberek csoportja, akik kdlcsonhatasban allnak egymassal egy elhatarolhat6
teriileten €s azonos kultiran osztoznak.” (Macionis, 2013, 37.oldal)
Elmondhat6 tehat, hogy a "kultura" az élet 1ényegét, alapjat jelenti azaltal, hogy az emberek egy
csoportja altal ismert és elismert szokasok, hiedelmek, viselkedési formak stb. Ez kiilonb6zd
szinteken érhetd tetten:

- személyes szinten - egy individuum szintjén,

- szervezeti - mikroszinten,

- orszagos szinten — makroszinten.
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3.2.2 Az orszagkultiura

Makroszinten, azaz az orszagok kultirajaval tobb kutaté is foglalkozott. En harmat emelek ki és

mutatom be a munkdssagukat. Elhelyezem a vizsgalt orszagokat az altaluk adott eredmények

segitségével, és a végén kifejtem, hogy miért a Hofstede-dimenzidi alapjan elemzem az orszagokat.

Elséként Ronen és Shenkar kutatasat irom le, akik kozel 50, tobb ezer munkavallalot foglalkoztatd

orszagban lekérdezett kérddiv alapjan klaszterekbe soroltak az orszagokat. Elsésorban a kdvetkezd

témakat vizsgaltak:

e a munkaval kapcsolatos célok fontossdga a munkavallalok szadmara (pl. eldléptetési

lehetdségek),

e a munkdnak milyen mértékben kell kielégitenie a munkavallalok sziikségleteit (pl. a

munkaval vald elégedettség),

e aszervezeti és a vezetési megkozelités preferencidja (pl. autokratikus vagy demokratikus

vezetés),

e a munkaiigyi szabalyok és a személykdzi kapcsolatok (pl. a vezetd és az alkalmazottai

kozotti kapcsolat). (Blaho et. al., 2021)

Az els6 kutatasok eredményeit késobb kibdvitették, és a legfrissebb frissitések alapjan a kovetkezd

eredmeény talalhato Blaho és tarsai tanulméanyéaban, amit a 3. tablazat szemléltet.

3. tablazat: Szintetizalt nemzeti kulturalis klaszterek

Csoport Orszagok
Tavol-Kelet Iran, Thaifold, Fiilop-szigetek, Azerbajdzsan, Banglades, Etiopia India
Jamaica
Konfucianus Szingapur, Hongkong, Kina, Nepal Japan
Azsia Tajvan, Dél-Korea
Angolszasz Ausztralia, Kanada, irorszag, Uj- Dél-afrikai Koztarsasag (fehér)
Zéland, UK, USA
Afrika Nigéria, Dél-Afrika Ghana, Namibia, Dél-Afrika
(fekete), Zambia
German Németorszag, Svajc Ausztria
Eszaki Daénia, Finnorszag, Hollandia,
Izland, Norvégia
Latin-Europa Svéjc (francia), Belgium, Izrael

Franciaorszag, Portugalia,
Spanyolorszag, Olaszorszag
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Kelet-Eurdpa

Lengyelorszag, Szlovakia,
Szlovénia, Magyarorszag,
Romania, Oroszorszag, Ukrajna,
Cseh Koztarsasag, Esztorszag

Lettorszag, Macedonia, Bosznia-
Hercegovina, Albania, Litvania,
Horvatorszag, Kazahsztan,
Moldova, Orményorszag

Latin-Amerika

Costa Rica, Peru, Chile, Kolumbia,
Mexiko, Bolivia, Argentina

Dominikai Koztarsasag, Puerto
Rico, Panama

Brazilia

Kozel-Kelet

Torokorszag, Gordgorszag

Arab

Egyesiilt Arab Emiratusok,
Marokkd, Kuvait

Egyiptom, Katar, Bahrein, Szaud-
Arabia, Oman

Forras: sajat szerkesztés, Ronen és Shenkar (1985) alapjan

A 3. tablazatban latszik, hogy a kutatdsomban vizsgalt orszagok és kulturak a kovetkezd

klaszterekbe sorolhatoak, amit a 4. tdblazatban foglaltam 6ssze.

4. tablazat: Vizsgalt orszagok klaszterbesorolasa

Orszag/tarsadalom Kulturalis klaszter
Magyarorszag Kelet-Eurdopa
Franciaorszag Latin-Eurépa

Amerikai Egyesiilt Allamok Angolszasz

Forras: sajat szerkesztés

Tovabbi orszagkategorizalast a GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior

Effectiveness) végzett 1995 és 1998 kozott. Az adatokat 160 tudds gylijtotte Ossze, €s tobbek

kozott 8 £6 dimenzidt vizsgaltak 60 orszagban. (House, 1998)

Késobb 9 dimenziora boviilt a kutatasi teriilet. Ezt a kilenc dimenzidt a tarsadalmi gyakorlatok

(ahogy a dolgok vannak) és a tarsadalmi értékek (ahogy a dolgoknak lenniiik kellene) formajaban
mérik. (Brewer & Venaik, 2010)

5. tablazat: GLOBE 9 dimenzidja az altalam vizsgalt orszagokban

Mérés kategoriaja Dimenziok Magyarorszag | Franciaorsza USA

g
Térsadalmi gyakorlatok | Bizonytalansagkertilés 3,12 4,43 4,15
Tarsadalmi gyakorlatok Jovoorientacio 3,21 3,48 4,15
Tarsadalmi gyakorlatok Hatalmi tavolsag 5,56 5,28 4,88
Tarsadalmi gyakorlatok Kollektivizmus 3,53 3,93 4,20
Tarsadalmi gyakorlatok Humanorientacio 3,35 3,40 4,17
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Tarsadalmi gyakorlatok | Teljesitményorientaci 3,43 4,11 4,49
0
Tarsadalmi gyakorlatok Kisk6zosségi 5,25 4,37 4,25
kollektivizmus
Tarsadalmi gyakorlatok Nemi egyenldség 4,08 3,64 3,34
Tarsadalmi gyakorlatok Asszertivitas 4,79 4,13 4,55
(6nérvényesités)
Tarsadalmi értékek Bizonytalansagkertilés 4,66 4,26 4,00
Tarsadalmi értékek JovoOorientacio 5,70 4,96 5,31
Tarsadalmi értékek Hatalmi tavolsag 2,49 2,76 2,85
Tarsadalmi értékek Kollektivizmus 4,50 4,86 4,17
Tarsadalmi értékek Humanorientaciod 5,48 5,67 5,53
Tarsadalmi értékek Teljesitményorientaci 5,96 5,65 6,14
0
Tarsadalmi értékek Kisk6zosségi 5,54 5,42 5,77
kollektivizmus
Térsadalmi értékek Nemi egyenldség 4,63 4,40 5,06
Tarsadalmi értékek Asszertivitas 3,35 3,38 4,32
(6nérvényesités)

Forras: sajat szerkesztés, GLOBE, 2004 alapjan

Az 5. tdblazatbol kiolvashatd, hogy a kultirdk egymast6l — ha nem is nagy mértékben — de eltérnek.
Magyarorszdg jeleskedik a tarsadalmi gyakorlat mentén a jovOorientacidban, mig
Franciaorszagban és az Amerikai Egyesiilt Allamokban a hatalmi tivolsag a legerésebb dimenzid.
A tarsadalmi értékek mentén Magyarorszagon és az Amerikai Egyesiilt Allamokban elsd a
teljesitményorientacid, mig Franciaorszdgban kiemelkedden fontos a humanorientacio.

Utolsoként Hofstede munkéssagat mutatom be, amely modell késdbbiekben a kutatasom alapjat is
képezi. Bar szamos keretrendszer létezik a kulturalis kiilonbségek megértésére, az egyik
legerésebb a Hofstede-modell, mivel Greet Hofstede uttord volt, aki intenziv kutatdsokat végzett
a kulturdlis diverzitas és kiilonbségek teriiletén. Hofstede kulturdlis dimenzidi az egyik
legnépszeriibb kulturalis elmélet, amelyet a tarsadalomtudomanyokban alkalmaznak. (Gerlach &

Eriksson, 2021) Hofstede az aldbbiak szerint definialta a kultira fogalmat: ,,az elme kollektiv
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programozasa, amely megkiilonbozteti az egyik emberi csoport tagjait a masiktol.” (Hofstede,
1980, 25.0ldal)
Hofstede hangsulyozta, hogy az orszagszintli elemzés nem képes megmagyarazni az egyéni
viselkedést (Oyserman et al., 2002). Sent és Kroese ahogy a 2020-ban megjelent tanulmanyukban
irjak, Hofstede gyakran hasznalta a viragok, a csokrok ¢és a kertek metaforajat, amelyek a kertész
figyelmének kiillonbozo szintjeit jelképezik. Hasonldé mddon az egyének, a csoportok és az
orszagok a tarsadalomtudoés figyelmének kiillonbozo szintjeit képviselik. (Sent & Kroese, 2020)
Hofstede-modellje 100 foku skélan, 6 dimenzi6 alapjan vizsgalja az orszagokat:

e Hatalmi tdvolsag: a hatalom egyenldtlen eloszlasanak elfogadasa.

e Individualizmus: milyen az 6nallosag.

o Férfiassag — ndiesség: mennyire elfogadott az er6folény.

¢ Bizonytalansagkeriilés: mennyire tudjak az egyének a bizonytalan helyzetet kezelni.

e Hossza- vagy rovid tavu orientacid: mennyire terveznek az emberek a jovovel.

e Elnéz6 vagy visszafogott: Mennyire kell az élményeket megélni. (Perdk, 2020)
Hofstede eldszor 57 orszagot vizsgalt, errdl 1991-ben jelent meg egy tanulmany. (Perdk, 2020)
Mind a mai napig vannak kutatdsok, a legutolsot 2023.10.16-4n publikalta a The Culture Factor
Group. (CultureFactor, 2024)
A Hofstede-féle tipologia alapjan a vizsgalt orszagok eredményei a kovetkezdek, amit az 8.1.

fejezetben részletesen ki is fejtek:

60
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0

Hatalmi tavolsag Individualizmus Férfiassag - nbiesség Bizonytalansagkerulés Hosszu- vagy rovid tavd Elnézd vagy visszafogott

68

orientacio

B Magyarorszag M Franciaorszag B USA

5. abra: Hofstede tipologia a harom vizsgalt orszagra

Forrés: sajat szerkesztés, The Culture Factor honlap alapjan.

Az 5. abrérodl leolvashato, hogy a vizsgalt harom kulttra eltér egymastol:

- Magyarorszagon kiemelked6 a férfiassag €s a bizonytalansagkertilés.
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- Franciaorszagban erds a bizonytalansagkeriilés és az individualizmus.
- Az USA-ban jelentds kultira érték az elnézés vagy a visszafogottsag, majd ezt koveti a

férfiassag-ndiesség dimenzidja.

Ebben a fejezetben az orszag kultirak kutatisai koziil mutattam be harmat, és ezekben el is
helyeztem az altalam vizsgalt orszagokat. A bemutatott mddszerek koziil a kutatdisomban a
Hofstede-dimenzioit hasznidlom. Egyrészt azért, mert véleményem szerint az altala vizsgalt 6
dimenzi6 egy nagyon atfogo, és az orszagokra tipikus, jellemzd képet vetit strukturalt, érthetd és
atlathat6 formdban. Mésrészt azért, mert részben ezen alapulnak a fent ismertetett GLOBE kutatés
dimenzidi is. Harmadrészt azért, mert Hofstede kulturdlis dimenzidja a kulturdk kozotti
kommunikécio ndvelésére dsszpontosit a kiilonboz6 kulturalis dimenzidkban.

A GLOBE keretrendszer a kollektivizmus és az individualizmus fokozasara fokuszal a kiilonboz6
kulturalis dimenzidkban. A projektmenedzseri munka soran ugy gondolom, hogy a kommunikacié
kap nagyobb hangstlyt. Tovabba azt sem szabad elfelejteni, ahogy Chessum, Liu és Frommbholz
irjak tanulmanyukban 2022-ben, hogy messze a legnépszeriibb ¢s atfogd az dsszes modell koziil a

Hofstede-modell. (Chessum et.al., 2022)

3.3 Szervezeti szint

3.3.1 Szervezeti kultira fogalma

Wong 2023-as cikkében az aldbbiak szerint definialta a szervezeti kultura fogalmat: a szervezeti
kultara azon értékek, hiedelmek, attitidok, rendszerek és szabalyok 0Osszessége, amelyek
korvonalazzak ¢€s befolyasoljak a munkavallalok viselkedését egy szervezeten beliil. A kulttra
tikkr6zi, hogy az alkalmazottak, az iigyfelek, az eladok és az érdekelt felek hogyan ¢€lik meg a
szervezetet és annak markajat. (Wong, 2023)
Ling-Lang 2015-ben azt irja, hogy egy kultra csak akkor jo, ha illeszkedik a kontextusahoz, azaz
az iparag objektiv feltételeihez vagy magahoz az tlizleti stratégidhoz. Mas szoval, minél jobban
illeszkedik, annal jobb a szervezet teljesitménye, €s a valtozo kdrnyezet alaashatja a j6 illeszkedést.
(Ling-Lang, 2015)
Proman Consulting szerint a szervezeti kultlra a szervezetben talalhato

e ¢értékrendszer,

e normak,

e clvart magatartasformak,
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e hiedelmek
Osszessége, amely minden szervezet esetében egyedi, csak rd jellemzd format olt. Egyfajta
Osszetartd eroként funkcional, segiti és eligazitja a szervezet tagjait abban, hogy hogyan
viselkedjenek, cselekedjenek egy adott szitudcioban. A szervezeti kultira tehat nem egyenld a
vallalat kiildetésével vagy céljaival, bar ezek kétségkiviil jelents hatdssal vannak ra. (Proman,
2022)
Shahin azt irja 2003-ban, hogy Karathanost azt irta 1998-ban megjelent tanulményéban, ,,hogy az
erés szervezeti kultira lehetévé teszi az informécid zokkenOmentes aramlasat és eldsegiti a
harmoniat a tagok kozott.” (Shahin, 2003, 4. oldal)
Mintzberg modelljében (1979) a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés kulturalis jellemzdit
bevonva csoportositotta a szervezeti kulturakat. Igaz, Mintzberg modelljérél Hollosy-Vadész
2020-ban az aldbbiakat irta, hogy ,minden egyes szervezetet hét komponensekre Ilehet
visszavezetni €és ezek keverékei formaljak a kiilonbozoé szervezet tipusokat.” (Holldsy-Vadasz,
2020, 1.oldal) Ugyanakkor Think Ahead 5 csoportot kiilonboztet meg:

e Stratégiai cslicspont: A szervezet ezen eleme az igazgatokbol és a felsdvezetokbdl all. Az
0 feladatuk a szervezet kiildetésének értelmezése vagy meghatarozésa, és annak biztositéasa,
hogy a szervezet célkitlizései 6sszhangban legyenek ezzel a kiildetéssel. A stratégiai cstlics
a felelds a szervezet makrokornyezettel torténd kapcsolatanak iranyitasaért is.

e Kozépvonal: Ez az elem biztositja a kapcsolatot a stratégiai csucs és a mitkodési mag ko-
zott. Ez a szerep részben értelmezoi szerep, mivel a miikddési mag munkéjanak 6sszhang-
ban kell lennie a stratégiai csucs elvarasaival és terveivel. Az egyszerti, kisebb szerveze-
teknél eléfordulhat, hogy egyaltalan nincs is kdzépvonal.

e Operativ mag: Az operativ mag végzi a kimenetek eléréséhez sziikséges tevékenységeket.

e Technostruktura: A technostruktirat olyan kulcsfontossagli személyek és csoportok alkot-
jak, amelyek olyan funkciokban dolgoznak, mint a humanerdforras, a képzés, a pénziigy
¢s a tervezés. Mintzberg szerint itt tobbféle szerepkor létezik. Az elemzék dontenek a mun-
kak elvégzésének legjobb modjairdl, és igyekeznek szabvanyositani a készségeket. A ter-
vezOk dontenek a kimenetekrdl és meghatarozzak a mindségi kovetelményeket.

e Tamogato6 személyzet: A tamogato személyzet olyan funkciokban dolgozik, mint a kutatas
¢s fejlesztés, a PR ¢€s a jogi szolgaltatasok. Kimeneteik nem jarulnak hozza kozvetlentil a
szervezet alapvetd céljaihoz, de tevékenységiik hozzajarul a stratégiai csucs-, kdzép- és
miikodési kdozpontok hatékonysagahoz és eredményességéhez. (Think Ahead, 2024)

A fentiek alapjan az alabbi strukturakat irta le Mintzberg:
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Egyszerii szerkezet,
G¢épi biirokracia,
Szakmai biirokracia,
Divizionalis,

Adhokracia.

Mintzberg Ugy véli, hogy a struktardk gyakran a koruk termékei. Azt allitja, hogy az egyszeri

struktirak és a gépi biirokracia a mult jellemzdje volt, amikor a fejlett gazdasdgok nagymértékben

tdmaszkodtak a nagylizemi termelésre és gyartasra. Ezzel szemben a professzionalis biirokraciak

¢s a diviziondlis formak ma mar elterjedtebbek. Mintzberg azt josolja, hogy az adhokrécia a

jovOben egyre fontosabba valik. (Think Ahead, 2024)

Lakosy és Szoke 2021-ben megjelent tanulmanya szerint Charles Handy alkotta meg ,,a szervezeti

kultara egyik legismertebb modelljét.” (Lakosy & Szdke, 2021, 325. oldal) Handy szerint 4

szervezeti tipus 1étezik:

Hatalmi kulttra - a vezetés egy vezetd vagy egy sziik csoport kezében van.

Szerepkultira - a hatalom 6 forrasa a bet6ltott pozicid, az ellenérzés a legrészletesebb, a
szerepek fontosak.

Feladatkultura - a strukttra leginkabb egy matrixhoz hasonlit, a befolyds nem a poziciobol
vagy a személyiség erejébdl, hanem a szakértelembdl szarmazik.

A személyiség kultirdja - az egyén all a kdzéppontban, a struktura gyakorlatilag nem

létezik. (Balogh, 2013)

Ugyanakkor Geert és Gert Jan Hofstede 6 dimenzidt hatdrozott meg ezek az alabbiak:

A folyamatorientélt szervezeti kultirdban a munkavallalok kertilik a kockézatot, mig az
eredményorientalt kultirdban a munkavallalok az 0j lehetdségeket keresik.

Az alkalmazottorientalt kultirdban a munkavallalo van a kozéppontban, mig a
munkavégzés-orientalt a feladat.

A parochidlis kultaraban a dolgozok maganéletében a szervezeti kultiranak is helye van,
mig a professziondlisban elkiiloniil a munka és a maganélet.

A negyedik dimenzidban a nyilt rendszerbe konnyen illeszkednek az 0j dolgozdk, mig a
zartba nehezen.

A szigoru ellenérzésii szervezetekben fontosak a koltségek és a megbeszélések pontos
betartasa, a laza struktiraval mikodo esetében nem.

A hatodik dimenzio elkiiloniti a piac igényeire fokuszalo szervezetet, illetve a szabalyok

alapjan teljesitoket. (Lakosy & Szdke, 2021)
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Igen elterjedt a szervezeti kultiraval kapcsolatban az ugynevezett jéghegymodell. A
jéghegymodellnek szamos valtozata van, de eredetileg, ahogy Singanamalli a 2024-es cikkében is
irja, 1976-ban Edward T. Hall dolgozta ki a Kultira jéghegy modelljét, és elmagyarazta, hogy a
szervezeti kultira olyan, mint egy jéghegy, amely a sarki tengerekben taldlhatd. Amit latunk, az
csak a jéghegy csucsa. Alatta egy hatalmas, lathatatlan tomeg huzddik, amely mindent erésen
Osszetart. (Singanamalli, 2024)

Cuofano 2024-ben megjelent cikkében utal rd, hogy a kultura jéghegymodellje egy erdteljes
metafora, amely segit megérteni a kultura Osszetettségét egy tarsadalomban vagy szervezetben.
Ahogyan a jéghegynek is van egy lathat6 csucsa a viz felszine felett, és egy hatalmas test alatta, a
kultiranak is vannak lathato és rejtett részei. (Cuofano, 2024) A lathato kultara a jéghegy csucsat
jelenti, azt a részt, amely a kiviilallok szdmara kdnnyen megfigyelhetd és nyilvanvald. Olyan
szempontokat foglal magaban, mint példaul a ruhazat, az élelmiszerek, a nyelv, a szimbdlumok. A
lathatatlan kultara, a felszin ald meriilve, olyan mélyebb és kevésbé nyilvanvalo aspektusokbol all,
amelyek nem azonnal megfigyelhetdek, de jelentdsen befolyasoljak a viselkedést és a felfogast.
Magaba foglalja az értékeket, a normakat, a hiedelmeket, a feltételezéseket. (Cuofano, 2024)
Dunay, Nagy ¢és Illés azt irjak a 2017-ben megjelent cikkiikben, hogy a Cameron €s Quinn altal
kidolgozott Versengd értékek keretrendszer (Competing Values Framework - CVF) most az egyik
legbefolyasosabb és legszélesebb korben elfogadott modell, és a szervezeti értékek kozotti
kapcsolat jobb megértésére hasznaljak. (Dunay et. al., 2017) Ok a CVF szerint a 6. tablazatban

foglaltak szerint csoportositottdk a szervezeteket.

6. tablazat: Szervezetek csoportositasa

Klan Adhokracia Hierarchia Piac
Dominans Személyes, Vallalkozo6i, Ellen6rzott és Versenyképes,
karakterisztika csaladias kockazatvallalo strukturalt teljesitményorientalt
Vezetdi stilus Mentoralas és Kreativ, innovativ, Koordinalas, Agressziv,
tamogatas, sziiloi kockazatos szervezeés, eredményorientalt
szerep kockézatvallalo | hatékonysagorientalt kemény vezetok
Alkalmazottak Csapatmunka, Egyéni Biztonsag, Versenyképesség és
menedzselése konszenzus és kockazatvallalas, megfelel6ség, teljesitmény
részvétel innovativ kiszamithatosag
vallalkozok
Szervezetet |Hiség, hagyomany | Elkotelezettség a  [Hivatalos szabalyok és A hangsuly a
Osszetartd erd és kolcsonos innovacio, politikak teljesitményen és a
bizalom fejlesztés célok elérésén van
Stratégiai Emberi fejlodés, Az er6forrasok Allandésag és Versenypolitikai
hangsuly magas bizalom, beszerzése, 11j stabilitas intézkedések és a
nyitottsag gyOzelem
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kihivasok
l1étrehozasa
Sikerkritérium | A fejlesztés emberi Egyedi és 1j Megbizhato szallitas, Gydzelem a
er6forrasok, csapat- termékek és hatékony, iitemezés, piactéren, piacra
munka, aggodalom szolgéltatdsok alacsony koltség valo bejutas
az emberekért

Forras: sajat szerkesztés, Dunay et.al., 2017 alapjan

3.3.2 Projektmddszerek és lépések

A projektet a PMI honlapja szerint a kovetkezoképpen definialjak: ,,A projekt egy olyan ideiglenes
vallalkozas, amely egy egyedi termék, szolgéltatds vagy eredmény létrehozdséra iranyul. A
divathét csillog6 eseményeitdl kezdve a tengerentuli humanitérius segélyezési erdfeszitésekig
barmit magaban foglalhat. Pontosabban, a projekt strukturalt feladatok, tevékenységek és
eredmények sorozata, amelyeket gondosan végrehajtanak a kivant eredmény elérése érdekében.”
(PML, 2024)
Az SAP-projekt egy kiilonleges projekt. A megcélzott eredmény mindig az SAP rendszerrel
kapcsolatos:

- Bevezetési projekt: az iizleti élet azt szeretné, hogy folyamatait az SAP-ban feliigyeljék és

iranyitsak.
- Rollout projekt: az SAP-ban mar bevezetett megoldast a vallalatcsoporton beliil mas
alvallalatoknal is be kell vezetni.

- Frissitési projekt: olyan projekt, amikor maga a rendszer ujabb verziot kap.

- Atallasi projekt: specialis frissitési projekt. Az ECC-r6] S4-re torténd attérés.
Szamos kiilonboz6 projektmenedzsment-modszer 1étezik, amelyek az SAP-projekt irdnyitasara (is)
hasznalhatok. A projektmenedzserek altalaban a modszerek kombinécidjat hasznéljak a projekt
végrehajtasa soran, sajat szakértelmiikkel kiegészitve azt.
Aston 2024-ben az aldbbiakban kategorizélta a modszereket tartalmuk szerint:

- Téma: Lean,

- Elvek: Prince2, Agilis,

- Folyamatok: Vizesés, Scrum, Scrumban, Kanban,

- Standardok: PMI PMBOK, XP. (Aston, 2024)
Az ajanlott SAP projektmenedzsment-modszerek az SAP-rendszerek fejlesztésével parhuzamosan
valtoznak. Kezdetben az ugynevezett "vizesés" megkozelitést részesitették eldnyben, mig

napjainkban az SAP az agilis moédszert ajanlja. Bar oriasi kiilonbségek vannak abban, hogy hogyan
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kell egy ilyen projektet megvalositani, az alap ugyanaz: a projektnek kell, hogy legyen egy kezdési
idépontja és végdatuma, egy leszallitandd termék, ¢és bele kell férnie az Gsszehangolt
koltségvetésbe. A projektnek néhany elére meghatarozott 1épésen kell végig mennie, amelyek
sziikség esetén iteralhatok is.

- A projektet el kell kezdeni.

- A projektet meg kell tervezni.

- A projektet végre kell hajtani.

- A projektet nyomon kell kdvetni és ellendrizni kell.

- A projektet le kell zarni.
Sommerville szerint ,,a vizesésmodell a terv vezérelt folyamat példaja - elvileg minden
folyamattevékenységet meg kell tervezni és be kell {litemezni, miel6tt elkezdnének rajtuk

dolgozni.” (Sommerville, 2011, 30. oldal)

Rendszerigények | 1

| Szoftverigények | 1
2
| Programdizajn | w
)
a

6. abra: Vizesés modell

Forras: sajat szerkesztés, Royce, 1970 2. oldal alapjan

Royce a felrajzolt sajat abrajat megkérddjelezte, nem volt meggyézddve arrdl, hogy a
szoftverfejlesztéshez ez a megfeleld mddszer. (Royce, 1970)

Az SAP sajat modszert fejlesztett ki a vizeséses megkozelitéshez, a legutobbi az ASAP
(Accelerated SAP) nevet kapta.

Jain szerint az ASAP, mely az ,,Accelerated SAP” roviditése, célja, hogy segitse az SAP
implementacié minél hatékonyabb megtervezését. Célja az 1dd, az emberek, a minds€g €s mas
eroforrasok hatékony optimalizaldsa, a megvaldsitas bevalt modszerének alkalmazasaval. (Jain,

2013)
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Lech szerint az ASAP moédszer 6t fazisbol all: ,,a projekt elokészitése, a dizdjn, a megvalositas, a
végso elokészités, az €les lizembe helyezés €s a tdmogatas.” (Lech, 2024, 5.oldal)

A kovetkezd abraban Sharma projektszakaszait mutatom be, ami egybehangzik Lech fazisaival.

- f oz 5. Eles lizembe Folyamatos
1. Projekt 2. Dizéjn) 3. Realizécio Y + Ve8SC helyezés 6 > A >
elékészités elékészités ejloaes

tamogatéas

7. abra: Projekt szakaszai

Forrés: sajat szerkesztés, Sharma, 2021, 1.oldal alapjan

A projekt elokészitési szakaszban a projekt terjedelmét, iitemezését €s koltségvetését hatarozzak
meg. Emellett kialakitjdk a projektiranyitast, a strukturat, a szerepeket, a feleldsségmegosztast, a
projekt leszallitandokat, dokumentéciot és eljarasokat.

A projekt ezutan a dizdjn szakaszba 1ép. Ez a fazis egy sor megbeszéléssel kezdddik. Ezeken a
megbeszéléseken a folyamatgazdak, valamint a kulcsfelhasznalok, szakértdk és a tandcsadok
részletekbe menden atbeszélik az lizleti folyamatokat és a kovetelményeket. A tandcsadok
dokumentaljak ezeket, és egy megvaldsitasi tervvel egészitik ki 6ket. Ezt az atfogd dokumentumot
tizleti tervnek, business blueprintnek is nevezzik. Ez a projekt részletes hatokor-
képezi. Ezt az ligyfél hivatalosan alairja.

Ezutan a projekt a megvaldsitasi szakaszba 1ép. Ebben a fazisban a tandcsadok konfiguraljak és
sziikség esetén testre szabjak (fejlesztik) a rendszert, hogy az megfeleljen a leirt
kovetelményeknek. A fazis alatt egységteszteket is végeznek, a beallitasok ellendrzése végett.
Ezutan kovetkezik az integraciés majd a felhasznaldi tesztelés, melyeket az tligyfélfolyamatok
tulajdonosai ¢és a jovobeli kulcsfelhasznalok végeznek el.

A sikeres tesztelés befejezését kovetden megkezdddik az ¢€lesinduléds eldkészitése. Ez magaban
foglalja az atallasi terv részletes kidolgozasat, az ¢€les rendszer el6készitését, az adatmigracio
végrehajtasat és a végfelhasznalok oktatasat.

Az ¢élesindulds utdn a tanacsadok kezdeti, extra timogatast nyujtanak. (Lech, 2024)
Osszefoglalva Lech a kovetkezoket allapitja meg: az ASAP moédszer szorosan kdveti a vizesés
paradigmajat, a fazisok egymas utan haladnak. A kovetkezd fazisok csak azutan kezdédnek, hogy

a projekt érdekelt felei hivatalosan aldirtak az eldz6 fazis eredményeit. Az tigyfél folyamatgazdai
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¢és a jovobeli kulcsfelhasznalok csak a megvalositasi fazis végén, az integracios ¢és a felhasznaloi
atvételi tesztelés soran latjak ténylegesen a rendszerben a kdvetelményeiket. (Lech, 2024)
A vizeséses megkozelitésnek van néhany eldonye, amint azt Taffer (2024) felsorolja cikkében:

- Aprojekt meghatarozasa és tervezése a projektet megeldzden torténik. Kevesebb lehetdség
van a valtoztatasokra. A csapattagoknak tisztaban kell lenniiik azzal, hogy ki mit és mikor
csinal.

- Vilagos tervvel és célokkal rendelkeznek. A projektben részt vevok mindannyian tisztdban
vannak a tervvel. Ha barmi felmeriilne a projekt soran, az egy modositasi kérelem lenne:
el lehetne halasztani egy 0j projektre vagy a projekt egy masik szakaszara. Ez biztositja,
hogy a projekt ne csusszon ki az irdnyitas aldl.

Taffer (2024) felsorol néhany hatranyt is:

- A struktira nagyon szigord, ami nagyon megneheziti a valtoztatasokat. A technoldgiai
¢és/vagy felhasznaldi valtozdsokhoz torténd alkalmazkodés nagyobb kihivast jelent, mint
az agilis modszerek esetében.

- A hasznalhatd termék/projekt atadasa hosszabb idét vehet igénybe, mint az agilis
modszerben, ahol vannak olyan kiadasok, amelyeknél hasznalhato termékeket lehet atadni.

Az SAP kovetve a valtozasokat manapsag mar az SAP Activate Agilis stilus modszert javasolja
az SAP legujabb termékének (SAP Public Cloud) bevezetéséhez. Ennek a mddszernek a fazisai az
alabbiak:

1. Discover (Felfedezés)

Ebben a fazisban meg kell érteni az SAP funkcionalitdsat, és azt, hogy milyen eldnydkkel jarhat
az lUzlet szamara. Ennek a fazisnak a végén, hatokdr, a projekt altalanos litemezése €s célmegoldas
modellt meg kell hatarozni, €s a projekt készen all az inditasra.

2. Prepare (ElOkészités)

Ebben a szakaszban torténik a projekt kezdeti tervezése és elokészitése. Megkezdddik a projekt, a
tervezés véglegesitése, a csapat meghatarozasa és felallitasa, valamint a projektmunka megkezdése.
3. Explore (Feltaras)

Ebben a fazisban a célzott megoldas validalasa és megerdsitése érdekében a standardhoz torténd
illeszkedés elemzése torténik. A megbeszélések soran ellendrzik és validaljak, hogy a rendszer
altal meghatarozott legjobb gyakorlat szerinti funkciok megfelelnek-e az tizleti igényeknek.

4. Realize (A megval6sités)

Ebben a fazisban a rendszert inkrementalisan (sprintekben) épitik és tesztelik a backlog lista
alapjan. A tesztelési kdrnyezetet szigoru ellendrzés mellett készitik eld, ami biztositja, hogy az

atallasi tevékenységekhez sziikséges gylijteményt jol eldkészitsék az éles lizembe helyezéshez.
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Ezenfeliil az adatok bet6ltddnek a tesztrendszerbe, hogy a megfelelo tesztelés elvégezhetd legyen.
5. Deploy (Elesités)

Ebben a fazisban az éles rendszert felallitjak, elvégzik az atallasi tevékenységeket, és az iizleti
miveleteket atvezetik az 01j rendszerbe.

6. Run (Futtatés)

Ebben a fazisban a megoldas tovabb automatizalhatd €s optimalizalhato. A {6 cél a rendszer
mikodésének fenntartasa és szlikség esetén javitdsa. (SAP Activate, 2024)

Ezzel az j modszerrel atmenetet képez a rendszervaltasrol a szervezeti valtozasra: maganak az
tizletnek kell alkalmazkodnia a rendszerhez. A rendszert csak nagyon korlatozott modon lehet
kiigazitani.

A harmadik nagy médszercsalad az ugynevezett hibrid modszer, ami 6tvozi a vizesés €s az agilis
moddszerek eldnyeit. A hibrid projektmenedzsment soran a projektmenedzserek és a csapatok a
projekt egyedi kovetelményei ¢€s jellemzdi alapjan alakitjdk ki a projektmenedzsment-
folyamatokat és -technikékat. Ez magaban foglalja a hagyomanyos projektmenedzsment-fazisok -
példaul a tervezés €s a dokumentacio - és az agilis gyakorlatok - példaul az iterativ fejlesztés és a

folyamatos visszajelzés - keveredését. (Verma, 2024)

3.3.3 Vezetés, leadership

A magyar-német gyokerekkel rendelkezd6 amerikai pszichologus, Edgar H. Schein talan
legismertebb konyvében a szervezeti kultira jelenségét irja le a szervezetek életciklusdban,
valamint a vezetés lehetdségeit és korlatait a szervezeti kultara kialakuldsanak befolyasolasaban.
(Schein, 2004) Lang 2015-ben azt irja Schein konyvérdl, hogy nagy teret szentel egyrészt a kultara
kialakulasa és fejlodése, masrészt a vezetés kozotti kapcsolatnak a szervezet kiilonb6z6 €letciklus
fazisaiban. (Lang, 2015) A vezetés kolcsonhatasban all a kultaraval.

A vezetés sz0 jelentése a HR portal szerint: ,,A vezetés emberi tevékenységet irdnyitd munka. A
vezetés olyan céltudatos tevékenység, amelynek tartalma emberek egy csoportjdra vonatkozoan
érvényesiil. A vezetés tarsadalmi szerep, amely a tarsadalmi munkamegosztas keretében jott 1étre,
alakult ki.” (HRportal, n.a.a)

A magyar vezetés szonak eme jelentése az angol ,,leadership” fénév megfeleldje. A leadership sz6
legkorabbi ismert hasznalata az 1820-as évekbdl szarmazik: 1821-ben C. W. Wynn egyik levelében
mar megjelent ez a sz6. (OED, 2024)

Ha sikeres vallalatot szeretnénk, akkor erds vezetést kell biztositani a vallalat szamara. Mivel

kiilonboz6 vezetési stilusok 1éteznek, el kell donteni, hogy melyik a legjobb az adott vallalatnak.
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Knight a 2024-ben megjelent cikkében az alabbi hat vezetési stilust kiilonbdzteti meg:

Kényszeritd vezetési stilus, amely az azonnali megfelelés megkovetelésével jar.

A tekintélyelvii vezetési stilus, amely az emberek mozgositasarol szol egy vizio felé.
Tempdszabo vezetési stilus, amely magaban foglalja a kivalosag és az Oniranyitas elvarasat.
Affiliativ vezetési stilus, amelynek kozéppontjdban az érzelmi kdtddések kiépitése all.
Demokratikus vezetési stilus, amely magaban foglalja a konszenzus megteremtését.

Coaching vezetési stilus, amely az emberek jovore valo fejlesztésére 0sszpontosit. (Knight,

2024)

Fischer ¢és Sitkin 2023-as tanulmanyukban 10 vezetési stilust vizsgalt, amelyekbdl nyolcat

pozitivnak (autentikus, karizmatikus, megfontolos és kezdeményezd, felhatalmazd, etikus,

célorientalt, szolgald, transzformativ) és kett6t negativnak (visszaélésszerli feliigyelet, illetve

destruktiv vezetés) tartottak. (Fischer & Sitkin, 2023)

Coursera 2024-ben megjelent cikkében 8 stilust sorol fel, ami véleményem szerint a legjobb

csoportositast tartalmazza. Ezek a kovetkezOk: iranyitd, demokratikus, laissez-faire, atalakito,

egylittmiikddo, tranzakeids, coach, jovoképpel rendelkezd. (Coursera, 2024)

A vezetési stilusok bemutatdsa, elemzése mellett tobb cikk is megjelent arrdl, hogy a vezetdk

milyen hibdkat kdvethetnek el. Peterman 2023-ban az alabbi tiz hibat sorolta fel:

1.

Az Onismeret hianya: A vezetés egyik legjelentdsebb buktatdja az 6nismeret hianya. Azok
a vezetOk, akik nincsenek tisztaban erdsségeikkel, gyengeségeikkel, elfogultsagaikkal és
vakfoltjaikkal, rossz dontéseket hozhatnak, és nehezen tudnak kapcsolatot teremteni a csa-
pataikkal.

Gyenge kommunikécio: A hatékony kommunikéci6 a sikeres vezetés sarokkove. Azok a
vezetdk, akik nem kommunikalnak vilagosan, atlathatéan és empatikusan, zavart, bizal-
matlansagot és elvonatkoztatast okozhatnak a csapataikban.

Mikromenedzsment: A mikromenedzsment egy gyakori buktatd, amikor a vezetok talzot-
tan ellendrzik ¢és felligyelik a csapatuk munkajat. Ez a viselkedés megfojtja a kreativitast,
demotivalja a munkavallalokat és akadalyozza a termelékenységet.

Az alkalmazkodoképesség hidnya: A mai gyorsan valtozo6 vilagban azok a vezetdk, akik
ellenallnak a valtozasnak és ragaszkodnak a régi modszerekhez, lemaradasban talalhatjak
magukat és szervezetiiket.

A személyes novekedés elhanyagoladsa: Azok a vezetdk, akik méar nem fektetnek be sajat
személyes és szakmai fejlédésiikbe, stagnalhatnak. A folyamatos tanulas és onfejlesztés

elengedhetetlen a vezetdi sikerhez.
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6. Az erds csapat kiépitésének elmulasztasa: Egy vezetd csak annyira erds, amennyire a csa-
pata. A csapatfejlesztés elhanyagolésa ¢€s a tehetségek felismerésének és gondozasanak el-
mulasztasa az Osszetartds hianyahoz és alul teljesitéshez vezethet.

7. Azempatia hianya: Az empatia és az érzelmi intelligencia hidnyéat mutat6 vezetok nehezen
tudnak emberi szinten kapcsolatot teremteni a csapattagjaikkal. Az empatia 1étfontossaga
az alkalmazottak igényeinek, aggodalmainak és motivacioinak megértéséhez.

8. Avisszajelzések figyelmen kiviil hagyasa: Azok a vezetdk, akik elutasitjak vagy figyelmen
kiviil hagyjak a csapattagoktol érkez6 visszajelzéseket, értékes meglatasokat és fejlesztési
lehetdségeket hagyhatnak ki. A konstruktiv visszajelzés értékes eszkdz a személyes €s a
szervezeti fejlodéshez.

9. Tulzott magabiztossag: A tulzott magabiztossag rossz dontéshozatalhoz, valamint a prob-
1émak felismerésének és kezelésének elmulasztasdhoz vezethet.

10. Az etika elhanyagolasa: Azok a vezetdk, akik rovid tdva haszonszerzés érdekében felriig-
jék etikai elveiket, azt kockéztatjak, hogy artanak hirneviiknek és csapataik bizalmanak.
(Peterman, 2023)

Vezetési stilusokrol osszefoglalasként annyit érdemes kiemelni, hogy sok kiilonb6zd stilus 1étezik,
amelyek jol megférnek egymas mellett. Minden vallalathoz a véllalat életciklusanak megfeleld
vezetot kell valasztani, hogy sikerre vigye a vallalatat. Mindemellett fontos mind a nemzeti, mind

a vallalati kultaréat is figyelembe venni a megfeleld vezetési stilus kivalasztasahoz.

3.3.4 Tudasmenedzsment

Bencsik, Godany és Mathé az alabbiakkal kezdik a 2021-ben megjelent egyik cikkiiket: ,,A
tudasmenedzsment kifejezetten kritikus 1épése a tudasszerzés és megosztas, mely a hianyzo tudas
potlasat hivatott szolgalni, a magasabb szintli szervezeti teljesitmény elérése érdekében.” (Bencsik
et.al, 2021, 47.oldal) E megallapitas azt tamasztja ald, hogy a tudassal torténd gazdalkodas egy
szervezeten beliil mindenképpen sziikséges ahhoz, hogy hosszi tavon tudjon sikeresen és
hatékonyan miikodni. Bencsikék mondatdval én, mint SAP projektmenedzser, nagyon egyet tudok
érteni. A szervezeti teljesitmény javuldsa, javitdsa nem képzelhetd el egy jol megszervezett,
megtervezett és végrehajtott tuddsmenedzsment nélkiil. Nem szabad elfelejteni, hogy a ,,tudas
hatalom”, ahogy ezt Sir Francis Bacon is allitotta tobb szaz évvel ezeldtt. (Cultura-MTI, 2016)

Magat a tuddsmenedzsmentet az alabbiak szerint tudjuk definidlni:
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Yasir ¢s munkatarsai (2017) a tuddsmenedzsmentet egy iizleti modellben képzelte el, amelyben a
tudas kozponti szerepet foglal el abbdl a célbol, hogy a szervezet tartds versenyeldnyhoz tudjon
jutni.

Davenport és Prusak (1998) szerint ez a diszciplina a vallalatok szellemi tékéjének a
megteremtésében és menedzselésében jatszik szerepet. (Davenport & Prusak, 1998)

A tudasmenedzsment rendszerek fejlesztése €s miikodtetése a nyugati tarsadalmakban évtizedekre
vezethetd vissza, &m példaul a Kozép- és Kelet-Eurépaban miikddd szervezetek csak késébb
kezdenek el felfigyelni a tudas menedzselésére. (Bencsik & Juhasz, 2023)

Az 1d6 azt mutatja, hogy tudéasba, mint a szellemi t6kébe torténd beruhazas a versenyképesség
egyik erds forras volt, van ¢s lesz. (Lee et al., 2020)

A sikeres tudasmenedzsmentet egy vallalaton beliil szamos tényezo befolyasolja. Igy tobbek kozott
erds kapcsolat igazolhat6 tuddsmegosztas és a bizalom kdzott, amelyre szamos korabbi kutatas is
felhivta a figyelmet. (Abrams et al., 2003; Wu & Lee, 2016; Bencsik et. al, 2017). Ezek a
vizsgalatok ravilagitottak arra, hogy a bizalom hatdssal van a tudasmegosztasra és a szervezeti
tuddsmenedzsment rendszerek miikodésére. A masik ilyen fontos tényezd a szervezeti kultura.
Sveiby (2001) illetve Sveiby és Simons (2002) véleménye alapjan a tudasalapt szervezetek
hatékonysagat nagyban meghatarozza az ,.egylittmiikodo 1égkor”. Szerinte ezek azok az értékek,
meggy6zddések, hiedelmek, amelyek hatast gyakorolnak a tuddsmegosztasra.

Tobb publikacid jelent meg az SAP és a tudasmenedzsment Osszefliggéseit kiilonb6zo
perspektivabol vizsgalva. Guy é€s tarsai a tuddsmenedzsment ,,best practice” (legjobb gyakorlat)
atiiltetésérdl ir SAP kdrnyezetben, (Guy & Davenport, 2006), Sedera és tarsai a ERP sikerességét
vizsgaltak, (Sedera et. al., 2003), mig Timbrell és Gable az SAP ekoszisztémat. (Timbrell & Gable,
2002) Huang és tarsai a szervezeti hatékonysagot szempontjabol elemezték. (Huang et. al., 2002)
Ezt a sort lehetne még folytatni Sedera és Gable kompetenciakrol irt munkéassagaval (Sedera &
Gable, 2010), McGinnis ¢s Huang a folyamatos fejlédésrél irt cikkével (McGinnis ¢ Hunag, 2007),
Butler és Pyke az ERP rendszer a szervezetre vetitett hatdsarol (Butler & Pyke, 2003), Scherer és
Scahffner az SAP oktatasrol irt konyvével (Scherer & Schaftner, 2025), illetve Arora és Meleet az
SAP Enable Now-rol (SAP tudastar) irt cikkeivel. (Arora & Meleet, 2020) Bar Gyulay irt egy
cikket 2021-ben a tuddsmenedzsment és projektmenedzsment kapcsolatardl (Gyulay, 2021), én
mas dimenzidk alapjan elemzem majd a kérdést.

Végezetiil, de nem utolsé sorban a tuddsmenedzsment sikeres miikddésének alapjai az egyéni
attitidok, amelyekben fontos szerep jut az egyiittmiikdésnek és a bizalomnak. (Lehoczky, 2007)
Természetesen az SAP projektek sordn is szamolni kell a tudasmenedzsmenttel, és azok elemei és

1épései szinergidban kell, hogy legyenek a projektmenedzsment szakaszaival.

37



Egy projekt soran, annak kiilonb6z0 fazisaiban eltérd tudasatadas és tudaskommunikécio zajlik.
Ahogy a korabbi fejezetben irtam az SAP Activate az alabbiak szerint nevezi el a fazisokat:

1. Discover (Felfedezés)

2. Prepare (El6készités)

3. Explore (Feltaras)

4. Realize (A megval6sitas) — része a tesztelés

5. Deploy (Elesités)

6. Run (Futtatas)

A projektmenedzsment szakaszai soran megjelennek a tudasmenedzsment lépései is. En most
Probst-modelljének elemeit fogom megvizsgalni a projektmenedzsment dimenzidjaban. Probst
alkotta meg talan a legismertebb tudasrendszer modellt. (Probst, 1998) A modellje nyolc elembdl
all, és kiilso és belso korfolyamatokra épiil. (Bencsik, 2015)

Tuddscélok - Tudas mérése
A
|
Tudds Tuddas
azonositasa felhaszndlasa
Tudas | 3 | Tudas
megszerzése megorzése
Tudds

Tudds fejlesztése - :
megosztasa

8. abra: Probst-modell
Forras: Bencsik Andrea (2015) A tuddasmenedzsment 1étjogosultsaga. Tudasmenedzsment. 26.

mihely. 5.oldal

A Probst-ciklust (8. dbra) ra lehet vetiteni az SAP projektre is. A munka kezdetén definidlni kell a
tudascélokat vagyis, hogy ki, milyen képzésben, tudastranszferben fog szerepet vallalni. A projekt
soran elvart a konkrét tudaselemek meghatarozasa, amit a tevékenységek soran, alatt, €s utan néha

ujra kell definialni és kibdviteni. Ilyen példaul az SAP képzés mind a kulcs-, mind a
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végfelhasznalok részére. A projekt adott szakaszaban az oktatast meg kell szervezni, a felelésoket
¢és a szereploket meg kell nevezni, és a képzést végre kell hajtani. A nevesitett tevékenységeket a
megfeleld embernek kell megtanulnia. (Ez a szakasz a tudas megszerzése.) Miutdn megtortént az
oktatés, egyrészt gondoskodni kell arrél, hogy a tudds megmaradjon a szervezet szamara (ez a
tudas megdrzése), amely folyamat torténhet az oktatdsi anyag, dokumentacié eldallitasaval, a
felvételek készitésével, illetve ezeknek az archivalasaval, masrészrdl ezeknek az anyagoknak a
megosztasaval.

Nem elegend6 azonban a tudast tarolni, hanem alkalmazni is kell, hiszen mit ér a tudas, ha nem
hasznalja senki. (Ez a szakasz a tudas felhasznaldsa). Ez természetesen azt jelenti az SAP projekt
esetében, hogy a tesztelés alatt, illetve az ¢élesindulas utan, a felhasznalok elkezdik hasznélni a
rendszert, €s igy a mindennapjuk részévé valik a megszerzett tudas. Ezt az ismeretet vissza is lehet,
sOt folyamatosan kell is mérni. Az oktatdsok végén gyakran tesztsort toltenek ki, tesztfeladatot
készitenek el a felhasznalok, hogy ellendrizni lehessen, hogy rendelkeznek-e a rendszer
lizemeltetéséhez sziikséges megfeleld tudéssal. (Ez a tudas mérésének a szakasza.)

Egy véllalatnak érdeke, hogy novekedjen. Ez igaz a megszerzett tudds mennyiségére €s a
mindségere is. Mindenki, aki részt vett mar SAP projektben zajl6 tanulési ciklusban, vagy barmely
mas oktatasban, az tudja, hogy a megszerzett ismeretet a munka elején rutintalanul, sok hibaval
hasznalja a tanuld. Sok gyakorlds utdn azonban rutinna valnak a folyamatok, finomhangolas
torténik, €és maga a felhasznalo is rajon, rajohet arra, hogy vannak konnyebbségek, egyszerlsitések
a rendszer hasznalataban, mint amit az elején megtanult. Igy fejlddik a tudas az egyik részrol, amit
nem szabad dokumentélatlanul hagyni, ezeket vissza kell vezetni a mar meglévé dokumentéciokba.
Masrészt a vallalatnak torekednie kell arra, hogy az SAP userek naprakész informaciokkal
rendelkezzenek az SAP felhasznaldsaval kapcsolatban. Erre szervezni kell oktatasokat, illetve a
usereknek biztositani kell, hogy az online platformokon is elérhetéek legyenek az oktatasi anyagok.
Kiilon kiemelném az SAP oktatasat egy projekt alatt, mert ez az egyik kulcs a sikeres projekthez.
Ugyanis, ha a felhasznalok nem tudjak hasznalni a rendszert, akkor az lehet barmennyire j0, illetve
automatizalt, a projekt bukasra van itélve. Az oktatds megszervezésére egy projekt alatt nagy
hangsulyt kell fektetni. Ahogy mar emlitettem a projekt elején meg kell hatarozni a célokat,
beleértve a tudast és az oktatasi célokat is. Definialni kell, hogy kiket sziikséges oktatni és mire is
pontosan. A projekt eldrehaladtaval a célokbol részletes terveket kell késziteni egész addig a
mélységig, hogy mely felhasznalot, mely id6pontban, helyen, milyen eszk6zzel, milyen mddon €s
ki oktatja. Ezt természetesen minden érintett féllel meg kell osztani. Az oktatasra az oktatonak eld
kell késziilnie, erre id6t, teret és megfeleld eszkozt kell biztositani. Fontos, hogy a késdbbi éles

rendszerhez hasonld kornyezetben torténjen meg az oktatas. Ha az oktat6i kdrnyezet és a késdbbi
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¢les kornyezet eltér egymastol, az problémat, fennakadast okozhat az élesindulds utan, az éles
tizemi miikodés elején. Amikor a nem kellden elsajatitott tudasban zavar keletkezik, akkor a user
elbizonytalanodik, ¢és hibazni fog, és ezt mindenképpen el kell keriilni, vagy legalabbis
minimalizélni kell az ilyen helyzetek el6fordulasi valoszinliségét.

Masik teriilet, ahol az SAP beszallitdo cégtdl nagyon fokuszalt tudasatadas zajlik, illetve mehet
végbe egy projekt sordn, az valdjaban a projekt végén, lezarasaként torténik meg, amikor is a
rendszert atadjak / atveszik a késobbi lizemeltetésre, feltételezve, hogy nem a beszallito tizemelteti
a késdbbiek soran a rendszert. Ez legalabb annyira kritikus kérdés, mint a felhasznalok oktatésa.
Erre is kiilon oda kell figyelni, meg kell szervezni, a dokumentéciot ehhez is el kell késziteni.

A fentiek alapjan a 7. tablazatban foglalom 6ssze, hogy a projekt egyes (al)szakaszaiban milyen

tudasmenedzsment elemek keriilnek felhasznalasra.

7. tablazat: A projekt szakaszai és a tudasmenedzsment kapcsolata

Projekt szakaszai Tudasmenedzsment rendszert alkoto elemek

Felfedezés és elokészités Projektcélok 6sszehangolasa a szervezeti tudascélokkal
Tudés azonositasa
Tudés megszerzése

Feltaras Tudas azonositasa
Tudas megszerzése
Tudas fejlesztése
Tudas megorzése
Projektcélok és tudascélok feliilvizsgalata, Gjragondolasa, ha
sziikséges

Megvalositas Tudas megszerzése
Tudas fejlesztése
Tudas megosztasa
Tudas megodrzése

Tesztelés Tudas fejlesztése
Tudés megosztasa
Tudas megorzése

Tudas felhasznalasa

Tudas mérése

Elesitésre torténd felkésziilés Tudas fejlesztése
Tudés megosztasa
Tudas megorzése

Tudas felhasznalasa

Elesités, és az azt kovetd Tudas fejlesztése

tamogatas Tudas megosztasa

Tudas megdrzése
Tudas felhasznalasa

Tudas mérése
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Visszacsatolas a kiindulasi célokra, azok megvalosulasanak
ellenOrzése és értékelése

Forras: sajat szerkesztés, Inczédy — Juhasz (2024) Az SAP bevezetési projektmenedzsment és a
tudasmenedzsment rendszer elemeinek Osszefliggései. Tudasmenedzsment. 2024. december 13.
oldal alapjan

Osszességében megallapithatd, ahogyan a 7. tablazatbol is latszik, hogy minden egyes fazisban
fejlesztik, megosztjak és megdrzik a mar kordbban megszerzett tudast a folyamat szerepldi.

A tudastranszfer egy projekt folyaman sosem egyiranyu, mindkét fél kap és ad is valamit, azaz
kolesonds tuddsszerzés zajlik. Erre jo példa az, hogy azok a tanacsadok, akik a késébbiekben
megtanitjdk a rendszer haszndalatat, nagyon sokat tanulnak a szervezetrdl, annak folyamatair6l, az
iparagrol, valamint a vallalati kultirardl is. SAP maga is tesz Iépéseket, torekvéseket a tudas
megoOrzésére, annak hatékony ataddsara, megjelentetve, 1étrehozva akar egy terméket is egy

specialis teriiletre. (SAP NICE, 2025)

3.4 Egyéni szint

A kutatdsom harmadik vizsgalati dimenzidja az egyén szintje. Ezt harom kiilonb6z6 oldalrol
vizsgadlom meg:

e Projektmenedzser szempontjabol

e A projekt csapat szempontjabol, leginkabb a felhasznalok oldalarol

e Azegyéni eldzetes tudds szempontjabol

A kovetkezd fejezetekben részletesen kifejtem ezt a harom vizsgalati témakort.

3.4.1 A skillek rovid bemutatasa

A HR Portal szerint a készség ,,egyenes lefutast (linearis algoritmusi) tevékenység a maximalis
begyakorlottsag szintjén, vagyis a tevékenységnek ez az eleme automatizalodik, a cselekvés
folyamatéaba a tudatos felidézés helyett automatikusan belép. Korabban igy hataroztdk meg, hogy
a készség a tevekenység automatizalt komponense (0sszetevdje).” (HRportal, n.a.b)

A készségeket két csoportba lehet osztani: kemény (hard skillek) és puha (soft skillek) készségek.
Folomieieva és tarsai a 2024-ben megjelent tanulmanyukban a kordbban megszokott kettd (soft és
hard skillek) helyett harom kiilonb6z6 skillrdl irnak, és azt allitjak, hogy a soft skillek, a mets
skillek és a hard skillek fontossagat nemzetk6zi és nemzeti tanulmanyok is megerdsitik. mets

skilleket a ,,21. szazadi készségeinek” nevezik. Ok a kovetkez6képpen definialjak a mets skillek
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fogalmat: a mets készségeket a tudas €s a készségek fejlesztésének alapjanak tekintik, olyan
"magasabb rendli" készségeknek, amelyek lehetdséget nytjtanak mas, mar meglévé kompetencidk
fejlesztésére €s jelentdségének megértésére, és lehetdvé teszik a kitlizott cél elérését. (Folomieieva
et. al., 2024)

Coursera szerint a kemény készségek azt irjak le, hogy valaki mit csindl, mig a puha készségek
azt, hogy hogyan csinalja. Azt vallja, hogy sok munkaltaté szdmara ugyanolyan fontos, hogy
hogyan csindl valaki valamit, mint amit csinal, kiilondsen, ha hosszu tava tanulasrol, ndvekedésrol
¢s sikerrdl van sz6. (Coursera, 2023)

A hard skillek a tudas egyik tipusa, amely konnyen dokumentalhato és alakithato, iskoldkban
elsajatithato. A kemény készségek altalanossagban leirhatdak, és konkrét kontextuson is alapulnak,
amelyben ezeket a készségeket hasznaljak fel. A munkafolyamat technikai szempontbol torténd
elvégzéséhez sziikséges, ezért a kemény készségek alapvetden kognitiv jellegiiek, és az 1Q
befolyasolja ezeket. (Putra et.al., 2020)

Ellis és munkatarsai egy 2014-es irasukban arra batoritjdk a kozosségi foiskoldkat, hogy
elemezzék a szakmai tovabbképzési tanterveiket és nézzék meg, hol vannak hidnyossagok a
tanitott ismeretek és a munkaltatok igényei kozott, és ezek mentén korszerlisitsék a szakmai
tananyagokat. (Ellis et. al., 2014) Tovabb gondolva ezt a kutatast Costa és Kallick (2016) arra
hivjak fel a figyelmet, hogy gondolkozni kell megtanulni, mert ez az alapja az iskolai és a
munkdban szerzett sikernek. (Costa & Kallick, 2016)

Marin-Zapata ¢és tarsai 2021-es cikkiikben azt irjak, hogy egyes tuddsok szerint a puha készségek
nem technikai jellegliek és nem tdmaszkodnak az absztrakt érvelésre, hanem személykozi és
intraperszonalis képességeket foglalnak magukban, amelyek megkonnyitik az elsajatitott
teljesitményt bizonyos tarsadalmi kontextusokban. (Marin-Zapata et. al., 2021)

Juhasz és Inczédy 2024-es irasukban felhivjak a figyelmet arra, hogy az utdbbi idében a soft skillek
elétérbe keriiltek. (Juhasz & Inczédy, 2024)

Ehhez hasonléan gondolkodik Messaoudi is, aki szerint a munkahelyi igények a soft skillek
iranyaba tolddnak el. (Messaoudi, 2021)

Musa ¢és munkatarsai azon a véleményen vannak, hogy ,,a 21. szdzadi munkaltatok olyan
diplomasokat keresnek, akik rendelkeznek olyan puha készségekkel: mint a feleldsségtudat, az
onbizalom, a szocialis készségek, a kommunikacios készség, a rugalmassag, a csapatszellem, a jo
munkamagatartas, az dnmotivacid €s az onmenedzselés.” (Musa et. al., 2012, 565. oldal)

Archer és Davison ugyanakkor ramutatnak arra, hogy a munkaltatok 86%-a ugy gondolja, hogy a
j6 kommunikacios készség nagyon fontos, ezt kdveti a csapatmunka, aztan az integritas. (Archer

& Davison., 2008)
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Hirsch is a kommunikacios készséget emeli ki. (Hirsch, 2017). Khaouja és munkatarsai egy 2019-
es tanulmanyukban utalnak r4, hogy a munkavallaloknak érdemes tanulmanyozni az allas
hirdetéseket, mert a munkaadok szamos puha készséget sorolnak fel, amely nélkiilozhetetlen egy
palyazonak. (Khaouja et. al., 2019) Végezetiil Heckman és Kautz 2012-ben készitettek egy
tanulmanyt, melynek az lizenete az volt, hogy ,,a szocidlis készségek eldre jelzik az €letben vald
boldogulast, ok-okozati 6sszefiiggésben allnak a sikerrel, és hogy a szocialis készségeket fejlesztd

programoknak fontos helyiik van.” (Heckman & Kautz, 2012, 451.0ldal)

3.4.2 Projektmenedzser skillek

Egy SAP projekt sikerességének talan legfontosabb kulcsszerepléje az SAP projektmenedzser. O
az, akit azzal biznak meg, hogy sikerre vezessen egy projektet egy csapattal, egy meghatarozott
1d6n és koltségvetésen beliil. Azzal mindenki egyetért, hogy nem mindegy, hogy milyen tudéssal
¢és készségekkel rendelkezik ez a személy.
Talan nem is lehet ma mar vitatni Joubert 2020-ban megfogalmazott gondolatait, mely szerint egy
projektmenedzsereknek bizonyos szintli analitikai €s szervezési készségekre van sziiksége ahhoz,
hogy a szerepében hatékony legyen. Ugyanakkor a projektmenedzser munkaja nem ér véget a
projekt terjedelmének és a koltségvetési dokumentumainak az elkészitésével. Feladata
kozéppontjaban az emberek megértése all, €s az, hogy hogyan kell 6ket tigy iranyitani, hogy a
legjobb eredményeket €rjék el. Emiatt a puha készségek hatékony birtoklasa ugyanolyan fontos
lehet, mint a szakteriilethez jellemzden tarsitott kemény készségek birtoklasa. (Joubert, 2020)
Ribeiro, Amaral és Barros azon a véleményen vannak, hogy napjainkban a projektmenedzsment
egyre Osszetettebb és dinamikusabb kornyezettel néz szembe, fOként a nemrégiben lezajlott
negyedik ipari forradalom, az tigynevezett 4.0 Ipari forradalom miatt. (Ribeiro et. al., 2021)
Eppen ezért nem véletlen, hogy a projekt szakmai szerepldinek szamos készséget kell birtokolnia.
Egy SAP tandcsadonak, igy a projektmenedzsernek is, Hasdemir szerint 10 kritikus készséggel
koziil 5 puha, és 5 kemény készséggel kell rendelkeznie. A soft skillek az alabbiak:

e Viltozdsmenedzsment

e Hatékony kommunikécio

e Innovécio 0sztonzése

e Problémamegoldas

e Folyamatos tanulashoz val6 hozzaallas. (Hasdemir, 2023)
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A Northeastern University szerint az alabbi készségek elengedhetetlenek egy projektmenedzser

¢letébdl. (Northeastern, 2024)

A soft kompetencidk koziil kiemelendo:

Hatékony kommunikacid: A vilagos és hatékony kommunikécié képessége az egyik
legfontosabb készség a projektmenedzsmentben. A projektmenedzserek kiilonbozd
eszkozoket €s platformokat hasznalnak a projektcsapatok tagjaival, a kiilsé beszallitok-
kal, a kulcsfontossagu érdekelt felekkel €s a projektszponzorokkal torténé kommuni-
kacidra. A hatékony kommunikacidhoz az olyan alapvetd dolgokon kiviil, mint a be-
széd és az iras, az is hozzatartozik, hogy a csapatok megfeleld iranyitasa érdekében
képesek legyenek megérteni és azonositani a nem verbdlis jelzéseket, példaul a testbe-
szédet és a hangszint.

Vezetdi készségek: A projektmenedzsereknek képesnek kell lennitik arra, hogy a veze-
tdi képességeiket arra hasznaljak, hogy vildgosan és hatékonyan kommunikaljanak,
inspiraljanak, befolyasoljanak, motivaljanak és konszenzust teremtsenek csapatukban,
kiilondsen a nagy stressz id6szakaiban.

Hatarozottsag: A projektmenedzsernek képesnek kell lennie arra is, hogy sszefoglalja
a megbeszéléseket, €s szlikség esetén egyértelmii dontést hozzon a projekt eldérehala-
déasanak biztositasa érdekében.

Id6égazdalkodas: A projektmenedzsereknek képesnek kell lennitik a csapattagok idejé-
nek és erdfeszitéseinek hatékony kezelésére, hogy biztositsak az dsszes feladat elvég-
z€sét, a projekt kulcsfontossagt mérfoldkdveinek elérését és a projekt litemterv szerinti
haladasat. Ez magaban foglalja a kihivasok eldrejelzését, a feladatok kozotti megfeleld
pufferid6 beiktatasat, valamint az er6forrasok szlikség szerinti atcsoportositasat.
Konfliktusmegoldd: A projekt soran mindig adédnak olyan helyzetek, amikor fesziilt-
ségek és konfliktusok meriilnek fel. Ez torténhet a csapat tagjai vagy az érdekelt felek
kozott. A projektmenedzsernek tigyesnek kell lennie az ilyen helyzetek kezelésében és

a fesziiltségek csillapitasaban a csapat, az érdekeltek €s a projekt érdekében.

A hard kompetenciak koziil kiemelendo:

Pénziigyi tervezés: A projektmenedzserek feladata, hogy a koltségek ellendrzésével és az

er6forrasok sziikség szerinti kiigazitasdval minden egyes 1épésnél biztositsak, hogy a pro-

jekt az eldiranyzott koltségvetésen beliil maradjon.
Kockazatmenedzsment: A projektmenedzsment nem csak az emberek és az eréforrdsok

kezelésérdl szol, hanem a kockazatkezelésrdl is. A projektmenedzsment legfontosabb
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részei koz¢ tartozik a csapat €s a projekt gyenge pontjainak az azonositasa, a legrosszabb
forgatokonyvek valoszinliségének és hatdsanak elemzése, valamint a vészhelyzeti tervek
kidolgozésa.
e Adatok ismerete: Minden projekt elején szdmos kulcsfontossagu teljesitménymutatot (KPI)
valasztanak ki. Ezeket a mérészamokat a projekt soran 6sszehasonlité értékelésekkel mérik
¢s nyomon kovetik, hogy megértsék az elérehaladast, és végso soron azt, hogy a projekt a
kivant eredményhez vezet-e vagy sem. A projektmenedzserek feladata ezen adatok megér-
tése és elemzése, valamint az adatok felhasznalasa a csapattagok és a projekt kulcsszerepl6i
felé torténd kommunikaciora.
o Iparégi tudas: Egy projekt hatékony irdnyitdsdhoz a projektmenedzsereknek jartasnak kell
lenniiik az iparagukban vagy a teriiletiikon. Szinte lehetetlen igy iranyitani egy projektet,
hogy az ember alig vagy egyaltalan nem ismeri a projekt megvalositdsaval kapcsolatos
sajatossagokat. (Northeastern, 2024)
Joubert 2024-ben publikalt cikkében 7 alapvetd készséget emlit meg:

e Kommunikacio,

e Menedzsment, beleértve a projektmenedzsment eszkozoket és szoftvereket,

o Vezetés,

e Tervezés/koordinalas,

o Ugyfélkiszolgals, az érdekelt felek igényeinek kielégitése,

e Operacid, beleértve az lizleti miiveletek valtozasait, ill. a projektek lezardsanak miive-

leteit,

e Problémamegoldés. (Joubert, 2024)
Kiemelendd, hogy egy hatékony projektmenedzsereknek képesnek kell lennie arra, hogy eldre
lassa a csapat igényeit, megértse a reményeit €s a motivacioit, valamint felismerje és elhéritsa az
akadalyokat, mieldtt azok befolyasolnak a projekt elérehaladasat. (Joubert, 2020)
Wheatley 2022-ben azt irta cikkében, hogy 6t olyan készség van, ami a siker €s a zokkendmentes
integracid biztositdsa érdekében barmely projektben és barmely csapatban minden SAP
projektvezetonek rendelkeznie kell Ezek a megbizhatosag, az aktiv hallgatas, a relevans tapasztalat,
az aktiv kommunikacié €s a talalékonysag.
Tobb kiilonb6zo véleményt mutattam be a fejezetben. Azzal mindenki egyetért, hogy a hard
kompetencidk mellett a soft kompetencidk is legalabb ugyanolyan fontosak, mind a mai életben,

mind pedig egy sikeres projektmenedzser életében. Célravezetd lenne a jovoben majd azt is
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elemezni, hogy a mets készségek mennyire sziikségesek ebben a munkakorben és miképpen lehet

azokat fejleszteni.

3.4.3 A projektcsapat skilljei

Az el6z6 fejezetben a projektmenedzser skilljeivel foglalkoztam. Ebben a fejezetben a csapattagok
készségeire térek ra.

Barmely projekt sikerét dontéen befolyasolja a megfeleld tudassal és készségekkel rendelkezd
csapattagok kivalasztasa. (Mahdavian et.al., 2016)

A projektben tobb kiilonb6z6 szerepet toltenek be a projekttagok, illetve az érintettek.

Az SAP-hoz érték, akik magat a technikai beallitast végzik, a szoftvert megismertetik az tizlettel,
azok az SAP tanacsadok.

Az iizleti oldalon a tobb kiilonb6z6 szerepet betdltok koziil kiemelenddek a kulcsfelhasznalok,
akik az iizleti folyamatokat jol ismerik, és a jovObeni rendszer alapkovei lesznek. Ok az ,,els6
motorosok”, akik testkdzelbdl ismerhetik meg a rendszert, akik szervesen részt vesznek az SAP
projektben.

Elészor a tanacsadoi oldalrol nézziik meg a készségeket! EXC Academy 2024-ben megjelent
cikkében 10 alapvetd készséget sorol fel, amivel 2024-ben rendelkezniiik kell ezeknek a

személyeknek:

Hatékony tligyfélkezelés, az 0 ligyfélhez vald gyors alkalmazkodo képesség,

e Idbégazdalkodas,

e Projektmenedzsment készségek,

e Alegugjabb trendek ismerete,

e Komponensek kozotti integracids ismeretek,

e Problémamegoldo és technikai készségek,

e Jo dokumentacios készség,

e Jartassag az irasbeli €és szobeli kommunikacioban,

e (Csapatmunka,

o Integritds. (EXC, 2024)
Anstey azt allitja, hogy a mai SAP piacon mar nemcsak a technikai tudas és készség tesznek
kiemelkedévé egy tanacsadot. (Anstey, 2024) A jelenlegi SAP vildgban felbecsiilhetetlen értéket
képvisel egy olyan tanacsado, aki a technikai SAP szakértelmet a kapcsolatépitéshez és a vilagos

kommunikécidhoz kapcsolodo tehetséggel is 6tvozi.
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A technologia és az emberek kozotti szakadék athidalasaval ezek a tanacsadok képesek biztositani,
hogy a megoldasokat megértsék, elfogadjak és hatékonyan hasznaljak ki a userek. (Anstey, 2024)
Ennek is kdszonhetd, hogy a tanacsadok az iizleti oldalon tobb kiilonbdzd szerepkdrben vesznek
részt a bevezetési projekteben. Egyrészt beallitjak a rendszert, leforditjak az {izleti igényeket az
SAP gyakorlatara, masrészt oktatjak a usereket, mentoraljak a super usereket, és ha kell javitjak,
tamogatjak a projekt végeztével a rendszert.

Egy projekt sikerében a kulcsfelhaszndloknak is elengedhetetlen szerepe van. Ugyanis nem szabad
elfelejteni, hogy az iizleti folyamatoknak a véllalati feltételekhez torténd igazitasa megkdnnyiti a
rendszerbevezetok dolgat. Az lizleti folyamatok korreldlnak a munka hatékonysagaval és a
kulcsfelhasznalok képességével az ERP rendszer vallalaton beliili bevezetésénél. (Tarigan et. al.,
2021) Egy mozgositott csapaton beliil a megvalositasi projektnek sziiksége van egy vagy tobb
olyan személyre, aki valoban elkotelezi magat mellette, €s vallalja a rendszer "apja/anyja" szerepét.
Ez a személy a kulcsfelhasznalo.

A kulcsfelhasznaldkat (,,key user”) szokds angolul ,,super user”’-eknek is hivni. (Triangle, 2024)
Mayou (2022a) azt irta az egyik tanulmanyaban, hogy az aldbbiakban van kulcsszerepe a super
usereknek:

A szuperfelhasznalok az egyes osztalyokon kijeldlt felhasznalok, akik a rendszerrel kapcsolatos
korai képzésben részesiilnek, és akik a megoldds bevezetését kdvetden, amikor a projekt mar
taljutott az ¢€lesités utani extra tdmogatasi fazison, a rendszer szakértdivé valnak. A kovetkezd
teriileteket kozvetleniil érinti a szuperfelhasznalok részvétele: a tervezés, a valtozasmenedzsment,
a tesztelés, végfelhasznaloi képzés. (Mayou, 2022b) Hogy mindezt meg is tudja tenni, megfeleld
kompetencidkkal, készségekkel kell rendelkeznie az egyénnek.

Sposito azt irta 2022-ben, hogy az aldbbi kompetencidk birtokaban kell lenniik a
kulcsfelhasznaloknak: felhatalmazas és jo kapcsolat a munkatarsakkal, stratégiai dontések
tdmogatasa, jO miiszaki ismeretek, a vallalat rutinjainak és folyamatainak mély megértése, a
projekthez kapcsolodo feladatok elvégzésére torténd rendelkezésre 4llas, motivacido és
feleldsségtudat, nyereség- és veszteségkimutatas: konkrét eredmények bemutatasa a vezetoknek.
(Sposito, 2022)

Fels szerint a technikai kdvetelmények mellett személyi kovetelmények is vannak a tekintetben,
hogy kibdl lesz jo kulcsfelhasznalo: Ezek a kovetkezOk: motivacioval kell rendelkeznitik, uj
Otletekre nyitottnak kell lenniiik, analitikus €s absztrakt gondolkodasmoddal kell rendelkeznitik,
fontos, hogy az érdekelt felek és a kollégdk fogadjak el oket, birtokolniuk kell a szervezoi
készséget, anyelvi és didaktikai készségeket, valamint elkdtelezettnek és rugalmasnak kell lenniiik.

(Fels, 2020)
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Egy SAP projekt sikere nemcsak a kulcs-, hanem a végfelhasznalokon (mas néven end usereken)
is mulik. Nagyon fontos az, hogy hogyan sikeriil 6ket a bevonni a projektbe, hogyan valoésul meg
az SAP tudas atadasa. Teal az alabbiakban definidlja az SAP végfelhasznald szerepét: napi
tranzakciok végrehajtasa, egyiittmiikodés a tobbfunkcids csapatokkal, az SAP adatok elemzése,
részvétel az SAP rendszerfrissitésekben €s tesztelésben, folyamatos tanulas révén alkalmazkodas
az 1) SAP modulokhoz, valamint az adatok pontossdganak és megfeleldségének fenntartdsa a
rendszereben és a riportokban. (Teal, 2024)

Lathato, hogy sokrétegli feladataik vannak a végfelhasznaloknak. Ahogy Torkzadeh és Lee irja a
2003-as tanulmanyukban a végfelhasznalok egyre nagyobb feleldsséget vallalnak az informacios
rendszerekért, egyre fontosabba valik a végfelhasznaloéi szamitastechnikai ismereteknek a
megfeleld kidolgozasa. (Torkzadeh & Lee, 2003)

Igaz, hogy a végfelhasznaloknak eltéré szerepiikk van az SAP projektben, illetve utdna a
mikodtetésben, mint a kulcsfelhasznaloknak, de nagyon fontos az, hogy 6k is megfeleld soft
skillekkel rendelkezzenek.

Egy projekt nehézkessé valhat, s6t el is bukhat, ha az end userek ellenallnak a projektnek, nem
hajland6ak megtanulni a rendszer kezelését. Véleményem szerint olyan felhaszndlokra van
sziikség, akik nyitottak az innovaciora, hajlandok nyiltan kommunikalni, képesek csapatban
dolgozni, mindségi munkat akarnak szolgaltatni.

Egy érdekes jelenség is megfigyelhetd lehet néhany user részérdl, és az nem mas, mint az irigység.
Ennek az egyik oka lehet a FOMO jelenség (,,Fear of Missing Out”, a kimaradastol valo félelem).
A FOMO fogalmat McGinnis vezette be még 2004-ben, amikor is publikalt errél egy cikket.
(McGinnis, 2025a) A témaban megjelent tanulméanyok részben a dontéshozatallal kapcsolatban
cikkeztek. (Gartner et. al., 2022; McGinnis, 2025b). Taldlhatunk az ERP-val (Gilg, 2025) és az
SAP-val kapcsolatban is FOMO cikkeket (Larocca, 2015; Beacon, 2016; SAP, 2017), de
megjelentek mar MI-vel kapcsolatban is. (Vashishta, 2024; Wavestone, 2024)

Beacon az SAP bevezetéssel kapcsolatban azt javasolja, hogy legyen egy bevezetési iitemterv, és
ahhoz tartsak magukat. Mivel az SAP ujabb és ujabb megoldasokkal (SAP nyelven ,,release-ekkel”)
jon elo, ez FOMO jelenséget okozhat. (Beacon, 2016) Dart azt javasolja, hogy generaljanak
FOMO jelenséget a usereknél, amikor az SAP wjabb feliiletére torténd atallas zajlik, ezzel is
eléidézve, gyorsitva az atallas folyamatat. (Dart, 2021)

Hays gy véli, hogy az ligyfeleket abba az iranyba tereli az SAP, hogyha nincs meg a legujabb
verzidjuk, akkor lemaradnak valamirdl. (Hays, 2024) Habar t6bb kiilonb6z6 témaban cikkeztek a
FOMO jelenségrodl egy projekt soran, ahogy Dart is irja (Dart, 2021), lehet a jelenséget akar a

projekt javara is forditani.
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Elmondhaté tehat, hogy a projektben érdekelt felek megfelelé kivalasztasa a sikeres ERP
bevezetés kulcsa. (Mayou2, 2022) Fontos a folyamat soran a legujabb trendet kovetni, azaz, hogy
ma mar nem csak a technikai készségek kellenek egy jo kulcs-, illetve egy jo végfelhasznald

esetében, hanem legalabb ennyire fontosak a soft skillek is.

3.4.4 Tudasmenedzsment — egyéni szinten szervez6d6 tudasmenedzsment folyamatok

az SAP bevezetésekor

Az ¢én projektmenedzseri életem soran is kevés olyan key userrel taladlkoztam, akik 6rommel
fogadtdk el ezt az Uj poziciot. Akik igen, azok legtdbbszor viszonylag 0 kollégék voltak a
vallalatnal, és a fiatalabb generacidhoz tartoztak. Nehéz elengedni a régi, a megszokott mddon
torténd miikodést, nehezen valtunk, €és a legtobben nem is szeretjiikk a valtozast. A 8. tablazat
tartalmazza azokat a feladatokat, amik az egyes tuddsmenedzsment fazisok (Probst-ciklus) alatt el

kell végezni egy SAP projekt soran, elsdsorban a userek szemszogébdl és Oket érintve.

8. tablazat: A tudas szakaszai a userek szemszogébol és érintve a felhasznalokat

Tudasszakaszok Feladatok az SAP projektben (userek szemszogébdl)
(Probst-ciklus)
Tudéascélok SAP projektben sziikséges tudas meghatarozasa (ki, mit fog tanulni, milyen
informéaciokat fog megosztani az SAP projekten résztvevo tanacsadokkal és
fejlesztokel).
Tudasazonositasa A projekthez sziikséges informaciok birtokosainak meghatarozasa.

A kulcsfelhasznalok kijeldlése.

Tudas megszerzése A workshopokon, megbeszéléseken torténd részvétel.
A vallalati folyamatok racionalizalasa az j rendszer tiikrében.
Az oktatas két szinten zajlik: a kulcsfelhasznalok és a végfelhasznalok

szintjén.

A bedllitott rendszer tesztelése, a hibak dokumentaldsa. Javitasi metodologia

kidolgozasa, megtanitasa a userekkel.
A projekt utan tovabbi tréningeken torténd részvétel.
Az online platformok blogjai, az oktatasi dokumentaciok feltoltése a bels6
halora.
A userek egymas oktatésa.

Tudas megorzése A dokumentalt ismeretanyag készitése.
Az lzleti folyamatok dokumentalasa.
A blueprint elkészitése a userek informacioi alapjan, és a dokumentacio
atadasa az ligyfélnek.
Az SAP rendszer funkcionalis és technikai leirasa a userek informacio
alapjan.
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Tudas fejlesztése A felhasznalok egymast segitik a tanulas soran.
Mentorok kirendelése a userek mellé- ha sziikséges.

Az 1j belépbknek mentorok kirendelése — kulcsfelhasznalok korébol.
Kiilsés oktatd igénybevétele a tudas frissitése céljabol, illetve, ha egyéb kérés
( a projekt soran nem meriilt fel) jon a userek részérdl a rendszer
hasznalataval kapcsolatban.

Tudas megosztasa A felhasznalok egymas kozotti tudasatadasa.
A kulcsfelhasznélo és a felhasznald kozotti tuddsatadas.
A projekt tanacsadotol a tudas atadasa a usereknek.
A projekt alatt és utan a dokumentumok megosztasa a userekkel.

Tudas felhaszndlasa Cél az, hogy a rendszert minél optimalisabban hasznaljak a userek
A userek, és igy szervezet teljesitményének a fokozasa az uj rendszer
segitségével.

Az SAP noveli a munkavallalok és a szervezet piaci értékét.
Az SAP valtoztatja a vallalati kultarat.
Az SAP eldsegiti a munkavallalok integralt gondolkodésat.

Tudas mérése A mindennapi munka soran a userek eredményessége mérhetd.

Forrés: sajat szerkesztés, felhasznalva Bencsik Andrea (2015) A tuddsmenedzsment
létjogosultsadga. Tudasmenedzsment. 26. miihely. 5.0ldal; Inczédy — Juhész (2024) Az SAP
bevezetési projektmenedzsment €s a tuddsmenedzsment rendszer elemeinek 0sszefiiggései.
Tudasmenedzsment. 2024. december 13. oldal, SAP Activate (2024). SAP Roadmap Viewer.
[online] Elérhet6: https://go.support.sap.com/roadmapviewer/#/group/658F507A-D6F5-4B78-
9EE1-0300C5F1E40F/roadmapOverviewPage/82b2db84548d41209¢da972f0fac428b, , 2024

alapjan

A projekt el6tt, de legkésobb a legelején, meg kell hatarozni a tudascélokat. Fontos tudni azt, hogy
mi a célunk az SAP-val, kinek lesz tobb és més tuddsa. Ezek természetesen még nem allnak
rendelkezésre a célok meghatdrozasanal, de fontos kialakitani egy struktarat, stratégiat ezeknek a
kezelésére és menedzselésére.

Ha megvannak a célok, azonositani kell a meglévd tudast, illetve a tudas birtokosait. Ki kell jeldlni
a projekt szerepldit. Az iizleti oldalrol a legfontosabb szerepldk a kulcsfelhasznalok lesznek.

A projektre delegalt kollégak tuddsa naprdl napra valtozik, novekszik, hiszen mar a projekt
kezdetén megismerkednek az 1j fogalmakkal, akdr mar betekintést is nyerhetnek az 0j rendszer
miikddésébe. Ugyanakkor 6k is adnak 4t tudast, hiszen meg kell osztaniuk a jelenlegi tudasukat az
SAP-t szallito céggel, hogy 6k beallithassak, miikodoképessé tegyék a rendszert a szervezet
szamara. Ekkor inkdbb tudasatadok, mint tudasszerzok, de minden kommunikacié kétiranyu,
ilyenkor is tanulnak ujat, ha nem mast, akkor azt a gondolatmenetet tudjak magukkal vinni az

egyes workshopok, megbeszélések végén, hogy az SAP tanacsaddk milyen struktaraban, logika
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mentén értelmezik a vallalati folyamatokat. Ez a logika adja a rendszer alapjat, bar ez
természetesen a frissen kinevezett kulcsfelhasznaloknak még akkor nem annyira egyértelmii.

A tudas megszerzése szamukra fokuszaltan az oktatdsi folyamatban torténik, amikor is legtobbszor
tantermi keretek kozott keriil sor az oktatasra. A kdvetkez0 training nem mas, mint maga a tesztelés,
bar ezt legtobben nem igy gondoljak, mert ilyenkor azt tapasztaljak, hogy egy megadott teszteset
sort kell végig vinnilik a rendszerben, és még nem <érzékelik azt, hogy ezzel egyidében
gyakorolnak, probalgatjdk a megszerzett tudést, akdr némi hattértdmogatassal, akar egyediil.
Véleményem szerint a legnagyobb tudasismeret megszerzése a kulcsfelhasznalok szamara akkor
van, amikor 0k a végfelhasznalokat oktatjak. Ezzel kapcsolatban legtobbszor nagy az ellenallas is,
mert ilyenkor még 6k maguk is bizonytalanok a megszerzett tudasukban, és hidnyzik beldliik az a
magabiztossag, hogy ezt az ismertet at tudnak adni valaki masnak. Viszont ez a siker kulcsa.
Egyrészrdl, az oktatasra fel kell késziilni, ami alatt végig kell gondolni azt, hogy mit, milyen
struktirdban, melyik rendszeren, milyen adatokon, hogyan, mikor oktatunk, és ezzel a
kulcsfelhasznalé mar egy 1j gondolkoddsmodot, logikat el is sajatitott, ami nem is volt igy
ko6zvetleniil kimondva, leirva, akar célul tizve.

A projekt befejezésével fontos, hogy a kulcsfelhasznalok tovabbi tudasra tegyenek szert. Ehhez
szamos platform, mddszer 1étezik, amiket szdmukra biztositani kell, hiszen csak igy lehet
naprakészen tartani az SAP tudast egy szervezeten beliil.

A megszerzett tudast meg kell 6rizni. Ennek alapja a j6 dokumentacid, ami tobb részbdl tevddik
Ossze. Egyrészrdl a projekt soran el kell allnia egy olyan dokumentacionak (blueprint), ami
tartalmazza a szervezet Osszes folyamatat, és az ezekre adott SAP megoldast, mind funkciondlis,
mind technikai szempontbdl. Ez a véllalat méretétdl, illetve a vezetdi dontéstdl fiiggden lehet egy
dokumentum, de lehet tobb is. Masrészrdl maguk az oktatasi anyagok is egyfajta dokumentaciok,
a tudas megdrzését szolgald eszkozok. Fontos hangsilyozni, hogy mindez a projekt végeztével
eldall, a szervezetek lementik, elteszik, de ez nem elég a megdrzés céljabol. Folyamatosan karban
kell Oket tartani Oket, akar csak annyira gondolva is, hogy olyan helyre keriiljon minden
dokumentécid, amit minden illetékes kolléga elér a cégen beliil, és ezt biztositani is kell szamukra.
A tudast, magat fejleszteni kell. Tamogatnia kell azt, hogy a felhasznalok egymast segithessék az
SAP-pal kapcsolatban. Ha sziikséges kiils6s mentorokat is lehet alkalmazni, akik nemcsak a
szakmai tudas fejlesztését segithetik, hanem az altaluk adott, hozott modszer segitségével tovabbi
otletekkel is szolgalhatnak. Belsds mentorokként leggyakrabban a kulcsfelhasznalok szerepelnek,
hiszen nekik ez is a feladatuk, az ujonnan belépd kollégak tdmogatasa, betanitasa. Nem szabad
elfelejteni, hogy minden oktatdsi folyamatban maga az oktatd, azaz jelen esetben a

kulcsfelhasznalo is tanul. Ennek eredményét nagyon fontos, hogy visszavezessék a mar meglévd
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dokumentécidba. Az SAP tudas naprakész tartdsa miatt érdemes 1dOrdl idore a kulcsfelhasznaldkat
elkiildeni oktatésra.

A tuddsmegosztds fazisaban egyrészrél a felhasznalok egymads segitése torténik, illetve a
kulcsfelhasznalok — felhaszndlok kozotti interakcioval zajlik, masrészr6l a projekt alatt a
tandcsadok — kulcsfelhasznalok kozott, valamint a dokumentaciod kozzététele altal megy végbe.
Az SAP projektnek részben az a célja, hogy a projekt alatt megszerzett tudast (rendszerismeret €s
hasznalat) a userek alkalmazzdk a mindennapokban. Ezzel a szervezetnek az a célja, hogy minél
optimalisabban tudja az eréforréasait felhasznalni. Az SAP tudéssal a vallalat arra torekszik, hogy
novelje a teljesitményét. Ezzel parhuzamosan az SAP-val véltozik a vallalati kultira is. Novekszik
a szervezeti és a munkavallaloi érték, eredményesebb és jobban ellendrizhetd lesz a szervezeti
tevékenyseg.

A tudast vissza kell mérni, hogy lassuk, jo-e, elég-e, megfelel6-e. Ennek az egyik legalapvetébb
jele az, ha a munkavéllalok rendeltetés-szerlien hasznaljdk a rendszert, az jol mikodik, a
rendszerben 1év0 informacidk naprakészek, a friss riportok kdnnyen, gyorsan kinyerhetdk.
Lathato tehat, hogy nagyon fontosak az egyéni szinten is a tudasmenedzsment elemei az SAP
projektek soran, hiszen ezek sikeres megvaldsuldsa nélkiil maga a rendszer €s igy a szervezet sem

tud megfeleléen mitkddni a késébbiekben.
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4. ANYAG ES MODSZER

A dolgozatomat a modszer leirdsaval folytatom. Ahogy azt mar az 2. fejezetben is irtam, a
kutatdsom soran megvizsgaltam a kapcsolddd irodalmat (irodalmi kutatds), emellett mind
kvalitativ, mind kvantitativ kutatast is végeztem a primer elemzésem soran.

A vizsgélt irodalmat az el6z6 fejezetekben ismertettem. Most attérnék a primer kutatasra.

Korabbi kutatdsban mar foglalkoztak a tanacsadoi és user skillekkel az SAP-val kapcsolatban, amire az
irodalmi feldolgozasban utaltam de felhasznalokkal kapcsolatos puha készségekkel ennyire atfogéoan még

nem foglalkoztak, mint én. Erre is ramutatok a késdbbiekben.

4.1 Kvalitativ kutatas — Félig strukturalt interjuk

A kvalitativ kutatas soran egyrészrdl félig strukturalt interjukat készitettem projektmenedzserekkel.
Mivel {6 fokuszteriiletemnek Magyarorszagot, Franciaorszdgot és az Amerikai Egyesiilt
Allamokat valasztatottam, ezért olyan projektmenedzserekkel beszéltem, akik ebben az orszdgban
(is) vezettek projekteket.

A projektmenedzsereket részben LinkedInen kerestem meg, és kérdeztem meg tdliik, hogy
vallalkoznanak-e arra, hogy félig strukturdlt interjin vegyenek részt. Interjiimat Teams
megbeszéléseken folytattam le, melyeket részben rogzitettem. Betartottam a GDPR el6irasokat,
az interjualanyoktdl kértem hozzajaruldé nyilatkozatot, hogy a beszélgetéseket név nélkiil
felhasznalhassam kutatasi célra. Az interjuk koriilbeliil 30-60 percesek voltak, angolul vagy
magyarul zajlottak.

A vélaszadasi hajlandosdgot nem tudtam mérni, mivel a social media feliiletet is hasznéltam az
interjialanyok megkeresésére.

Elézetes interjut készitettem egy magyar projektmenedzserrel a célbol, hogy ellendrizzem, hogy
vannak-e értelmezési problémai a kérddiv keérdéseivel kapcsolatosan. A visszajelzés alapjan 2
kérdésben modositast, atfogalmazast végeztem, és igy azok 1j formaban keriiltek a kérdéivbe.
Osszesen 9 magyar, 5 francia és 4 amerikai projektvezetdvel beszéltem. Ezeket az orszagokat azért
valasztottam, mert a Hofstede-tipologia alapjan eltéré kultaraelemek jellemzik Oket, amely
megallapitast az interjlialanyok az interjik soran meg is erdsitettek. A lenti kérdések alapjan az

interjlialanyok az aldbbiak szerint kategorizalhatoak:
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9. tablazat: Interjialanyok kategorizalasa a valaszok alapjan

Interju alany bekategorizalasa Vilaszok (f6)
Nem Férfi: 11
N@: 7
Eletkor 30-40 éves: 4
40-50 éves: 5
50+ éves: 9
Legmagasabb iskolai végzettség (egyetem, féiskola Egyetem: 13
stb.) Foiskola: 5
Hany évet dolgozott, mint projektmenedzser? 1-5¢év: 1
5-10év: 5
10-20 év: 6
20+ év: 6
Melyik orszagrol szol az interju? (Magyarorszag, Magyarorszag: 9
USA, Franciaorszag) Franciaorszag: 5
USA: 3
Meséljen arrdl, hogy az adott orszagban milyen SAP SAP bevezetés, SAP egyik moduljanak
projekteket vezetett! bevezetése, SAP upgrade-ck, S4AHANA
atallas

Forras: sajat szerkesztés

Orszagonként bontdsban a minta a kovetkezoképpen alakult:

10. tablazat: Az interjualanyok orszagonkénti bontasa

L Alkatego- | Franciaorszag Magyaror- | US | Ossze-

Kategoria ria (f6) szag A sen

(fo) (fo) | (fo)

N Férfi 2 5 4 11
em N& 3 4 7
30-40 éves 2 1 1 4
Eletkor kategoria (év) 40-50 éves 1 3 1 5
50+ éves 2 5 2 9

Lo , Egyetem 5 6 2 13
Iskolai végzettseg Féiskola 3 > 5
1-5 év 1 1
SAP projektmenedzseri tapasztalat 5-10 év 1 3 1 5
(év) 10-20 év 1 3 2 6
20+ év 2 3 1 6

Forras: sajat szerkesztés

A fentiek alapjan kimondhat6, hogy a minta nem reprezentativ, de az nem is volt a célom, csak a
kvantitativ kutatasom megerdsitésére, alatdmasztasara szolgdlt a kvalitativ vizsgalat. Az

interjukban az alabbi kérdéseket tettem fel:

11. tablazat: A félig strukturalt interjuk kérdései

Témakor | Kérdés
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Orszagkultara

Ezeknél a projekteknél milyen orszagspecifikus jellemzdk voltak?

Vallalati kultura

Milyen vallalati kultara jellemezte az adott projektek esetében az adott vallalatokat
(demokratikus stb.)?

Mennyire befolyasolja / befolyasolta ez a projektmenedzsmentet?

Mennyire kell a kultiranak a projektmenedzsernek alkalmazkodnia?

Metodoldgia

Milyen projekt metodologiat alkalmazott? Filiggott-e ez az orszag kultarajatol,
illetve a vallalati kulturatol? Ha igen, miért, ha nem, miért?

Vezetés

Melyek az adott orszagban a projektmenedzserei vezetési stilusok, amik sikeresek
lehetnek, melyek nem, és mik befolydsoljak ezt?

Tudastranszfer

Véleménye szerint hogyan lehet az SAP ismereteket kdzvetiteni a felhasznalok
szamara egy projekt esetében, illetve hogyan lehet ezeket transzferalni a vezetok
szdmara? Mivel lehet meggydzni a vezetoket, hogy sziikség van-e az SAP-ra?
Hogyan lehet motivalni 6ket (felhasznalok és vezetok) az SAP iranyaba? Ebben a
folyamatban milyen szerepiik van, mint projektmenedzsernek az adott orszagban?

Kinek, milyen szerepe van a folyamatban? Mit kell kozvetitenie a
projektmenedzsernek, a tandcsadoknak, a vezetdségnek, a felhasznaloknak
egymassal szemben?

Van-e szerepe a mentoralasnak a sikeres SAP bevezetésben? Ki, kit mentoralhat, és
Onnek, mint projektmenedzsernek, van-e ebben szerepe?

Bevezetés utdn (hypercare alatt) mennyire fontos a tudas fejlesztése? Onnek, mint
projektmenedzsernek milyen szerepe van a folyamatban?

Forras: sajat szerkesztés

Megkérdeztem tovabba a projektmenedzsereket a soft és a hard skillek témajaban is. Ugyeltem

arra, hogy a SkillsMatch 2022 projekt (Horvath-Csikos et.al., 2022) altal meghatarozott soft skillek

szerepeljenek a listdban. Ez egy EU altal tamogatott olyan projekt volt, amelyben meghataroztak

azt, hogy melyek azok a soft skillek, amelyek sziikségesek az egyének szamara. 36 skillt

azonositottak €s 4 csoportba osztottdk Oket. Ezt a 36 készséget két skill-lel egészitettem ki,

amelyek a 12. tdblazat utolsdé két sordban lathatoak. Azért tettem ezt meg, mert igy tovabb

finomitottam a skilleket. Minden skill esetében magyardzo kérdést, vagy megallapitast tettem,

hogy a valaszaddk szamara egyontetli legyen az adott készség.

12. tablazat: A félig strukturalt interjuk skill kérdései

,(SIE:JIS Skill csoport Kategoria Kérdés, megjegyzés
HARD Projektmenedzseri tapasztalat Szikséges-e tapasztalt p_ro;ektmenedzser-
nek lennie?

HARD Iparagi tapasztalat Kell-e az iparagi tudas?

HARD SAP tudas Kell-e az SAP tudas?

HARD IT infrastruktdra ismerete Kell-e az infrastruktira tudasa?

HARD Faiskolai Vagyseé%yeteml végzett- Kell-e a diploma?
Projektmenedzsment modszer Sziikséges-e a projektmddszer ismerete?

HARD (PMP/PMI, Prince 2, (PMP/PMI, Prince2, Agile, Scrum, SAP
Agile/Scrum, SAP Activate...) Activate, ...)
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HARD

HARD

HARD

HARD

Nyelvismeret

Sziikséges-e a helyi nyelv ismerete?

Projektmenedzseri végzettség /
bizonyitvany

Sziikséges-e a projektmenedzsment maod-
szer mindsités / modszert?

Utazasi hajlanddsag

Oda kell-e utazni?

Projektmenedzseri eszkdzok is-
merete (MS Project, Visio, ...)

Sziikséges-e barmilyen PM eszkdz isme-
rete?

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

Onkép és vi-
lagkép

Feleldsségre vonhatosag

Onfegyelmezetten, megbizhatdan és cél-
orientaltan végzi a feladatait.

Turelem

Legyen turelmes, és a bosszankodas vagy
a szorongés nelkil kezelje a varatlan késé-
seket vagy mads varakozasi id6szakokat!

Onkontroll

Sajat érzelmeinek, sziikségleteinek és igé-
nyeinek megfeleld kezelése a résztvevok,
az ugyfelek vagy a munkatérsak érdekeé-
ben.

Vallalkozoi szellem

Cselekedjen az otletek és a lehetségek
alapjan, hogy azokat idovel kulturlis,
pénzigyi vagy tarsadalmi értékké alakitsa
at masok szamara!

Célorientacio

Erds ambicio a feladatok sikeres elvégzé-
sére; a kitlizott célok eléréséhez hatékony
stratégiak és tervek meghatérozésa.

Motivalhat6sag

Képesség arra, hogy mas emberek vagy
helyzetek befolyasa nélkil tegye azt, amit
tennie Kell.

Onmenedzselés

Fejlessze ki sajat modjat a dolgok elvég-
zésének, motivalja magat kevés vagy sem-
milyen felligyelet mellett!

Rugalmassag

Proaktiv és hatérozott hozz4allas ahhoz,
hogy a varhaté és a nem vart kihivasok el-
lenére is viragzo vallalkozas vagy tevé-
kenység maradjon.

Kezdeményez6 készség

Kezdeményezze a fejlesztéseket!

Kitartas

A faradtsag vagy a frusztracio ellenére is
ragaszkodni a feladatokhoz.

SOFT

SOFT

SOFT

A kontextus-
hoz és a telje-
sitményhez
kapcsolodd

Ugyfélkozpontisag

Az lizleti tevékenységeket tamogaté intéz-

kedések meghozatala az tigyfelek igényei-

nek és az elégedettségének figyelembeveé-
telével.

Szorgalom

Végezzen el egy feladatot az §sszes érin-
tett teruletre tekintettel, fuggetlendl attol,
hogy az mennyire kicsi! A feladatokat lel-
kiismeretesen és hatékonyan, azok min-
den szempontjat figyelembe véve végzi,
fuggetlendl attdl, hogy azok mennyire
részletesek.

Maganélet tiszteletben tartasa

Ismerje a GDPR magas szintli rendelkezé-
seit; ismerje el a személyes adatok bizal-
mas kezeléséhez valo jogot; tisztelje és
védje a személyes adatokat!
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SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

Személyes fejlodés

Képes kiilonbozo észlelési csatornakat, ta-
nul&si stilusokat, stratégiakat és madsze-
reket hasznalni az ismeretek, a készségek

és a kompetenciak elsajatitasahoz.

Pozitiv attitdd

Nagy er6feszitést mutat, amelyet maga a
munka iranti érdeklédés vagy 6rom vezé-
rel, kiils6 nyomas hianyéaban.

Megbizhatdsag

A munkakdrén beliil a szervezet céljainak
és a jovoképének elémozditasa érdekében
cselekedjen!

Hatékonysag

A célok elérése a leheto legkevesebb ido,
erbfeszités vagy koltség felhasznalasaval.

Kdrnyezet tisztelete

A kornyezeti fenntarthatésagot célzo el-
vek, politikak és szabalyozasok alkalma-
zasa a munkahelyen.

Alkalmazkodo6képesség

Véltoztassa meg a hozzaallasat vagy vi-
selkedését, hogy alkalmazkodjon a mun-
kahelyi valtozasokhoz!

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

Térsas interak-
cié

Coaching

Irdnyitson vagy tanitson masokat a megfe-
leld ismeretek és tamogatas nyujtasaval!
Javaslatokat tesz a legjobb cselekvési
maodra vonatkozoan.

Networking

Kdvesse nyomon a személyes szakmai héa-
lozataban szerepld személyeket, és marad-
jon naprakész a tevékenységiikrol!

Etikus viselkedés

A munkahelyi tevékenységeket a helyes
és helytelen elfogadott elvek szerint végzi,
beleértve a méltanyossagot, az atlathato-
sagot és a partatlansagot.

Targyaloképesség

Kommunikaljon masokkal azzal a szan-
dékkal, hogy kdzds megegyezésre jusson,
vagy megoldjon egy nézeteltérést!

Vezetés

Masok vezetése és iranyitasa egy kdzos
cél felé, gyakran csoportban vagy csapat-
ban.

Masok motivalasa

Ismerje meg, mi hajtja és 6sztdnzi az
egyéneket a célok elérésére és a szemé-
lyes fejlédésre!

Kommunikéacio

A kontextusnak és a célnak megfeleld
stratégiak alkalmazasaval, féként szemtdl-
szemben, a legkiilonb6z6bb helyzetekben

masokkal torténd kapcsolattartas.

Soksziniiség tiszteletben tartasa

Aktiv szerepet vallalnak a tarsadalmi
igazsdgossag elémozditadsaban és a kultu-
ralis identitason alapulé munkahelyi meg-

kiilonboztetéssel szembeni fellépésben.

Csapatmunkara val6 készség

Magabiztosan dolgozzanak egy csoport-
ban, és mindenki tegye a dolgat az egész
szolgalataban!

SOFT

Modszer sze-
rinti intuitiv és

Konfliktusmegoldéas

Egy szervezeten vagy intézményen belili
konfliktusok vagy vitdk megoldasara vo-
natkoz6 gyakorlatok.
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lateralis gon- Uj otletek generalasa vagy a meglévék
SOFT dolkodas Kreativitas kombinaldsa innovativ, Gjszerti megolda-
sok kifejlesztése érdekében.

Tervezze meg sajat rendezvényeit, prog-
SOFT SzervezOkészség ramjait és tevékenységeit, valamint masok
munkajanak id6beli sorrend;ét!

Valasszon a tobb alternativ lehetdség ko-

SOFT Dontéshozas Sl
A folyamatok lehetséges fejlesztéseinek
SOFT Minéségiranyitasi képesség megvaldsitasa a termelékenyseg ndvelése,

a hatékonysag javitasa, a min6ség javitasa
és az eljarasok racionalizalasa érdekében.

Alkalmazza az lizleti meglatasok és a le-
SOFT Stratégiai gondolkodas hetséges lehet6ségek generalasat és haté-
kony alkalmazasat!

Azonositsa a mitkddési problémakat,
SOFT Problémamegoldas dontse el, hogy mit tegyen, és ennek meg-
feleléen tegyen jelentést!

Hasznalja a kognitiv képességeket, hogy
SOFT Kritikus gondolkodas dontéseket hozzon, és logikusan haladjon
egyik gondolatt6l a masikig!

Egyéni (sajat)
SOFT elgondolasu Szivéssag
skillek

Az eltokéltség, a kitartas és az elszantsag
keveréke.

A befolyésolasi készségek azt jelentik,
hogy képesek vagyunk meggy6zni maso-
kat, hogy egyetértsenek Onnel egy kérdés-
ben anélkiil, hogy er6t vagy kényszert al-
kalmaznanak, és tiszteletben tartanak a
véleményiket.

Egyéni (sajat)
SOFT elgondolasu Befolyasolasi készségek
skillek

Forras: sajat szerkesztés, felhasznalva Horvath-Csikos et.al. (2022) The first experiences of the
BEE Mentor Programme at the Faculty of International Management and Business of the
Budapest Business School, University of Applied Sciences. In: BGE Szemelvények. Budapesti
Gazdasagi Egyetem, Budapest, Magyarorszag, pp. 239-245. ISBN 978-615-6342-49-2; valamit
sajat kiegészitett skillek

Akérdésekre kapott valaszokat a hipotézisek elemzésekor fejtem ki. Az interji eredményeket, mint

elézetes vizsgalati eredményeket fogom értelmezni.

4.2 Kvalitativ kutatas - Adatgyiijtés a LinkedIn feliiletérol

2024. junius 8-a és 2024. szeptember 14-e kozott adatgylijtést folytattam a LinkedIn social media
feliiletén. Ebben az idészakban minden szombat reggel megnyitottam a LinkedIn-t. Rakerestem a
,Jobs” meniipontban a ,project manager” kifejezésre, illetve orszagonként egymads utin

kivalasztottam a felsorolt orszagokat. Az eredményeket egy Excel tablazatba vezettem. Azért a
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szombat reggelt valasztottam, mert igy biztosithattam azt, hogy a keresésem alatt nem valtozik a
meghirdetett allasok darabszdma, tekintve azt, hogy ez egy hétvégi nap volt. Mivel az id6szak
nyarra esett, ezért valoszintsithetd volt, hogy kevesebb meghirdetett allas szerepel, mintha
ugyanezt a kutatast masik id0szakban végeztem volna. Nem vizsgaltam ezt sem, hogy egy-egy
allashirdetés hanyszor szerepel a fent emlitett periddusban. Igyekeztem mindig az el6z6 vizsgalat
ota eltelt iddszakban megjelent 0j hirdetéseket megnézni. Ezt gy értem el, hogy hasznaltam a
LinkedIn feliiletén elérhetd ,,.Date posted” sziirésnél kivalaszthatdé ,,Past Week” elnevezési
sztirofeltételt. A célom az volt, hogy orszdgonként 10-10 db allast taldljak, és elemezzek.
Eléfordult, hogy ezzel a szliréssel meg is taldltam, de legtobbszor ez nem volt elegendd, igy kivéve
a szlirést rakerestem az Osszesre, ligyelve arra, hogy ne az elmult 1 héten jelenjen meg. Sajnos
Magyarorszagon annyira kevés allashirdetés volt, hogy nem érte el egyik héten sem a 10 db-ot.
A meghirdetett nyitott projektmenedzseri allasok kozott a kiilonbozo fellelhetd, leirt vagy korbeirt
készségekre kerestem rd, mind a kemény, mind a puha készségek teriiletén.

Az Excel tablazatom az alabbi strukturat tartalmazta:

13. tablazat: LinkedIn adatgyiijté tablazat

Osszes projektmenedzseri allas darabszama

Vizsgalt projektmenedzseri allds darabszama

Kategoéri Skills Készségek Déatum
a

HARD X+ years of experience in ERP project | Tébb éves ERP projekt leszallitasa

delivery tapasztalat
HARD Industry experience Ipargi tapasztalat
HARD SAP, S4H, SAP EWM, SAP FI, ... SAP tudas
knowledge
HARD IT infrastructure experience IT infrastruktara tapasztalat
HARD College or University Foiskolai vagy egyetemi
végzettség
HARD Worked in onsite-offshore delivery Onsite-offshore leszallitasi modell
mode ismerete
HARD Project Management methodologies Projektmddszer ismerete
(PMI, Prince 2, Agile/Scrum, ...)
HARD Fluent in English or in any other Angol vagy mas nyelvek ismerete
language
HARD Being familiar with international Nemzetkozi kornyezet ismerete
environments
HARD Experience in working in a matrix Tapasztalatot szerezett matrix
organization, with a project oriented szervezetben valo
mindset. munkavégzésben, projektorientalt
gondolkodasmoddal.
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HARD Complex global project delivery Komplex projekt leszallitasa
HARD Certification Diploma (Projektmodszer)
HARD Ready to travel Utazasi hajlandosag
HARD Coordination of outsourced team Kiszervezett csapat koordinalasa
HARD Budget management Biidzsékezelés
HARD Cost, revenue, gty planning, Koltség, bevétel, mennyiség
tervezés
HARD PM tool (MS project, Visio, ..) PM eszk6z ismerete
HARD E2E porject (X PCs) Elejétdl a végeig
projektleszallitasa
HARD Reporting skill Riportolasi készség
HARD Proven track record of successful Sikeres projektleszallitasrol
project delivery informacio
HARD Knowledge of business processes Uzleti folyamatok ismerete
SOFT Accountability Felelosségre vonhatdsag
SOFT Patience Tiirelem
SOFT Self-control Onkontroll
SOFT Enterpreneurship Villalkozoi szellem
SOFT Goal orientation Célorientacio
SOFT Motivation Motivalhatdsag
SOFT Self-management Onmenedzselés
SOFT Resilience Rugalmassag
SOFT Initiative Kezdeményez6 készség
SOFT Tenacity Szivossag
SOFT Persistence Kitartas
SOFT Customer focus Ugyfélkdzpontlisag
SOFT Diligence Szorgalom
SOFT Respect privacy Maganélet tiszteletben tartasa
SOFT Personal development Személyes fejlodés
SOFT Positive attitude Pozitiv attitad
SOFT Reliability Megbizhatosag
SOFT Efficiency Hatékonysag
SOFT Respect the environment Kornyezet tisztelete
SOFT Adaptability Alkalmazkodoképesség
SOFT Coaching Coaching
SOFT Networking Networking
SOFT Ethical behavior Etikus viselkedés
SOFT Negotiation Targyaloképesség
SOFT Leadership Vezetés
SOFT Motivate others Masok motivalasa
SOFT Communication Kommunikacio
SOFT Respect for diversity Sokszinliség tiszteletben tartasa
SOFT Teamwork Csapatmunkara valo készség
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SOFT Conlflict resolution Konfliktusmegoldas
SOFT Creativity Kreativitas

SOFT Organization Szervezokészség
SOFT Decision making Dontéshozas

SOFT Manage quality Mindségiranyitasi képesség
SOFT Strategic thinking Stratégiai gondolkodas
SOFT Problem-solving Problémamegoldas
SOFT Critical thinking Kritikus gondolkodés
SOFT Influencing Befolyasolasi készségek
SOFT Other Egyéb

Forras: sajat szerkesztés

A 13. tablazatot orszagonként toltottem ki. Kiemelten fokuszaltam arra, hogy ebben a
kutatdsomban is a SkillsMatch 2022 (Horvath-Csikos et.al., 2022) altal meghatarozott soft skillek

szerint vizsgaljam majd az allasokat.

4.3 Kvantitativ kutatas — Vallalatiranyitasi rendszerekhez sziikséges skillek

Kutatdsom teriiletének egy gazdasagi egyetemet, a Budapesti Gazdasagi Egyetem
Kiilkereskedelmi Karat valasztottam. Ezen az egyetemen mar kozel 8 éve van SAP oktatés,
kiilonos tekintettel a logisztikai modulokra: MM (Material Management) és SD (Sales and
Distribution). Nem minden diak vehet részt ezen a kurzuson, csak a nemzetkdzi gazdalkodas szak
hallgatéi, akik nagyobb részben a harmadik, illetve a negyedik tanévben tanuljdk az SAP-t. Kezdd
szinttdl egy fél év alatt 6sszesen 24 oraban sajatitjak el az SAP felhasznéloi szintli alkalmazasat.
Ezen kurzust végzd, illetve végzett hallgatok korében készitettem a kérdoives felmérést 2023-ban
¢és 2024-ben, ugyanis igy tudtam azt is figyelni, hogy hogyan fejléddnek a skilljeik. A kérddivet
interneten keresztiil t61totték ki, a kitdltés onkéntes volt a félév utolsd drajan, és természetesen
anonim. Az eredmények nem vezethetdek vissza semmilyen modon a hallgatok személyére,
tiszteletben tartottam az egyetem etikai és GDPR szabalyzatat.
A kutatas azért volt tobb éves, mert egy félévben maximum 130-150 hallgat6 tanulhatja ezt a
targyat, igy harom félév mintdjat gylijtdttem Ossze.
A kurzusban a kévetkezd tematika alapjan tanultak a hallgatok:

- SAP torténete, termék strukturaja (ECC, S4 HANA, Cloud private és public),

projektmenedzsment
- MM — material management (anyaggazdalkodas)

o Torzsadatkezelés (szallitod és anyag létrehozédsa, modositasa, kezelése)
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o Beszerzési megrendelések 1étrehozasa, kezelése

o Készletkonyvelések

o Készletlistak lehivasa, értelmezése

- SD — sales and distribution (értékesités és elosztas)

o Torzsadatkezelés (anyag €s vevo létrehozasa, modositasa, kezelése)

o Eladési megrendelés 1étrehozasa, kezelése

o Szaéllitas elvégzése

o Szamléazas
A fentiekkel parhuzamosan jogi és gazdasagi ismereteket is elsajatitanak a tanuldk (a gazdasagi
ismeretekre par példa: incoterms, intrastat, NAV online, kornyezetvédelmi termékdij). A hallgatok
S4 HANA on-prem rendszeren dolgoznak, és ketté modult tanulnak meg készség szinten hasznalni.
A tanuloknak lehet6ségiik van az alapozo kurzus elvégzése utan super user képzésen is részt venni,
ami tovabbi féléves oktatas jelent.
Az alapoz6 ismeretekkel egy SAP-ot hasznald véllalatnal tudnak elhelyezkedni, dolgozni minden
probléma nélkiil, hiszen értik az SAP alkalmazast €s struktirat, és tudjak is hasznalni. A super user
képzés utan vagy super userként (kulcsfelhasznaldé vagy key user) tudnak egy szervezetnél
elhelyezkedni, vagy junior tanadcsadoként egy tanacsado cégnél.
Az altalam végzett kutatdsban mindkét kurzus hallgatdit megkerestem. Azért fokuszaltam ezekre
a kurzusokra, mert itt valoban gyakorlati modon tudjak elsajatitani az SAP ismereteket, tehat valos
valaszokat tudtam elemezni, hogy milyen hard és milyen soft skillek kellenek az SAP
alkalmazasahoz, illetve a hasznalatahoz
Tovabba azért fontos, hogy a kurzust végzetteket kérdeztem meg, mert nemcsak egy modult,
hanem ketté modult ismertek meg, amely két egymastol eltérd teriiletet 6lel fel, igy tobb, szélesebb
kort skillek kellenek a résziikrdl a rendszer mukodtetéséhez, és ezzel alaposabb, mélyebb kutatast
tudtam végezni.
A vizsgalatomhoz a kérdéivem.hu feliiletet hasznaltam fel, itt tettem fel a kérdéseimet. Azért
valasztottam ezt a rendszert, mert egyrészrdl a kitoltése egyszerli a hallgatoknak, masrészrdl a
letoltendd adatokat SPSS elemzésre is fel tudtam hasznalni.
A kérdoivre 250 kitoltés érkezett. A kérddiv az alabbi szerint épiilt fel. Maga a kérdéiv 6sszesen
17 kérdésbdl allt. A 17 kérdésbdl kettd volt nyitott, 15 pedig zart jellegii.
A zértak koziil:
- 8 db kategorikus,
- 9 db metrikus kérdés volt.
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A metrikus kérdéseket 5 fokozatu Likert-skalan mértem, amelyben az 1-es az egyaltalan nemet, az

5-0s a teljes mértékben megfeleltet jellemezte.

A kérdbivet 3 nagy kérdéscsoportra tudtam osztani:

14. tablazat: A kérddiv strukturaja

A valaszadék specifikus jellemz6i Az ERP sikeres Az ERP tudas jelentésége a
miikodtetéséhez elvarhato foglalkoztathatosag
skillek szempontjabol
A véalaszadok neme A tanul¢ soft skilljeinek Miért fontos a
A valaszadok életkora erossége vallalatiranyitasi rendszer

Melyik évfolyamra jar?

A valaszadok munkatapasztalata
Milyen iparagban dolgozott?
SAP hasznalat az egyetemi oktatas
elott
AZ SAP modul ismerete az
egyetemi oktatas el6tt

Mely soft skillek kellenek a
rendszer miikodéséhez?
A tanul6 hard skilljeinek

erdssége

Mely hard skillek kellenek a
rendszer miikodéséhez?

ismerete?
Megszerezhetd tudas
hasznélhat6saga a munkaerd
piacon
Az SAP tudasért jard
bérlehetdségek

Forras: sajat szerkesztés

Tudatosan dontottem gy, hogy nem hasznalom fel korabbi kérddivek kérdéseit. Emiatt a kérdések
megbizhatdsadganak vizsgalatat minden hipotézisnél kiilon elemzem és bemutatom. A dontésem
miatt a fenti kérddiv tehat nem validalt kérdéiv volt, emiatt haszndlom majd a validalasi,
megbizhatosagi vizsgalatot. Az adatokat SPSS 29-es verzioval elemeztem ki.

Azért, hogy ne legyen félreérthetdek a kérdések, eldszor 10 hallgatdé bevonasaval
probakérddiveztem. Mivel nem voltak értelmezési problémaik, ezért véaltozatlan formaban keriilt
kikiildésre a kérddiv a tobbi hallgatonak.

A kérddivet kitolto hallgatok specifikus jellemzoi a kovetkezok voltak:

15. tablazat: A minta nemi eloszlasa

Nem Fo %
Férfi 101 40,4
N6 149 59,6
Osszesen 250 100

Forras: sajat szerkesztés

A kérdéivemet inkabb ndk (59,6%), mint férfiak (40,4%) toltotték ki, azaz a ndk talreprezentaltak

voltak a mintaban.

16. tablazat: A minta életkori eloszlasa

Eletkor Fo %
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20 évnél fiatalabb 9 3,6
21-30 év kozott 239 95,6
31-40 év kozott 2 0,8

Osszesen 250 100,0

Forras: sajat szerkesztés

Lathat6, hogy legtdbben, 95,6%-ban 21-30 év kozottiek voltak a mintaban, és nagyon kevés

hanyaduk volt ennél id6sebb (0,8%), illetve csak 3,6%-a vallotta magat maximum 20 évesnek.

Atlagosan (M) 21,83 évesek voltak.

A hallgatdk évfolyam szerinti megosztasat a 17. tdblazat tartalmazza:

17. tablazat: A minta évfolyami eloszlasa

Evfolyam Fo Y%
Els6 2 0,8
Masodik 6 2.4
Harmadik 239 95,6
Msc elsé 2 0,8
Msc masodik 1 0,4
Osszesen 250 100,0

Forras: sajat szerkesztés

A kitoltok koziil a legtobben a harmadik évfolyamra jartak (95,6%), mig csak egy hallgaté volt az

Msc masodik évérdl, 2-2 f6 volt az elsé évfolyamrol, illetve az Msc elsd évébdl. A masodik

évfolyamrdl 6sszesen 6 hallgato toltotte kai.

18. tablazat: A minta munkatapasztalat szerinti eloszlasa

Munkatapasztalat Fé %

Nem dolgoztam még 18 7,2
F¢él évet, vagy anndl kevesebbet dolgoztam 34 13,6
Fél évnél tobbet, de maximum egy évet dolgoztam 42 16,8
Egy évnél tobbet dolgoztam 156 62,4
Osszesen 250 100,0

Forras: sajat szerkesztés

A hallgatok jelentds része rendelkezett munkatapasztalattal, dsszesen 92,8 % dolgozott mar,

legtobben, 62,4% tobb, mint egy évet is. 10% alatt van, pontosan 7,2%, akik még sohasem

dolgoztak.
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Végeztem egy masik kérddives kutatdst is a Budapesti Gazdasagi Egyetem Kiilkereskedelmi
Karan, melyre 106 valaszt kaptam, és amelyben a projektmenedzsernek sziikséges soft skillekre is
rakérdeztem. Olyan hallgatokat vontam be a kutatisba, akik ismerik az SAP-t, hallottak mar a
bevezetésrél, tisztdban vannak a bevezetés 1épéseivel. Ok nyilvanithattak véleményt arrél, hogy
milyen puha készségekre van egy projektmenedzsernek sziiksége, hogy sikeres legyen az SAP
bevezetése. A vizsgalatot 2024-ben végeztem el, a valaszadas Onkéntes, anonim volt, és a
megtartott Vallalatiranyitasi 6rak keretében tolthették ki a kérddivet interneten keresztiil a tanulok,
igy a valaszadasi hajlanddsdgot nem tudtam mérni.

Proba kérdodivezést is végeztem, amely sordn 5 hallgatonak kellett értékelni, hogy mennyire
érthetdk a kérdések. A kérdések sajatok voltak, korabbi kutatdsokban nem hasznaltak Oket, igy
nem validalt a kérddiv, emiatt a kérdések megbizhatosagat a késébbi elemzések soran mutatom be.
A kérdoiv az alabbiak szerint épiilt fel:

Maga a kérddiv Osszesen 18 kérdésbdl allt. Az dsszesen 18 kérdésbdl egy darab nyitott, 17 pedig
zart jellegli.

A zértak kozil:

- 8 db kategorikus

- 10 db metrikus kérdés volt.

A metrikus kérdéseket 5 fokozati Likert-skalan mértem, amelyben az 1-es az egyaltalan nemet,
mig az 5-0s a teljes mértékbent jellemezte.

A kérdoiv kérdéseit 3 nagy csoportba tudtam osztani:

19. tablazat: A kérddiv strukturaja

Valaszadok specifikus Skillek az SAP hasznalathoz és Adottsagok az SAP sikeres
jellemzoi bevezetéséhez bevezetéséhez
A valaszadok neme A tanul¢ soft skilljeinek er6ssége Egy vallalat esetében mi kell
A valaszadok életkora Mely soft skillek kellenek a rendszer ahhoz, hogy sikeres legyen
Melyik évfolyamra jar? muikodéséhez? egy SAP projekt bevezetése?
A valaszadok munka- Mely soft skillek kellenek a Egy munkavallal6 esetében mi
tapasztalata projektmenedzsernek? kell ahhoz, hogy sikeres
Milyen iparagban dolgozott? A tanul6 hard skilljeinek erdssége legyen egy SAP projekt
ERP hasznalat az egyetemi Mely hard skillek kellenek az SAP bevezetése?
oktatas elott rendszer miikddéséhez userként? Miért fontosak a
SAP modul hasznalat az Mennyit ér az SAP user tudas a vallalatiranyitasi rendszerek
egyetemi oktatas eldtt munkaerdpiacon? egy szervezeten beliil?

Forras: sajat szerkesztés
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A fentiek szintén sajat kérdések voltak, azaz nem validalt kérdéivem volt, emiatt hasznalom majd
az hipotézisek elemzésénél a validalasi, megbizhatosagi vizsgalatot. Az eredményeket SPSS 29-
es verzioval elemeztem.

A kérdoivet kitoltd hallgatok az alabbi specifikummal rendelkeztek:

20. tablazat: A minta nemi megoszlasa

Nem Fé %
Férfi 45 42.5
NoO 61 57,5
Osszesen 106 100

Forrés: sajat szerkesztés

A kérddivet 57,5%-ban ndk, mig 42,5 %-ban férfiak toltotték ki. Az életkoruk eloszlasat a 21.

tablazat tartalmazza:

21. tablazat: A minta életkori megoszlasa

Kor Fo %
20 évnél fiatalabb 13 12,3
21-30 év kozott 88 83,0
31-40 év kozott 5 4,7
Osszesen 106 100,0

Forras: sajat szerkesztés

Legtobben (83%) 21-30 év kozottiek voltak, és nagyon kevés hanyaduk volt ennél idésebb (4,7%),

illetve csak 12%-a vallotta magat maximum 20 évesnek. Atlagosan (M) 22,7 évesek voltak.

22. tablazat: A minta évfolyamok szerinti eloszlasa

Evfolyam Fé %
Els6 8 7,5
Masodik 6 5,7
Harmadik 90 84,9
Msc masodik 2 1,9
Osszesen 106 100

Forras: sajat szerkesztés

A kérddivet kitoltd legnagyobb hanyada (84,9%) a harmadik évfolyamra jart, mig csupén 2 {6 volt
otodéves, mig 6 f6 masod és 8 f6 elsGéves.

A munkatapasztalatok szerint eloszlast a 23. tablazat tartalmazza.

66



23. tablazat: A minta munkatapasztalat szerinti eloszlasa

Munkatapasztalat Fé %

Nem dolgoztam még 7 6,6

Fél évet, vagy annal kevesebbet dolgoztam 9 8,5
Fél évnél tobbet, de maximum egy évet dolgoztam 14 13,2
Egy évnél tobbet dolgoztam 75 70,8
Osszesen 105 99,1

Forrés: sajat szerkesztés

Egy f6 nem vélaszolt a kérdésre, és legnagyobb aranyban, és 75 {6 egy évnél is tobbet dolgozott

mar a vizsgalat idején.
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5. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

Ahogyan az 2. fejezetben emlitettem a kutatdsomat 3 szinten végeztem el, amelyeket a 24.

tablazatban foglalok 0ssze:

24. tablazat: Vizsgalt szintek

Vizsgalt szintek Témakorok
Makrogazdasagi szint Orszagkultara

Szervezeti szint Szervezeti kultira
Projektmddszer
Vezetés
Tudasmenedzsment
Egyén szintje Projektmenedzser soft skilljei
Projekt csapat (user) skilljei
Tudas (szakmai és egyéb)

Forras: sajat szerkesztés

A fenti témakorok alapjan felallitott hipotéziseket a kovetkezd fejezetekben bizonyitom be, illetve

cafolom meg.
5.1 A makrogazdasagi szint hipotézise

Hipotézis 1.: Az éltalam vizsgalt orszagokban (Magyarorszag, Franciaorszag, Amerikai Egyesiilt
Allamok) az SAP eltérd eladasi termékportfoliot mutat fel, és az orszagok nemzeti kultraja
(Hofstede-kultaratipologia alapjan) befolyassal birhat arra vonatkozoan, hogy sikeres lesz-e egy
SAP termék bevezetése.
A hipotézis alatdmasztasa kevert modszerrel torténik:

e irodalomkutatés alapjan,

e kuvalitativ kutatas alapjan,

e korabbi statisztikai eredmények alapjan.
Az irodalmi kutatdsomat tekintve, ahogy korabban a 4. fejezetben leirtam, a megadott harom
kultarat réviden elemeztem, ezért most az eredményeket részletesebben fejtem ki. Kiindulasként
felhasznaltam a 100-as skalaju Hofstede-elemzés eredményeit, amelyeket tablazatos formaban

gyljtottem Ossze, s amelyek a kutatdsom alapjaul szolgéalnak.
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25. tablazat: Hofstede dimenzidk a vizsgalt orszagokra

Dimenziok Magyarorszag Franciaorszag USA
Hatalmi tavolsag 46 68 40
Individualizmus 71 74 60
Férfiassag - ndiesség 88 43 62
Bizonytalansagkeriilés 82 86 46
Hosszu- vagy rovid tava orientacio 45 60 50
Elnézo6 vagy visszafogott 31 48 68

Forras: sajat szerkesztés, The Culture Factor Group honlap, Country comparison tool France,

Hungary, USA: https://www.theculturefactor.com/country-comparison-

tool?countries=france%2Chungary%?2Cunited-+states ; Letoltve: 2024.12.23. alapjan

A 25. tdblazatbol az aldbbiak olvashatok ki:
e Magyarorszagon kiemelkedden magas a férfiak szerepe és a bizonytalansagkeriilés szem-
pontjai, am igen alacsony az elnézd vagy a visszafogott dimenzio.
e Franciaorszdgban nagyon erds a bizonytalansagkeriilés, viszonylag er6s az individualiz-
mus, ugyanakkor relative gyenge pontszamot mutat a férfiassag-ndiesség dimenzio.
e Az USA-ban jelentds kultura dimenzi6 az elnézés vagy a visszafogottsag, majd ezt koveti
a férfiassdg-ndiesség teriilete, €s relative alacsony értéket mutat a hatalmi tavolsag.
A fenti rovid elemzés azt jelenti, hogy Magyarorszadgon a tarsadalom elfogadja, tdimogatja a férfiak
hagyomanyos szerepeit a vezetés €s az iranyitas tekintetében. Mivel kimagasléoan magas, 88 pon-
tos ebben Magyarorszag, ez azt jelenti, hogy a nemek kozotti feleldsségek terén nagy a szakadék.
(Balawi & Wachira, 2021)
A masik tényezd, ahol Magyarorszag kimagasloan magas €rtéket kapott, az a bizonytalansagkerti-
1és, amely azt jelenti, hogy mennyire fogadjak el az iizleti kultira kockazatat. Ha magas a bizony-
talansagkeriilés, az azt mutatja, hogy a lakossag kockazatkeriild, ezért a szigort szabalyokhoz, az
eldirasokhoz és a torvényekhez ragaszkodik. Mivel Magyarorszag 82 pontot ért el ezen a teriileten,
ez azt jelenti, hogy intolerans a kockazatvallalassal szemben, azaz az emberek nehezen fogadjak
el az innovéciodt, kiilondsen kevésbé toleraljak a folyamatosan valtozo és dinamikus iizleti kdrnye-
zetet. (Gondoljunk csak itt egy SAP bevezetésre, hogy mennyire nehéz megtenni egy olyan or-
szagban, ahol nehezen lehet atvinni a valtozasokat a kockazatkeriilés szemlélet miatt!) Magyaror-
szag igen alacsony értéket kapott az elnéz6 vagy visszafogott dimenzioban (31), ami azt jelenti,
hogy a magyar kultara tartdzkodd, kevésbé orientalt a szabadidds tevékenységekre.
Franciaorszag Magyarorszdghoz nagyon hasonl6an viselkedik a bizonytalansagkeriilés dimenzio-

ban, de kicsit magasabb pontszamot ért el: Magyarorszag 82, Franciaorszag 86. A férfiassag —
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ndiesség tekintetében azonban relative alacsony értéken 4ll (43-as pontszam), ami azt jelenti, hogy
Franciaorszagban erdsek a ndies hagyomanyok. Tisztelik és élvezik az €letmindséget ¢és az élet
értelmét. A férfiak és a ndk hasonlo tarsadalmi szerepeket toltenek be, az elkiiloniilés, az egyen-
16tlenség mértéke minimalis. (Mirzayev, 2020)

Az Amerikai Egyesiilt Allamok a dimenziok tekintetében nem annyira szélsdséges, mint Magyar-
orszag. Az orszag az elnézo vagy a visszafogott dimenzidban érte el a legmagasabb pontot (68-at),
ami azt jelenti, hogy az USA-ban a ,,dolgozz keményen ¢és jatssz keményen” mondas valoban él.
Ugyanakkor hidba kiizd szdmos karos szenvedély ellen, igy példaul a kabitoszer fogyasztassal
szemben, mégis naluk az egyik legmagasabb a kabitdszer-fliggdk aranya. (The Culture Factor
Group USA, 2024) A legkevesebb pontszamot (40-et) a hatalmi tdvolsag dimenzidban érte el, ami
alatdmasztja ,,a szabadsagot és igazsagossagot mindenkinek” amerikai alapelvét. Ezt bizonyitja az
is, hogy az amerikai tarsadalom és a korméanyzat minden teriileten az egyenl6 jogokra helyezik a
hangsulyt. Az amerikai szervezeteken beliil a hierarchia a kényelem szolgalatara van kialakitva, a
felettesek mindig elérhetdek, a vezetdk pedig az egyes alkalmazottakra és a csapatokra tdmasz-
kodnak a szakértelmiikkel. Mind a vezetd pozicidkban 1évok, mind a beosztottak elvarjak, hogy
konzultaljanak veliik, és az informéciokat gyakran meg is osztjak egymassal. Ugyanakkor a kom-
munikacid informalis, kdzvetlen és részvétel jellegli. (The Culture Factor Group USA, 2024)

A 26. tdblazat bemutatja, hogy mely dimenziokban 4llnak az egyes orszagok egymashoz kozel, és

melyekben tavol.

26. tablazat: Vizsgalt orszagok osszehasonlitasa

Dimenzidok Alacsonyan kozel Kozépen kozel Magasan kozel
Hatalmi tavolsag Magyarorszag -
USA
Individualizmus Magyarorszag - Franciaor-
SZag
Férfiassag - ndiesség
Bizonytalansagkertiilés Magyarorszag - Franciaor-
szag
Hosszu- vagy rovid tava orien- Magyarorszag -
taciod USA

Elnéz6 vagy visszafogott

Forras: sajat szerkesztés

A 26. téblazat alapjan megallapithaté, hogy egyes dimenziok mentén (individualizmus,
bizonytalansagkeriilés) Magyarorszag kultaraja hasonlod Franciaorszagéhoz, illetve az USA-éhoz
is (hosszi- vagy rovid tavi orientacio, hatalmi tavolsag). Am ugyanez nem jelentheté ki a francia

¢és az amerikai kulturarol.
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A hipotézisem tovabbi bizonyitasaul az altalam készitett félig strukturalt interjukat veszem alapul.
Az 2. fejezetben leirtam, hogy miképpen gyiijtéttem 6ssze a mintat, hogyan zajlottak az interjuk
és bemutattam a minta specifikus jellemzdit. Osszesen 16 interjut készitettem az orszdgokban az
alabbi felosztasban:

- Magyarorszagon: 9 db-ot,

- Franciaorszagban: 5 db-ot,

- az USA-ban: 4 db-ot.
A kultura jellemz6krdl az interju alanyok a kdvetkezdképpen nyilatkoztak:
A magyarorszagi projektekkel kapcsolatban a megkérdezett projektmenedzserek kifejtették a
magyar kultarardl, hogy ez egy férfias kulttra, a vezetdi pozicidkban is altalaban férfiak vannak.
Individualista a kultira, onmagukat szeretnék a munkavallalok megvaldsitani, ezért a kdzos célért
torténd egyiittes munka nehezen megy, és mindig eldkeriilnek az egyéni célok. Ez az énkozponta
szocializacié mar az iskoldskorban elkezdddik, hiszen a magyar iskolarendszer az egyéni munkara
nevel, nem a csapatmunkara, és ez visszatiikrozddik a teljes kultaraban. Ugyanakkor rugalmas is
a magyar nemzet, emiatt a klasszikus projektmenedzsment moédszer, a vizesés nehezebben
elfogadott, féleg a kisebb cégeknél. Az egyik interjialany szerint érz6dik mind a mai napig, hogy
10-20 évvel késébb indult el a projektszerli miikodés Magyarorszagon, szemben a nyugati
orszagokkal, ahol sokkal korabban. Emiatt még nem gyokeresedett a kulturdban, a magyar
felfogasban a projektelvii miikodés, igy nehézkesebb is a projektvezetés.
Tobb projektmenedzser is kijelentette, hogy a felsdvezetodi elkotelezettség nélkiil nem lehet sikeres
projektet leszallitani, ugyanis sokszor a munkavallalok félnek a vezetoktdl, tartanak tdliikk. Ha
megvan a felsdvezetdi tiamogatds, utdna mar a magyarok nagyon iigyesek, okosak és hajlandoak
1s sokat dolgozni egy projekt sikeréért. Az egyik projektmenedzser azt is emlitette, hogy a férfias
kulttra ellenére jobbak a ndk a projektekben, mert 6k alaposabbak, inkabb hajlanddak a részletekre
odafigyelni.
Az egyik interju soran a projektmenedzser kiilon kiemelte a kommunikaciot. Szerinte a stilus
udvarias, de kevésbé nyilt, rejtett, burkolt utalasokkal van atszéve, és kivaldan tudjak terelni a
magyarok a kényes témakat. A dontéshozatali folyamatok tGlzottan biirokratikusak, legtobb
esetben maganak a vezérigazgatonak a dontésére kell varni bizonyos témakban. A hataridéket
fontos betartani, de nem ez az els6dleges szempont. A hatalmon 1év6 emberek féltik a statuszukat,
illetve védik és magukban tartjak a megszerzett tudast is.
Igaz, hogy a rendszervaltas utan valtozott az orszadg, mar ami a vezetdségi felfogast illeti, de még

mindig nem annyira nyiltak, direktek, mint példaul az USA-ban.
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A francia kultararél ugy nyilatkoztak, hogy alapvetdéen kezdeményezdk az emberek, viszont
nagyon szeretnek beszélni, mindent nagyon alaposan megtargyalnak, atgondolnak miel6tt dontést
hoznak. Nagyon kockazatkeriilok, nehezen hoznak meg egy dontést, nehezen kezdenek el egy
projektet, de amint keresztiilmegy az elhatarozas, és elfogadjak, onnantol kezdve kitartanak a
végsokig. Igaz ez a vezetdi szintli dontésekre is. Mindent nagyon alaposan eld kell késziteni, nem
szabad azon meglepddni, ha hetekig is eltart egy dontés meghozatala. Emiatt minden hosszunak,
elnyultnak tlinik, kiilondsen egy projektnél, ahol a hataridék betartdsa nagyon fontos. Ismerve ezt
a mentalitast érdemes hosszu tervezési szakasszal szamolni. Egyik interjualany ezzel kapcsolatban
megemlitette, hogy ha 75% alatti a projektet timogatok ardnya, az még nem elég a projekt
elkezdéséhez. Két projektmenedzser is kiemelte, hogy nagyon fontos a francidknak az, hogy a
projektmenedzser beszéljen francidul, ezzel is megkdnnyitve a kommunikéciot.

Az Amerikai Egyesiilt Allamokrol azt mesélték, hogy a kozvetlen és a nyilt kommunikécios stilust
szeretik. Az amerikaiak jellemzden vildgosan és egyértelmiien fejezik ki véleményiiket, még a
nehéz témak esetén is. Talan ez is hozzdjarul ahhoz, hogy kifejezetten gyors a dontéshozatali
folyamat. Nekik kulcsfontossagu a hataridok betartasa, nem késhet semmi. Nagyon nagy hangsulyt
fektetnek a csapatmunkara, szdmukra a munkatarsak kozotti egytittmiikodeés €és a kozos célok
elérése az elsddleges. Az allamok multja miatt a kulturalis sokszinliség jellemzi az orszagot, és ez
megmutatkozik akar a projektcsapat tagjainal is, ugyanis kulturalisan nagyon sokszini, kiilonb6z6
hattérrel rendelkezé emberekbdl 4all Gssze a team. Figyelembe kellett venni a kiilonb6zd
nézdpontokat €s érzékenységeket egy-egy témaval kapcsolatban.

Egy masik projektmenedzser azt nyilatkozta, hogy a direkt, a célratoré kommunikacio jellemz6 az
orszagra, és erre is van sziikség, ha a projektet sikeresen szeretné leszallitani. Rovid, tomor
szlikszava megbeszélések, célratord akciok jellemzik a tarsadalmat. Egy top menedzsment szintii
dontéshozo6 van mindig, aki, ha meghozza a dontést, azutdn mindenki megy abba az irdnyba, ettdl
nem lehet eltérni. A projekteket 6k is viszonylag nehezen inditjdk el, sokat terveznek, az
elokészitést nagyon komolyan veszik, ugyanakkor, ha mar 51%-uk tdmogatja a projektet, akkor
véghez is viszik. Egyik interjualanyom azt jegyezte meg, hogy kiemelkedd a hozzaallasuk, mert
nagyon lelkesek az amerikaiak.

Beszélgetések soran ezen kiviil kiemelném, hogy tobben kifejtették, hogy az orszag kultargja
parhuzamosan befolyasolja a szervezet, a vallalat kultarajat is.

Lefolytatva az interjikat megallapithatd, hogy az orszag kulturaja igenis hatassal van arra, hogy
egy projekt mennyire lesz vagy lehet sikeres. Mindenképp tekintettel kell lenni a tarsadalmi
szokasokra, ismerni kell a hatteret, és egy projektmenedzsernek alkalmazkodnia kell a kultardhoz,

hogy az adott SAP projektet sikeresen le tudja szallitani.
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A hipotézis vizsgalatanak utolsé 1épéseként az SAP, €s mas cégek altal kibocsatott statisztikakat
vizsgaltam meg. Kiemelendd, hogy a Panorama Consulting altal 2024-ben kiadott ,,The 2025 top
10 ERP Systems Report”-ban, még mindig az els6 10-ben szerepel az SAP, mint az egyik
legnagyobb ERP megoldast kindl6 cég. (Panorama2, 2024)

A statisztikak azt mutatjak, hogy toretlen mind az ERP-k, és ezen beliil az SAP sikere, bar az is
latszik, hogy az ERP bevezetéseknél a hangsuly egyre inkabb a felhdalapt rendszereken van az

utobbi idében, ahogy azt a 27. tablazat is mutatja.

27. tablazat: Bevezetett rendszertipusok %-os eloszlasa

%-0s megosztas 2019 (%) 2020 2021 2022 (%) 2023 2024
(%) (%) (%) (%)

On-prem 37 37,3 46,9 35 35,5 214
Cloud 63 62,7 53,1 65 64,5 78,6
Osszesen 100 100 100 100 100 100

Forras: sajat szerkesztés, Panorama Group éves jelentések alapjan (Panorama2019, 2019;
Panorama2020, 2020; Panorama2021, 2021; Panorama2022, 2022; Panorama2023, 2023;
Panorama2024, 2024)

A 27. tablazatban lathatd, hogy a Cloud, azaz a felhd alapu ERP rendszereket eldnyben részesitik
a vallalatok, amikor véllalatirdnyitasi rendszert terveznek bevezetni. Latszik, hogy egy év
kivételével 60% felett volt ez az arany, mig 2024-ben ez kozel 80%-ra ugrott. Erdemes lesz majd
a 2025-0s adatokat megnézni, hogy ez a trend vajon tovabb névekszik-e.
Az SAP sikere toretlen vilagszerte, ezt is bizonyitja, hogy a Panorama Group altal készitett
statisztika alapjan a cégek majdnem negyede valasztotta az SAP-t. (Panorama2023, 2023)
Az SAP 4ltal 2024. oktéberében kiadott Corporate Fact Sheeten az all, hogy

- az SAP ligyfelek a teljes globalis kereskedelem 84%-4t generaljak.

- avildg 100 legnagyobb vallalata koziil 98 az SAP tligyfele.

- aviladg 100 legzoldebb vallalata koziil 97 SAP-ot hasznal.

- avilag 100 legnagyobb vallalata koziil 85 SAP-S/4HANA iigyfél.

- az SAP iigyfeleinek mintegy 80%-a KKV (Kis- és Kozép Vallalatok) -bdl all. (Corporate

Fact Sheet, 2024)

Az SAP viszonylag 1j iranya az SAP S/4AHANA Cloud elsésorban a pénziigyek, a kockazatkezelés,
a projektmenedzsment, a beszerzés, a gyartas, az ellatasi lanc kezelése, az eszkdzgazdalkodas,

valamint a kutatas-fejlesztés szamara nyujt szoftveres lehetoségeket. (SAP2023, 2023)
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A Panorama Group éves jelentéseibdl dsszeallitott 28. tablazatban lathatd, hogy az elmult években

mely iparagakba vezettek be ERP rendszert.

28. tablazat: ERP bevezetések %-0s megoszlasa az egyes iparagak kozott

ERP bevezetés %-os megosztasa iparagak szerint 2021 2022 2023 2024
(%) (%) (%) (%)
Gyartas 30,7 26,4 25,7 38,9
Egészségiigy 1,1 13,6 9,3 13,7
Nagykereskedelem 10,2 6,4 8,7 9.9
Szolgaltatoipar 9,1 2.9 4.4 7,6
Pénziigy 2.3 5 8,7 7,6
Retail 8 7,9 7,7 7,6
Energia 34 2,1 2,7 3,8
Epit(’iipar 34 11,4 3,8 3,8
Kozszféra 10,2 1,4 4,9 3,8
Mezbgazdasag 1,1 2,1 0,6
IT 11,4 17,1 16,9
Egyéb 4,5 3,6 5,5 3,1

Forrés: sajat szerkesztés, Panorama Group éves jelentések alapjan, (Panorama2021, 2021;

Panorama2022, 2022; Panorama2023, 2023; Panorama2024, 2024)

A 28. tablazat alapjan elmondhatd, hogy a gyartdipar tovabbra is a vezetd szerepet tolti be, amire
hogy majdnem minden negyedik cég az SAP-t valasztja. (Panorama 2023, 2023)

Nem szabad azt azonban elfelejteni, hogy a sikerhez az is hozz4jarul, hogy mindamellett, amit az
SAP 2023-as ,,Integrated Report”-jaban is kiemel, hogy az SAP termékportfolioja lehetdve teszi a
vallalatok szdmara, hogy kezeljék az eréforrasaikat, a kiadasaikat, az alkalmazottjaikat és az
tigyfélkapcsolataikat, a vallalat ad egy platformot is ahhoz, hogy az SAP cloudot hasznald
szervezetek ¢és az ligyfeleik egy platformon keresztiil integralédjanak. (SAP 2023, 2023)

Az SAP altal kozzétett, hivatalos orszagspecifikus adatokat nem talaltam, igy orszag szinten a
statisztikdkat nem tudtam elemezni. Ez is taldn az igazolja, hogy alapvetéen globalisan
gondolkozik az SAP, és a hivatalos, elérhetd pénziigyi riportjai is jellemzden errdl tantiskodnak.
A fent emlitett eredmények tiikkrében megallapithatd, hogy az SAP maga is globalisan gondolkodik,
a projekt sikerességében azonban az latszik, hogy mindenképp befolydsold tényezd az

orszagkultura, és ezen eredmények alapjan csak részben tudom elfogadni az elsé hipotézisemet.
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5.2 Szervezeti szint - hipotézisek

5.2.1 Szervezeti kultura

Hipotézis: az altalam megvizsgalt mintaban a tudasmenedzsment elemekkel megerdsitett vallalati

kulttra és a bizalom, fontosak egy SAP bevezetéshez.

A hipotézisem bizonyitasahoz kevert modszert alkalmaztam. Egyrészrdl a kvalitativ kutatést,
amelynél a félig strukturdlt interjuknal 3 kérdés erejéig fokuszéaltam a problémara, valamint a
kvantitativ kutatds eredményét hasznaltam fel, amelyet 106 didk korében végeztem kérddiv
segitségével.
A kvalitativ kutatas, félig strukturalt interjuja, 3 relevans kérdésben is foglalkozott a téméaval:

e Milyen vallalati kultara jellemezte az adott projektek esetében a vallalatokat (demokratikus

stb.)?

e Mennyire befolyasolja / befolyasolta ez a projektmenedzsmentet?

e Mennyire kell ehhez a projektmenedzsernek alkalmazkodnia?
Magyarorszdg viszonylataban az els6é kérdésre eltérd vélaszokat kaptam. Az orszaggal
kapcsolatban azt nyilatkoztdk a megkérdezettek, hogy volt demokratikus €s volt autokratikus
vezetésl vallalat is, ez fiiggott jellemzOen a vallalat tipusatol. Az autokrata vezetés esetén a
kozépvezetdknek, akik aktivan részt vesznek a projektekben, semmilyen joga nem volt, a felsé
vezetés ilyenkor egy személyben dontott a legfontosabb kérdésekben. Emiatt hosszabb dontési
1dovel kellett szamolnia a projektmenedzsernek, mert mindenrdl ezek a személyek dontottek, €s
eléjiik kellett tarni a kérdéseket. Ehhez alkalmazkodni kellett, azaz igy volt sziikséges tervezni a
dontésekre szant atfutasi idot is. Ez a projekt hosszat is jellemzéen megnovelte.
Egy masik projektvezetd azt nyilatkozta, hogy hidba volt autokrata a szervezet vezetdje, O
megmaradt demokratikusnak, nem alkalmazkodott az ilyen, ”diktatorikus” szervezeti kultirdhoz.
Az 6 habitusa mas volt, de azt is elismerte, hogy a projektmenedzsernek egy bizonyos szintig
alkalmazkodnia kell a vallalati kultirdhoz, mert enélkiil nem lehet sikeres. Kiemelte azt is, hogy
fontos, hogy az SAP tanacsadoi cégnél milyen kultira van, mert az is befolyasolhatja egy projekt
eredményességét. Lehet, hogy a talzott demokracia negativan hat a projekt sikerességére, hisz nem
csak az SAP-t bevezetd cég hozzaallasa, értékrendszere befolydsolja a projektet, hanem a
beszallito, tanadcsadd cégé is.
Egy masik projektmenedzser arrdl szamolt be, hogy a vezeté mikro menedzser minden részletrdl

értesiilni akart, ami nehézkessé tette a projektet, mindenben nagyon mélyen be kellett vonni a cég
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vezetdjét. Lathatd volt a bizalmatlansag az alkalmazottak iranyaba és ez visszatiikr6zodott a
projektben is. Projektmenedzserként alkalmazkodnia kellett az ellenérzésen, €s beszamoltatason
alapul¢ kultarahoz, kiilonben nem tudta volna sikeresen leszallitani a projektet.

Elhangzott az is az interjukban, hogy kiilonbség van a nagy-, a kis-, és a kdzépvallalatok vezetési
stilus. A kisebb vallalatoknal jellemzd az autokratikus vezetés, mig a nagyobbaknal inkabb
demokratikus van, leginkabb a méretét tekintve. Utobbiaknal a vezetdség mar nem tud beleszolni
olyan mélyen a projektbe, mint azt egy kisebb vallalatnal megteheti.

Természetesen a vezetd személye is athatja mind a cég, mind a projekt mikodését. Egyik
interjualany arrél szdmolt be, hogy a vezetd egy ontorvényti, akaratos, mindenhez érté ember volt,
aki mindenbe beleszolt, és a tanadcsadoknal is jobban értett az SAP-hoz. Ez nehézz¢ tette a projekt
leszallitasat, és sok konfliktusra adott okot. A konfliktusok, de kiilondsen azok nem megfeleld
kezelése pedig nincs pozitiv hatassal a vallalati kulturara, igy a projektek sikerességére sem.

A Franciaorszdgban dolgoz6 egyik projektmenedzser azt nyilatkozta, hogy nem mindegy, hogy
milyen iparagban miikddik a vallalat. Amikor az autdiparban dolgozott, ott jellemzd volt a
szervezetre a nagyon hatékony, strukturalt miikodés, és ennek megfelelden a dontéshozatal is
nagyon gyors volt. Rovidek voltak a dontési utak, erdteljes volt a munkavallalokba vetett bizalom,
¢s Onallosagi jogkoriik is szélesebb volt. Az autondémia megfeleld szintli csoportszellemmel
parosult. Amikor a kiskereskedelmi projektet vezetett, ott teljesen mas kultira fogadta, nem tudtak
donteni, nagyon hosszu ideig eltartott az, amig egy dontés megsziiletett. Szerinte a szervezeti
kultarat befolyésolta az is, hogy milyen iparagban volt jelen a szervezet.

Egy masik vélemény az volt, hogy az orszagkultira nagyon befolyasolja a szervezetit, azt egyben
tiikrozi is. Az egyik interjiialany elmesélte, hogy leginkdbb a mérnokokkel talalta meg a hangot a
cégen belill. Ami nagyon hatriltatta a projektet az az volt, hogy rendszeresen sztrajkoltak a
dolgozok, igy nehezen tudtak eldre haladni. Szerinte a szervezet atlathatatlan volt — nagyon nagy
volt a cég — nehezen tudta dsszerakni a cég hierarchikus felépitését, mert azt nem arultdk el neki.

Azzal mindenki egyetértett, hogy alkalmazkodnia kell a projektmenedzsernek a vallalati
kulttrdhoz. Vagy nagyfoku rugalmassagot kovetel meg részérdl, vagy at kell venni a vezetési
stilust €s aszerint vezetni a projektet.

Az amerikai projektet vezetok korében igen roviden nyilatkoztak a kultirardl, aminek legfébb oka
az volt, hogy szerintiik a vallalati kultira hasonl6 az amerikai kultirahoz. A projekt vezetdjének
ehhez alkalmazkodnia kell, szem el6tt kell tartani a sokszinliséget, a nyiltsagot, az azonnali
helyzetmegoldasi igényt.

Osszefoglalva elmondhato, hogy mindegyik vizsgélt orszagban nagyon fontos az, hogy egy

projektmenedzser alkalmazkodjon a vallalat kultirdjahoz, mert enélkiil nem lesz sikeres a projekt.
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Egy masik fontos iizenete a kvalitativ vizsgéalatnak az volt, hogy a szervezeti kultara hatassal van
a bevezetés sikerességére.

A hipotézis tovabbi bizonyitasahoz kvantitativ kutatast végeztem. A korabban emlitett kérddivek
koziil a kisebb mintaszamot (106 {6) tartalmaz6 kérdezett ra erre a hipotézisre.

A kérddiv relevans kérdése a 11. kérdés volt:

On szerint egy vallalat esetében mi kell ahhoz, hogy sikeres legyen egy SAP projekt bevezetése?

A valaszokat a valaszadok életkora, munkatapasztalata és modulhaszndlata szempontjabol
elemeztem.

A Kkérddiv kitoltésére azért hallgatokat kértem meg, mert a tobbségének mar volt
munkatapasztalata, megtanultak a gyakorlatban is hasznélni rendszert (rdadasul két modult: az
MM-t és az SD-t), és volt akar szakmai, akéar elméleti tudasuk az SAP projektmenedzsmentrdl és
a bevezetés folyamatarol.

Elemeztem a vélaszok atlagat, a szordsat leirds statisztikaval, valamint faktor-és klaszteranalizist
is készitettem a mélyebb Osszefiiggések feltdrasa céljabol. Az elemzett tételben voltak hard és soft
siker elemek is.

Likert-skalan vizsgaltam a valtozokat, ahol az 1-es az egyaltalin nemet, mig az 5-0s a teljes

mértékben megfeleltet jelentette.

29. tablazat: A sikeres SAP bevezetést befolyasolo tényezok atlaga és szorasa

Tényezék Atlag Széras

Megfelelo toke 4,51 0,693

Megfelel6 hardware 4,44 0,705

Fejlett IT timogatas 4,44 0,744

Tamogato vezetdi hozzaallas 4,35 0,731
Megfelel6 képzési és tovabbképzési struktira 4,34 0,815
TervezhetOség 4,29 0,768

Informaciok aramlasanak biztositas a szervezeten beliil 425 0,892
Erés tudasmenedzsment szemlélet 4,15 0,881
Menedzsment szintl ellenérzési igény 4,12 0,847
Erds bizalmi értékek a szervezeten beliil 4,10 0,955
Integralt tevékenységstruktira 4,09 0,845

Erés mindségmenedzsment 4,09 0,787
Tamogato beosztotti hozzaallas 4,07 0,876
Innovativ vallalati kultara 4,00 1,014

Lojalis munkavallalok 3,91 0,961

Megfelelo vallalati méret 3,85 0,974
Diverzifikalt Gizleti terv 3,77 0,988
Széleskori piac 3,66 1,077
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Kiszamithat6 versenyszituaciok 3,62 0,961

Széleskori termék és tevékenység skala 3,59 1,128

Interkulturalis vallalati kultira 3,47 1,156

Forras: sajat tablazat

A hallgatok szerint a legfontosabb hard elemek a kovetkezd voltak: a megfeleld toke (M: 4,51), a
megfeleld hardware (M: 4,44) és a fejlett IT timogatéas (M: 4,44). Ezekben az esetekben a szorasok
kicsi értéke is azt mutatta, hogy a megkérdezettek nem voltak jelentds véleménykiilonbségen az
adott valtozok megitélését illetden.
A soft tényezoket vizsgalva a tdmogatd vezetdi hozzaallas (M: 4,35), a megfeleld képzési és
tovabbképzési struktara (M: 4,34), a tervezhetdség (M: 4,29) kapta a legmagasabb atlagot. A
hallgatok szerint a kulturat leir6 jellemzdk, mint az innovativités, az erds bizalmi értékek, a fejlett
tudasmenedzsment rendszer, a szabad informacié aramlas, szintén fontos szerepet kapnak egy
projekt bevezetésének eredményessége szempontjabol.
A vizsgalat folytatasaként az adott valtozokat faktorokba csoportositottam. A faktorok képzésénél
kivettem az alabbi 3 valtozdt, mert vagy két faktoron iiltek, vagy igen alacsony volt a faktorsuly
értekiik. Ezek a kovetkezok voltak:

e amegfeleld képzési és tovabbképzesi struktura,

e az erds mindségmenedzsment,

e ¢&s az integralt tevékenységstruktira.
A faktorképzés soran a KMO Barlett-teszt eredménye: 0,839 volt, mig a Khi-négyzet proba
eredményei: 942,142, df: 136 szign.:0,000 voltak. A magyarazott variancia-hanyad: 72,58%, ami
a 60%-os limithatar felett volt. A faktorok rotaldsa Varimax-modszerrel tortént. A faktorok rotalt

komponens matrixa a kovetkezd lett:

30. tablazat: Faktorok rotalt komponens matrixa

Faktor Item Komponens Cronbach
alpha
1 2 3 4 5
1.Faktor | Megfeleld hardware 0,842 0,857
Megfeleld toke 0,822
Informaciok 0,686
aramlasanak
biztositas a
szervezeten beliil
Tamogato vezetoi 0,658
hozzaallas
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Menedzsment szintii 0,519
ellendrzési igény

2. Faktor | Megfeleld vallalati 0,797

méret

Széleskori termék és 0,777
tevékenység skdla

Széleskorti piac 0,743

Interkulturalis 0,630
vallalati kultura

0,812

3. Faktor Eros 0,769

tudasmenedzsment
szemlélet

Innovativ vallalati 0,735
kultura

Fejlett IT tamogatas 0,655

0,798

4.Faktor Lojalis 0,758

munkavallalok

Eros bizalmi értékek 0,723
a szervezeten beliil

Tamogato beosztotti 0,717
hozzaallas

0,737

5. Faktor Kiszamithato 0,763

versenyszituaciok

Tervezhetdség 0,636

0,503

Forras: sajat tablazat

A faktoroknak a faktorsulyok alapjan az alabbi neveket adtam:

A Cronbach alpha érték az utolso faktornal alacsony volt (a 0,7 feletti érték a jo, Hair et. al., 2011),
ami érthetd is, hiszen itt csak két valtozo keriilt a faktorba. A kutatdéi dontés alapjan azonban nem
vettem ki a vizsgéalatbdl az 5. faktort, mert ugy itéltem meg, hogy a tartalma alapjan fontos a
késobbi vizsgalatokhoz. A tovabbiakban elemeztem, hogy milyen homogén csoportokat tudok
létrehozni a faktorok segitségével az adott mintabol. A nem hierarchikus klaszteranalizist, azaz a

K-ko6zép eljarast alkalmaztam a csoportok megalkotasahoz. A végso klaszterkdozéppontokat a 31.

1. Faktor: Szervezeti operativ tiamogatas

2. Faktor: Vallalati méret és eladési adottsagok

3. Faktor: Tuddsmenedzsment specifikumok

4. Faktor: Szervezeti bizalmi és kulturalis tényez6k

5. Faktor: Kornyezeti kiszamithatosag

tablazatban gylijtottem Ossze:
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31. tablazat: Végsé klaszterkozéppontok

Itemek Klaszterek
1 2 3 4 5
Szervezeti operativ tdmogatas -1,36229 | 0,459575 | 0,833066 | 0,502408 | 0,495093

Vallalati méret és eladas adottsagok 0,013645 | 0,58442 | -1,21324 | 0,801051 | -1,49064

Tudasmenedzsment specifikumok -0,08424 | -0,11422 | -2,49299 | 1,375539 | 0,744408

Szervezeti bizalmi tényezdk -0,14912 | 0,250983 | -0,38512 | -3,27595 | 0,131182

Kornyezeti kiszamithatdsag 0,079034 | -0,03235 | 1,912719 | -0,41045 | -0,36579

Forras: sajat tablazat

A klaszterkdzéppontok alapjan az egyes klaszterek a kdvetkezd tulajdonsagokkal rendelkeznek:

o L. klaszterben olyanok vannak, akik a sikerességet a relative erdsebb kornyezeti
kiszamithatosagban, a vallalati méretben és az eladasi lehetdségekben latjak.

o II klaszterben olyanok vannak, akik a projekt bevezetésének sikerességet az erds szervezeti
operativ tdmogatasnak, a vallalati méretnek és az eladési adottsdgoknak tulajdonitjak.

o Il klaszterben olyanok vannak, akik a sikerességet az er0s kornyezeti kiszamithatosagnak és
a szervezeti operativ timogatasnak itélik.

o IV. klaszterben olyanok vannak, akik a sikeresség okdt az erds tuddsmenedzsmentnek, a
vallalati méretnek, az eladési adottsdgoknak €s a szervezeti operativ timogatasanak gondoljak.

o V. Kklaszterben olyanok vannak, akik a sikeresség forrasdnak a relative erds
tudasmenedzsmentet, a bizalmat €s a tdmogatd operativ 1égkort vélik.

A valaszadok a felosztott klaszterekben a kdvetkezd szamban foglalnak helyet:

32. tablazat: A valaszadok klaszter besorolasa

Klaszterek Fo6
1 28
2 52
3 4
4 3
5 19
Osszesen 106

Forras: sajat szerkesztés

A 32. tablazatbol kiolvashato, hogy 28 olyan vélaszadé volt, akik az elso klaszterbe tartoztak, azaz,
akik relative erdsnek itélték meg a siker kulcsanak a kornyezeti kiszamithatosagot, a vallalati

méretet €s egy szervezetnek értékesitési lehetdségét. 52 olyan kitd1td volt, akik szerint erdsnek kell
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lennie a vallalatnal a szervezeti operativ timogatasnak, fontos a vallalati méret €s az értékesitési
adottsagok. 4 0 tartozott a harmadik klaszterbe, akik szerint az erés kornyezeti kiszamithatosag
¢s a szinergikus szervezeti operativ timogatas nélkiil nincs bevezetési siker. 3 f6 volt a negyedik
klaszterben, akik tobbek kozott a tudasmenedzsmentet, a vallalati méretet, az eladasi lehetéségeket
¢és a szervezeti operativ tAmogatast vélték fontos sikerforrasnak. Az utolsod, 5. klaszterhez 19 f6
tartozik, akik szerint a tudasmenedzsment, a bizalom ¢€s a tAmogato operativ 1égkor nélkiil nem
lesz eredményes egy bevezetés. Lathato volt, a valaszadok véleménye alapjan szdmos kulturaelem
nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy eredményes legyen egy SAP projekt bevezetése.

Elmondhat6 tehat, hogy a hipotézisemet el tudom fogadni, mivel mind a kvantitativ, mind a
kvalitativ kutatisomban igazolodott, hogy a kultara, kiilondsen a tuddsmenedzsment elemekkel és

a bizalommal atszott, igen fontos sikertényezd elem egy SAP projekt bevezetésénél.

5.2.2 Szervezeti vezetés

Hipotézis: A menedzsment pozitiv tamogatdi hozzaallasa feltétleniil sziikséges az SAP sikeres

bevezetéséhez.

A hipotézisem bizonyitdsahoz szintén kevert modszert alkalmaztam. Egyrészrél a kvalitativ
kutatds eredményeit, amely soran a félig strukturalt interjoknal 1 kérdés erejéig fokuszaltam a
témakorre, valamint a kvantitativ kutatas elemzését is felhasznaltam, amelyet 106 diak korében
végeztem el egy kérddiv segitségével.

A kvalitativ kutatas, a félig strukturalt interju, relevans kérdése az alabbi volt:

e Melyek az adott orszagban azok a vezetési stilusok, amik sikeresek lehetnek, és melyek
azok, amelyek nem, egy SAP projekt soran? Miképpen befolyasolja a vezetési stilus a
projekt sikerességét?

Az egyik projektmenedzser azt nyilatkozta, hogy ,,kiszdmithatatlan, modortalan” volt a vezetd,
ami kihatott a projektre is, és természetesen a teljes cégre. Szerencsére ez csak egy esetben fordult
el6. Mashol azt talalta, hogy egylittmiikddo, elhivatott volt a vezetd.

Egy masik megkérdezett interjialany azt mondta, hogy ,.ez nem orszagfiiggd, hanem inkabb
cégspecifikus”. Szerinte barmely orszagban lehet barmilyen vezetési stilus, ezt nem az orszag,
hanem inkabb maga a cég definiélja.

Ezzel a megallapitassal tobb projektmenedzser is egyetértett. Szerintiik maga a vezetés a vallalat
kultarajahoz alkalmazkodik €s vice versa. Az egyik valaszado véleménye szerint egy ,,Laissez

faire vezetés mellett nehéz a projektet megvalésitani.” O nem is szeret ilyen szervezetnél dolgozni,
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mert kell a struktara, a szabalyozottsag, a kovethetdség, ezen elvek nélkiil nem lehet semmit sem
sikeresen leszallitani.
A francidknal tobben tapasztaltdk ezt a vezetési stilust, ami véleménytlik szerint nem tal jo, ez nem
segiti eld egy projekt sikerességét. Ezzel szemben az USA-ban azt vallottdk a kutatasban
részvevok, hogy ott a direkt utasitasos vezetési modszer van, és mivel ezt tanultadk meg, ebben
szocializalodtak, egy projektet viszonylag egyszeriibben lehet ilyen vezetok iranyitasaval sikerre
vinni.
Megallapithatd tehat az interjuk alapjan, hogy a szervezeti vezetok vezetési stilusa igen is
befolyasolja egy projekt megvalosithatdsagat.
A tovabbiakban, a hipotézis bizonyitasdhoz, a kvantitativ kutatds eredményeit mutatom be.
A 106 valaszt tartalmazo kvantitativ kutatas kérdoivének relevans kérdése a 11. kérdés alatt volt,
amely igy szolt: ,,On szerint egy vallalat esetében mi kell ahhoz, hogy sikeres legyen egy SAP
projekt bevezetése?”
Szamos sikertényezdt soroltam fel, amelyet a valaszadoknak egy 6tfokozati Likert-skéalan kellett
értékelniiik. Az egyes az egyaltalan nem kellett értéket szimbolizalta, mig az 6to6s a mindenképpen
kell valaszt mutatta.
Kérdoéiv kitoltésére azért hallgatokat kértem meg, mert nagy résziknek volt — mar
munkatapasztalata, megtanultak a rendszert hasznalni, és voltak ismereteik arr6l, hogy milyen egy
bevezetés akar elméletben, akar néhanyuknak mar gyakorlatban is.
A 11-es kérdéssorra lefuttattam a megbizhatosagi elemzést, miutan sajat kérdést alkalmaztam. A
Spearman-Brown koefficiens értéke: 0,768 volt, amit megfelelonek talaltam.
A 11-es kérdésben a relevans valtozok a hipotézishez az alabbiak voltak:

e Menedzsment szintli ellendrzési igény

e Tamogatd vezetdi hozzaallas

e Informéciok dramlésanak biztositds a szervezeten beliil

e Erds mindségmenedzsment

e Téamogato beosztotti hozzaallas
Ezeket az itemeket azért valasztottam ki a 11-es kérdésekbdl, mert szerintem ezek szdlnak igazan
a vezetés milyenségérdl €s hatasarol egy szervezeten beliil.
Az nyilvanvald, hogy a vezetést befolydsolja az, hogy milyen a vezetd-beosztott viszony, vagyis,

hogy a vezetd vagy akar a beosztott mennyire tdimogatd egymassal szemben.
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Az a tényezO, hogy milyen szintii a menedzsment ellenérzési igénye, mennyire biztositja,

tamogatja a vezetés az informacid aramlast a szervezeten beliil, illetve mennyire veszi komolyan

a mindséget, mind-mind determinalja a projekt alatti vezetés milyenségét.

Vizsgalatom alatt elemeztem a fenti tényezOk atlagat, szorasat leird statisztikaval, és utdna

korrelacids vizsgalatot végeztem.

Az SPSS 29-es verzidjaval el0szor a valtozok atlagat és szorasat vizsgéaltam meg, ennek

eredményeit az atlagok csokkend sorrendjében a 33. tablazat mutatja be:

33. tablazat: Vezetési jellemzok a bevezetés sikerességéhez

Jellemzok Atlag Széras
Tamogato vezetdi hozzaallas 435 0,731
Informaciok aramlasanak biztositas a szervezeten beliil 4,25 0,892
Menedzsment szinti ellendrzési igény 4,12 0,847
Erdés minéségmenedzsment 4,09 0,787
Tamogato beosztotti hozzaallas 4,07 0,876
Forrés: sajat tablazat
Ezutan elemeztem azt, hogy a tényez0k mennyire korrelalnak egymassal:
34. tablazat Korrelacios elemzés (szign.: 0,05)
Pearson korrelacié Menedzs- | Tamogaté | Informaciok Eros minoség- Tamoga
ment szinti vezetdi | aramlasanak menedzsment -té
ellendrzési | hozzaallas | biztositas a beosztotti
igény szervezeten hozzaallas
beliil
Menedzsment szintii 1 0,468** 0,501** 0,397** 0,323**
ellendrzési igény
Tamogat6 vezetoi 0,468%* 1 0,656** 0,489%* 0,529%*
hozzaallas
Informaciok 0,501%* 0,656** 1 0,496** 0,430%*
aramlasanak
biztositas a
szervezeten beliil
Erds 0,397%* 0,489%* 0,496** 1 0,433%%*
minéségmenedzsmen
t
Tamogato6 beosztotti 0,323** 0,529** 0,430** 0,433** 1
hozzaallas

Forras: sajat tablazat, ahol két csillag lathato, ott szignifikdns volt a valtozok kozotti osszefliggés
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A 34. tablazatbol kiolvashato, hogy szignifikéans, pozitiv korrelacio van a vizsgalt elemek kozott.
Azaz, minél erésebb a vezetdk részérdl a tamogatdi hozzaallas, annal erdsebb az informacid
aramlasa, a menedzsment szintli ellendrzési igény, a mindségmenedzsment és a beosztottak
tdmogatoi hozzaallasa a szervezeten beliil.

Tovabbiakban parcidlis korrelaciot végeztem, hogy elemezze azt, ha kivessziikk a tdmogatoi
beosztotti hozzaallast, akkor hogyan valtoznak a korrelacids értékek az egyes tételek kozott.

A 35. tablazatbdl kiolvashatd, hogy ha eltavolitjuk a tAmogatdi beosztotti hozzaallas valtozot,
akkor csokkennek a korrelacio értékei az itemek kozott, azaz a tAmogatdi beosztott hozzaallas

additivan hat a vezetési tényezokre.

35. tablazat: A parcialis korrelacio vizsgalata (szign.: 0,05)

Menedzs- Tamogato Informaciok Eros
ment szinti vezetdi aramlasanak mindség-
ellenorzési hozzaallas biztositas a menedzsment
igény szervezeten beliil
Menedzsment szint | Korre- 1,000 0,371%* 0,424%* 0,301**
ellendrzési igény lacio
Tamogato vezetoi Korre- 0,371** 1,000 0,559%* 0,339**
hozzaallas lacio
Informaciok Korre- 0,424%* 0,559%** 1,000 0,380**
aramlasanak lacid
biztositas a
szervezeten beliil
Erés Korre- 0,301** 0,339%* 0,380** 1,000
mindségmenedzsmen | lacio
t

Forras: sajat tablazat, ahol két csillag lathato, ott szignifikans volt a valtozok kozotti 6sszefliggés

Megallapithatd tehat, hogy a megfelelé vezetés nélkiil nem tud megvaldsulni sikeresen egy

bevezetési projekt, igy az eredmények tiikrében elfogadom a hipotézisemet.

5.2.3 Projektmenedzsment médszer
Hipotézis: Az SAP bevezetés soran megvalasztott projektmenedzsment modszer fiiggetlen a
szervezettdl és a megvaldsitando feladat természetétdl, a piacon mitkodd harom szemlélet (hibrid,

agilis, vizesés) barmelyikét valaszthatja a megbiz6 minden eldzetes feltétel megismerése nélkiil.

A hipotézisem bizonyitdsdhoz szintén kevert modszert alkalmaztam. Egyrészrél a kvalitativ

kutatdsom eredményeit hasznaltam fel, amelynél a félig strukturalt interjuknal 1 kérdés soran

84



fokuszaltam a témakdrre, valamint az irodalomkutatis alatt szerzett ismeretek segitségével
probalom bizonyitani a megallapitast.

Akvalitativ kutatas soran a félig strukturalt interju relevans kérdése az alabbi volt: ,,Milyen projekt
metodologiat alkalmazott az SAP bevezetése soran? Filiggott ez a modszer barmitdl? Ha igen,
mitdl?”

A Magyarorszagon projektet vezetOket megkérdezve tobben azt nyilatkoztdk, hogy a vizesés
modszert alkalmaztak, mert egy teljeskorii SAP bevezetést mas moddszerrel nem lehet igazan
sikeresen leszallitani. Valaki azt mondta, hogy azért vélasztotta ezt a megoldast, mert ez volt
eldirdnyozva. Az agilis mdédszer még nem honosodott meg igazan Magyarorszagban. Volt olyan
vallalat, ahol az anyacég erdltette a magyar szervezetre az agilis alternativat, de miutan nincs ehhez
megfeleld gondolkoddsmod még a hazai vallalatoknal, ez a mdodszer nem igazdn miikoddképes.
Az SAP maga is kiadott egy sajat modszert, ami mindig a legijabb trendeket kdveti, de ez valahogy
visszavezethetd a vizesés alapokhoz. Egy masik interjualany véleménye az volt, hogy
attanulmanyozta az dsszes modszert, de sosem alkalmazta egyiket sem sz6 szerint, hanem ezek
keverékét.

Franciaorszagban a projektmenedzserek egyetértettek abban, hogy a vizesés modszer sziikséges
egy teljeskorii SAP bevezetéshez, mert az agilis azon logik4jat, hogy az egyes alapelemek kiilon-
kiilon elindulnak, nem lehet egy SAP bevezetést megvaldsitani, miutdn egy 0sszefiiggd, integralt
rendszerrdl beszéliink. Azt senki sem zarta ki, hogy az agilis megoldas jo lehet, csak a megfeleld
szervezetet €s projektet kell ennek a modszernek taldlni. Ilyen lehet egy riportolasi modul
bevezetése, vagy egy meglévo rendszernél bizonyos plusz funkciok (FIORI csempék) aktivalasa.
Az egyik projektvezetd megemlitette a hibrid metodologiat, ami a vizesés modszert 6tvozi az
agilissel. Ezt a bevezetendd cégének az eldirasa miatt kellett alkalmaznia.

Az USA-ban dolgozé projektmenedzserek is hasonld véleményen voltak, mint a magyar, vagy a
francia tarsaik az adott kérdést illeten.

Megallapithatd tehat az interjuk alapjan, hogy nincs egy minden szervezetre és problémara
alkalmazhaté metodoldgia, hanem az ezeknek a modszereknek a megvalasztasat mindig az adott
vallalat jellemzdi és a megoldando kérdés tartalma és strukturaja fogja determinalni.

Az irodalomkutatds soran az 5.2. fejezetben leirtak szerint szamos kovetkeztetést lehet levonni a

kérdést illetden. A 36. tdblazatban értékelem ¢€s jellemzem a miikk6dé modszerteket.

36. tablazat: A modszerek specifikacioja

Vizesés Agilis Hibrid
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Definicid A vizesés modell alapelve | Az  agilis  projekt | Magas szinten
az, hogy a projektben | legtobbszor koncepcionalisan
elvégzendo sprintekben, vagyis 2-4 | vizesés alapu, de a
tevékenységeket szakmai és | hetes iteracidkban | szoftverbeallitas, a
projektmenedzsment tervez, amelyek soran | fejlesztés terén agilis
szakaszokra osztja el, ahol | igynevezett modszert alkalmaz, igy
minden fazis végén a | ceremonidkat alkalmaz | kis 1épésekben tudja
projektcsapat feliilvizsgélja atadni a rendszert a
az adott periddust, majd felhasznaloknak, de a
lezarja azt. végén ugyanugy
megkoveteli a kozos
nagy tesztelést, és az
egyidejii  élesindulast,
mint a vizesés modell.
Alkalmazasi Ott lehet alkalmazni, ahol | Ott érdemes | ERP rendszer
lehetoségei tisztaban vagyunk a scope- | alkalmazni, ahol nem | bevezetések, ahol az
pal, részleteiben latjuk mar | latjuk elére a scope-ot | ligyfél a korai
elore, hogy mi lesz a projekt | részleteiben, avagy | eredményekre
végkimenetele. Tudjuk, | gyorsan  valtozd a | kivancsi.
vagy az lgyfél/megbizd | kdrnyezetben mikdodik
tudja, hogy pontosan mit | a szervezet.
szeretne, ezaltal
kiszamithato az
elégedettsége.
Mely szervezeteknek | Olyan szervezeteknél | Innovacios Barmely  vallalatnal,
ajanlott? ajanlott, ahol vannak leirt | vallalatoknal, és olyan | ahol relative gyors,
folyamatok, strukturaltan, | szervezeteknél,  ahol | kézzel foghato,
szabalyok szerint | nagyfoku a | tesztelhetd eredményt
miikodnek, és a projekteket | bizonytalansag. akarnak.
is ennek  megfelelden
szeretnék vezetni (pl. gyartod
cégek).
Milyen ClickUp, Wrike, | Jira, Trello, Figma, | Excel, AzureDevops
eszkozrendszerrel Monday.com, Excel, MS | Slack, Google sheets,
lehet dolgozni? Project Businessmap, Wrike,
Asana, Teamwork,
ProjectManager,
Digital.ai,
Targetprocess,
ProofHUb, Basecamp,
Azure DevOps,
ClickUp, Zoho
Projects, = Workzone,
Miro
Alkalmazott projekt | Err6l nincs statisztikai adat. | Err6l nincs statisztikai | Err6l nincs statisztikai
darabszama? adat. adat.

Forras: sajat szerkesztés, (Atlassian, 2024; Szinergia, 2024a; Szinergia, 2024b; Szinergia, 2024c;
Tristancho, 2024) alapjan

Jelenleg hivatalos statisztika nem elérhetd azzal kapcsolatosan, hogy melyik modszert, hany

vallalat, és milyen SAP projektre alkalmazott. Ez azt jelenti, hogy nincs visszajelzés az SAP
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részérdl és részére a bevezetéseknél hasznalt modszerrdl, ezeknek az eredményeit szakmailag €s

tudoményosan sem tanulmanyozzak, pedig véleményem szerint jo lenne, ha létezne egy ilyen

adatbazis, mert ezek sikerességérdl egyrészt visszajelzést kaphatnanak a vallalkozasok, masrészt

masok a korabbi projektek tapasztalatait a sajat SAP bevezetéseiknél is fel tudndk hasznalni.

A 37. tablazatban Osszefoglalom a vizesés, az agilis €s a hibrid modszerek elonyeit, hatranyait.

37. tablazat: A moédszerek elonyei, hatranyai és az alkalmazasi lehetéségei

Vizesés Agilis Hibrid

Elény Egyszerti a haszndlata. | Az elsd iteracio | Otvozi a  kettd
A modell merevségének | megkezdése elott csak | modszer elényeit.
kdszonhetden konnyen | kevés id6t forditanak a
kezelhet6. Minden egyes | tervezésre.
fazisnak  vannak  konkrét | Az agilis értékek
eredményei és feliilvizsgalati | elonyben részesitik az
folyamatai. igyfeél-egylittmiikodést a
A fazisok elvégzése ¢és | szerzOdéstargyalassal
befejezése  egymds  utan | szemben.
torténik. Valtozas vezérelt.

Vilagosan meghatarozott | Lehet6ség van az egyes
szakaszok, jol érthetd | iteraciok soran és utan az
mérfoldkovek, konnyen | alkalmazkodasra.
elrendezhetd  feladatok, a | Nagyobb rugalmassagot
folyamat és az eredmények jol | kinalnak.

dokumentaltak.

Hatrany Csak az életciklus késobbi | Nem igazan megfeleld | Otvozi a két
szakaszaban késziill miikodo | nagy rendszerek | modszer hatranyait,
szoftver. épitésére. bar igyekszik azt
Nagyfoki kockazat és | A csapatoknak elsésorban | limitalni.
bizonytalansdg van a projekt | ugyanazon a helyen kell
soran. lenniiik az agilis folyamat
A megoldas atadasa a projekt | informalis jellege miatt,
végén egyszerre torténik, ami | ami problémakhoz vezet
nem  teszi  lehet6vé a|a  szétszort  csapatok
technologiai, illetve az iizleti | esetében.
szlik keresztmetszetek, vagy a | Az agilis modszerek nem
kihivasok korai felismerését. igazan dsszpontositanak a
Nem alkalmas olyan | formalis dokumentaciora.
projekteknél, ahol a
kovetelmények kozepes vagy
nagymertéki valtozasanak
kockézata all fenn.

Alkalmazasa Olyan projektekhez alkalmas, | Olyan projekteknél | Mindeniitt, ahol a
javasolt ahol a kovetelmények és a | alkalmasak, ahol  a | felhasznalok

(véleményem célok egyértelmiiek, a | kovetelmények és a célok | igénylik azt, hogy
szerint) megoldasok és az elvégzendd | bizonytalanok, gyakoriak | mar a megvalositas

munka ismert, az elvarasok
nem valtoznak, valamint olyan
esetben, ahol a végeredmény
nem adhat6 at részletekben, a
rendszer egészének egyben
kell elindulnia.

a valtozasok, és gyorsan
kivannak valamilyen
értéket teremteni.

Tipikusan ilyen lehetnek
a riportolasi eszkozok
bevezetésel.

korai  szakaszaban
kézzel foghato
eredményt lassanak,
de a teljes egész
egyszerre,

egyiddben induljon.
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Forras: sajat szerkesztés, Inczédy, BGE konferencia kiadvany 2025, Q1 alapjan (2025)

A 37. tablazatbol az olvashato ki, hogy leginkabb az SAP projekt milyensége (amelyet a szervezeti
jellemzok, a feladat tartalma és strukturaltsaga determinal) befolyésolja azt, hogy milyen modszert
érdemes valasztani magéanak a projekt megvaldsitasa soran.

A fentiek alapjan a hipotézisemet nem tudom elfogadni, mert az SAP bevezetés soran a
megvalasztott projektmenedzsment moédszer egyaltalan nem fliggetlen a szervezettdl és a
megvalositand6 feladat természetétdl, a piacon miikddé harom szemlélet (hibrid, agilis, vizesés)
koziil a legmegfelel6bbet a megbizo szervezet és a végrehajtandod feladat elzetes felmérése nélkiil

nem lehet sikeresen meghatdrozni.

5.2.4 Tudasmenedzsment modszer

Hipotézis: Az SAP és a tuddsmenedzsment csak szinergidban tud hatékonyan miikodni, amely

érvényesiil mind az SAP bevezetésénél, mind a késobbi rendszer mikddtetésnél.

A hipotézisem bizonyitasdhoz kevert moddszert hasznaltam. Egyrészrdl irodalmi elemzést
végeztem, masodsorban a kvalitativ kutatds eredményét elemeztem, harmadsorban a kvantitativ
kutatas elemzését hasznaltam fel, amelyet 106 didk korében végeztem egy kérdoiv segitségével.
Ahogy mér a 5.4. fejezetben leirtam, Probst alkotta meg az egyik legismertebb tudasmenedzsment
rendszer modellt (Probst, 1998)

A modell alapjan az 5.4. fejezetben bemutattam, hogy milyen tudasfazisok vannak a projekt sorén,
illetve az egyes tudastazisokban milyen feladatok vannak. A 38. tdblazatban azt mutatom be, hogy

ebben milyen szerepe van egy projektmenedzsernek €s milyen egy usernek a folyamat soran.

38. tablazat: A projektmenedzser és a user parhuzamos feladatai a tudasmenedzsment
tilkrében egy SAP projekt soran

Tudas szakaszok Projektmenedzser feladatai Userek feladatai

Tudascélok A tudas meghatarozasa, a A szervezeti inputok megadasa.
stratégia megalkotasa az
Osszegyljtott inputok alapjan

Tudas A hierarchia felallitasa. Kulcsfelhasznalova valas, ha sziikséges.
azonositasa Az azonositott tudaselemek | Inputok adasa a projekt szakemberei szamara.
Osszegyljtése, a projekt
koncepcio kialakitasa
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Tudas
megszerzése

A workshopok, a megbeszélések,
az oktatas szervezése.

A tesztelés dokumentalasa ¢és
nyomon kdvetése.

A workshopokon, a megbeszéléseken aktiv
részvétel.

Az oktatason torténd részvétel, és oktatdsok
tartasa.

A tesztelésben aktiv részvétel.
A projekt utani trainingeken torténd aktiv
szerepvallalas.

Tudas megdrzése

A dokumentéci6 atadasanak a
megszervezése. A mindségi
blueprint megirattatasa.

Az SAP rendszer funkcionalis és
technikai leirasanak
elkészittetése megfelelé idoben
és mindségben.

A Dblueprint elfogaddsa, a dokumentécio

elfogadésa, atnézése.

Tudas fejlesztése

Az oktatdsi anyag frissitése,
naprakész tartasa a projekt alatt.

A kollégak egymas segitése.

Az elkészitett dokumentacio javitasa, naprakész
tartdsa.

Az 11j belépok oktatasa.

Ha sziikséges, akkor kiils6s oktatas igénylése.

Tudas megosztasa

Tanacsado - felhasznald kozotti
tudasatadas elésegitése,
megszervezése.

A userek kozotti tudasatadas eldsegitése.
A kulcsfelhasznald - végfelhasznald kozotti
tudasatadas.

Tudas
felhasznalasa

A legoptimélisabb SAP hasznalat
kialakitasa, ennek a tudasnak az
atadasa.

Az SAP minél optimalisabb hasznalata, ennek
megdrzése.

Tudas mérése

Az oktatasi végén szereplo teszt
megszervezese.

A felhasznaloi hibakbol
keletkezett hibajegyek mérése,
riportalasa, és korrigalasa.

Az oktatds végén a teszten torténd részvétel.
Az SAP rendszer naprakészen tartsa.

Forras: sajat szerkesztés

A kvalitativ kutatdsomban az aldbbi 4 kérdést tettem fel az interjualanyoknak, a
projektmenedzsereknek:

e Véleménye szerint, hogyan lehet az SAP ismereteket kozvetiteni a felhasznalok szdmara
egy projekt esetében, illetve hogyan lehet ezeket atadni a vezetOk szamara? Mivel lehet
meggydzni a vezetdket, hogy sziikség van az SAP-ra? Hogyan lehet motivalni dket (a
felhasznalokat és a vezetOket) az SAP iranyaba? Ebben a folyamatban milyen szerepe van
a projektmenedzsernek az adott orszagban?

e Kinek milyen szerep jut a tudasmenedzsment folyamatdban? Mit kell kdzvetiteni a
projektmenedzsernek, a tanacsaddknak, a vezetdségnek, a felhasznaloknak egymaéssal
szemben?

e Van-e szerepe a mentoralasnak a sikeres SAP bevezetésben? Ki, kit mentoralhat, és Onnek,

mint projektmenedzsernek, van-e ebben szerepe?
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e A bevezetés utan (hypercare alatt) mennyire fontos a tudas fejlesztése? Onnek, mint
projektmenedzsernek van-e ebben a folyamatban szerepe?

A fenti kérdésekre a magyar projektvezetok koziil az egyik emlitette a multbeli pozitiv
tapasztalatait, hogy a cégen beliili ellenallas csokkenthetd ha havonta, negyedévente hirlevelet
jelentetnek meg, amiket a munkavallalok olvashatnak, még akkor is, ha nem vesznek részt
kozvetleniil a projektben. A rendszeresen megjelent ujsagban ,,a kiilonb6z6 teriiletek vezetoi,
kulcsfelhasznaloi szoélaltak meg pozitivan, eldre mutatoan nyilatkozva az SAP rendszerrdél”. A
pozitiv attitiid tovabbitdsa sokat segitett a késObbi oktatdsok sordn, csokkentette az ellendllast. A
projektben résztvevoknek rendszeres megbeszéléseket tartottak, akar olyanokat is, ahol
elmondhattak véleményiiket a projekttel kapcsolatban, amit a projektcsapat a megfelelé modon
kezelt.
A projekt soran a kommunikacié mar a kezdetekt6l kezdve fontos. Nem szabad elfelejteni, hogy a
kiilonbozé projekttel kapcsolatos tudast kell atadni kiilonbozd szinteken: mast kell a felsd-,
kozépvezetdi szinteken, s mast a kulcsfelhasznaloknak kozvetiteni. A fels6vezetdket leginkabb a
koltségek, a hatékonysag érdekli.
A mentoraléassal kapcsolatban leginkdbb a tanacsaddi oldalon hangzott el az, hogy szenior kollégak
mentoraljak a juniorokat, de fontos megemliteni, amit egyikiikk mondott, hogy ,ha valaki
birtokdban van a tudasnak, az nem biztos, hogy jol is tudja tanitani”, rdadasul az utobbi idében
egyre tobb a kisebb vallalatnal torténd SAP bevezetés, ami nem teszi lehetdvé azt, hogy egy junior
kolléga betanuljon, mert nem viseli el ezt a koltségelemet a koltségvetés.
A szervezeti oldalon nagyon fontos a ,kulcsfelhasznalok korai bevonasa”, ahogy az egyik
Amerikaban dolgozé projektmenedzser mondta. Minél hamarabb egyiitt ¢l, 1€legzik a projekttel
valaki, anndl hamarabb szokja meg az SAP nyelvezetét, modszerét, 1¢élektanat.
A projektmenedzsernek a tuddsatadasban kiemelten fontos szerepe van. Facilitdlnia kell a
tudéasatadast, meg kell talalni a megfeleld tandcsadot az oktatési feladatra, ami nem mindig konnyti,
hisz a tanadcsadok kozott is vannak olyanok, akik nem szivesen oktatnak.
Az ¢éles indulas utdni tudasatadés az ,,egyik legfontosabb feladat” mondta az egyik alany. Ugyanis
a felhasznalok nem mindig figyelnek oda sem az oktatds, sem a tesztelés alatt, mert nem igen
hiszik el, hogy valdjdban megtorténik. Az é€les indulds utan fogadjak csak el ezt a tényt. Az
oktatason torténd aktiv figyelmet természetesen lehet novelni egy vizsgaval az oktatas végén, de
akkor is ott van az a tény, hogy az oktatas és az ¢les indulas kozott akar napok vagy akar hetek is
eltelhetnek, amikor is halvanyul a megszerzett és a nem hasznalt tudas. Masok azt mondték, hogy
tudasatadas fontos az lizemeltetd csapatnak, hogy zokkendmentes legyen az atallds a napi

miikddésre. Ennek a folyamatnak természetesen a projektmenedzser a feleldse.
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Lathato tehat, hogy a tudasmenedzsment és a projektmenedzsment szdmos ponton kapcsolodik
egymashoz a projektek soran.

A tovabbiakban a kvantitativ elemzés ide vonatkozo eredményeit mutatom be. A kvantitativ
elemzéshez a 106 6 altal kitoltott kérddivének a 15-6s kérdését hasznaltam fel, amely a kdvetkezd
volt: ,,On szerint miért fontosak a vallalatirnyitasi rendszerek egy szervezeten beliil?”

Ez a kérdés tartalmazta leginkabb az SAP szerepét a vallalati tuddsmenedzsmentben.

A vizsgalatot el6szor a kérdés megbizhatosagi elemzésével kezdtem, miutan sajat kérdést alkottam.
A Spearman-Brown koefficiens értéke: 0,889, ezért a kérdések tartalmat megbizhatonak itéltem
meg. A 15-0s kérdés alatt felsorolt valtozokat egy otds Likert-skalan kellett értékelnie a
valaszadoknak, ahol az egyes az egyaltalan nem fontosat, az 6t0s a nagyon fontosat jelentette. A

valaszok atlagat és szorasat a 39. tablazat mutatja be:

39. tablazat: A valaszok atlaga és szorasa

Itemek Atlag Széras
Egyszerisiti a szervezeti folyamatokat. 4,26 0,772
Segit megérteni egy vallalat miikodését. 4,24 0,823
Standardizalja a vallalati folyamatokat. 4,24 0,724
Integraltan kezeli a vallalati tevékenységeket. 4,19 0,806
El6segiti a naprakész informaciokat a szervezetrol. 4,19 0,840
Egyszerlisiti a szervezeten beliili informacio aramlast. 4,19 0,794
Atfogd szervezeti ellenSrzést biztosit a szervezet tevékenysége kozott. 4,18 0,766
Standardizalja a vallalati informaciokat. 4,17 0,736
Osszetett riportokat lehet beléle lekérni. 4,12 0,912
Ero6s bazist biztosit a szervezeti tudas archivalasara. 4,10 0,799
Megkonnyiti a hatosagi riportok generalasast és leadasat. 4,06 0,836
Nevesiti a feleldsségi koroket. 4,05 0,735
Segit betekintést adni az IT teriiletekbe. 4,03 0,887

Forras: sajat szerkesztés

A kitoltok véleménye egyetért abban, hogy egy vallalatirdnyitasi rendszer egyszeriisiti a szervezeti
folyamatokat (M: 4,26), segit megérteni egy vallalat miikodését (M: 4,24), illetve standardizélja a
vallalati folyamatokat (M: 4,24). Egy vallalatiranyitdsi rendszer, igy az SAP céljat ismerve,
egyaltalan nem meglepd a fenti eredmény. Sok vallalat iizleti eldnyt szeretne kovacsolni az SAP
bevezetésébdl, aminek alapja nem mads, mint a standardizalt, egyszertiisitett folyamat. A szérasok
alacsony értéke az mutatta, hogy a fenti kérdésben hasonléan gondolkodtak a megkérdezettek.

A tovabbiak megvizsgéaltam azt, hogy van-e szignifikans véleménykiilonbség a kérdést illetden az
alapjan, hogy valaki dolgozott-e mar avagy sem. Az elemzéshez One-way ANOVA-t hasznaltam.

Emiatt két feltételt vizsgaltam meg. Az egyik volt a valtozok normal eloszlasa, ami a Kolmogorov-
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Smirnoff proba segitéségével ellendriztem. Az itemek normal eloszlasuak, ha a vizsgalt
szignifikancia szintek 0,05-0s értéke felett voltak. Ez a feltétel egyik valtozo esetében sem
érvényesiilt, az a vizsgalt itemek nem voltak normal eloszlastak. A Kolmogorov-Smirnoff-proba

eredményeit a 40. tadblazat mutatja.

40. tablazat: A Kolmogorov-Smirnoff-préba eredményei

Leginkabb extrém differen-
cia

Norméal

Teszt sta- | Kétoldalld

Atlag | Szorés | Abszolult | Pozitiv | Negativ tisztika szign.

Segit megérteni
egy vallalatmii- | 106 | 4,24 | 0,823 0,267 0,177 | -0,267 0,267 0,000
kodését.

Segit betekintést
adni az IT terle- | 106 | 4,03 | 0,889 0,242 0,173 | -0,242 0,242 0,000
tekbe.

Integréaltan kezeli
avéllalati tevé- | 106 | 4,19 | 0,806 0,258 0,177 | -0,258 0,258 0,000
kenységeket.

Osszetett riporto-
kat lehet beldle 106 4,12 0,912 0,247 0,168 -0,247 0,247 0,000
lekérni.

Megkonnyiti a

hat6sag riportok

generalasast és
leadasat.

106 | 4,08 | 0,836 0,247 0,196 | -0,247 0,247 0,000

Er6s bazist bizto-
sit a szervezeti
tudas archivala-
sara.

106 | 4,09 | 0,799 0,255 0,217 | -0,255 0,255 0,000

Standardizélja a
vallalati informa- | 106 | 4,17 | 0,736 0,238 0,223 | -0,238 0,238 0,000
cidkat.

Standardizalja a
véllalati folyama- | 106 4,24 0,724 0,250 0,231 -0,250 0,250 0,000
tokat.

Elésegiti a napra-
kész informécio-
kat a szervezet-
rol.

106 | 4,19 | 0,841 0,248 0,174 | -0,248 0,248 0,000

Egyszerisiti a
szervezeti folya- | 106 4,26 0,772 0,283 0,181 -0,283 0,283 0,000
matokat.

Egyszerisiti a

szervezeten be-

lili informécio
aramlast.

106 | 4,19 | 0,794 0,252 0,188 | -0,252 0,252 0,000

Nevesiti a fele-

T, 106 | 4,05 | 0,735 0,248 0,243 | -0,248 0,248 0,000
18sségi koroket.
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Atfog6 szervezeti
ellenérzést bizto-
sit a szervezeti 106
tevekenysége ko-
z0tt.

4,18 | 0,766 0,245 0,206 | -0,245 0,245 0,000

Forrés: sajat szerkesztés

A masik feltétel a szorashomogenitas (Levene-teszt), ahol 0,05 felettinek kell lennie a
szignifikancia szintnek, és akkor teljesiil a szorashomogenitas. Ennek a vizsgalatnak az eredménye

lentebb lathato:

41. tablazat: Levene-teszt

Itemek Levene- dfl df2 Szign.
teszt
Segit betekintést adni az Az atlag alapjan 0,008 1 104 0,931
IT tertiletekbe. A median alapjan 0,023 1 104 0,879
A median alapjan és 0,023 1 95,560 0,879
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,044 1 104 0,835
alapjan
Integraltan kezeli a Az atlag alapjan 0,074 1 104 0,786
vallalati tevekenységeket. ™A median alapjan 0,077 1 104 0,781
A median alapjan és 0,077 1 98,854 0,781
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,064 1 104 0,801
alapjan
Osszetett riportokat lehet Az atlag alapjan 0,013 1 104 0,909
beldle lekérni. A median alapjan 0,000 1 104 0,994
A median alapjan és 0,000 1 103,545 0,994
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,004 1 104 0,949
alapjan
Erds bazist biztosit a Az 4tlag alapjan 2,003 1 104 0,160
szervezeti tudas A median alapjan 1,157 1 104 0,285
archivalasira. A median alapjan és 1,157 1 96,742 | 0,285
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 1,669 1 104 0,199
alapjan
Standardizalja a vallalati Az atlag alapjan 0,532 1 104 0,467
informaciokat. A median alapjn 0,433 1 104 0,512
A median alapjan és 0,433 1 103,989 0,512
kiigazitott df-vel
A csOkkentett atlag 0,510 1 104 0,477
alapjan
Standardizalja a vallalati Az étlag alapjan 0,401 1 104 0,528
folyamatokat. A median alapjan 0,539 1 104 0,465
A median alapjan és 0,539 1 103,750 0,465
kiigazitott df-vel
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A csokkentett atlag 0,337 1 104 0,563
alapjan
Elosegiti a naprakész Az étlag alapjan 0,124 1 104 0,725
lnfOHnémélf?lt a A medi4n alapjan 0,059 1 104 0,808
trol. - -
SZEIVEZEHO A median alapjan és 0,059 1 101,440 | 0,808
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,105 1 104 0,747
alapjan
Nevesiti a felel0sségi Az atlag alapjan 1,872 1 104 0,174
koroket. A medi4n alapjan 2,733 1 104 0,101
A median alapjan és 2,733 1 99,141 0,101
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 1,646 1 104 0,202
alapjan
Atfogo szervezeti Az atlag alapjan 2,748 1 104 0,100
ellendrzeést b}lftosit,a A median alapjan 0,713 1 104 0,400
Srereze L 1Y KEIYSCES TN median alapjan 6 0,713 1 86,569 | 0,401
ozott. .,
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 2,430 1 104 0,122
alapjan

Forras: sajat szerkesztés

A Levene-tesztnek 3 valtozo nem felelt meg:

- Segit megérteni egy vallalat miikodését.

- Megkonnyiti a hatdsag riportok generalasast €s leadasat.

- Egyszer(siti a szervezeti folyamatokat.
Ezeket kizartam az ANOVA elemzésbOol, miutin sem a normalitasnak, sem a
szorashomogenitasnak nem feleltek meg. Egy valaszad6 nem valaszolt a kérdésre, igy egy hidnyzo

elem volt a mintaban, azaz 105 vélaszt tudtam értékelni a 106 helyett.

42. tablazat: One-way ANOVA eredményei (p=0,05)

Itemek Négyzetek df Atlag F Szign.
0sszege négyezet
Segit betekintést adni az | Csoportok kdzott 6,143 1 6,143 8,321 0,005
IT tertiletekbe. Csoportokon 76,772 104 0,738
beliil
Osszesen 82,915 105
Integraltan  kezeli a | Csoportok kdzott 8,454 1 8,454 14,710 0,000
vallalati Csoportokon 59,772 104 0,575
tevékenységeket. beliil
Osszesen 68,226 105
Osszetett riportokat lehet | Csoportok kozott 5,325 1 5,325 6,748 0,011
belble lekérni. Csoportokon 82,080 104 0,789
beliil
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Osszesen 87,406 105
Er6s bazist biztosit a | Csoportok kézott 8,101 1 8,101 14,291 0,000
szervezeti tudas [ Csoportokon 58,955 104 0,567
archivalasara. beliil

Osszesen 67,057 105
Standardizalja a vallalati | Csoportok kdzott 6,607 1 6,607 13,651 0,000
informaciokat. Csoportokon 50,336 104 | 0484

_belil

Osszesen 56,943 105
Standardizalja a vallalati | Csoportok kdzott 2,389 1 2,389 4,714 0,032
folyamatokat. Csoportokon 52,714 104 | 0,507

_belil

Osszesen 55,104 105
Elésegiti a naprakész | Csoportok kdzott 3,917 1 3,917 5,795 0,018
informaciokat a [ Csoportokon 70,309 104 0,676
szervezetrol. beliil

Osszesen 74,226 105
Nevesiti a feleldsségi | Csoportok kozott 4,492 1 4,492 8,937 0,003
koroket. Csoportokon 52,272 104 0,503

_belil

Osszesen 56,764 105
Forras: sajat szerkesztés
Lathatd az eredményekbdl, hogy valamennyi valtozd6 esetében igazolhaté volt

véleménykiilonbség a munkatapasztalat alapjan.

Elemeztem ezutan a tapasztalat alapjan az atlagokat is:

43. tablazat: Az atlagok és a szorasok vizsgalata a tapasztalat dimenziéjaban

Item Fé Atlag Szoras

Segit betekintést adni az IT teriiletekbe. Nem 24 3,58 0,776
Igen 82 4,16 0,881

Osszesen 106 4,03 0,889

Integraltan kezeli a vallalati tevékenységeket. Nem 24 3,67 0,761
Igen 82 4,34 0,757

Osszesen 106 4,19 0,806

Osszetett riportokat lehet beléle lekérni. Nem 24 3,71 0,859
Igen 82 4,24 0,897

Osszesen 106 4,12 0,912

Erés bazist biztosit a szervezeti tudas Nem 24 3,58 0,830
archivalasara. Igen 82 424 0,730

Osszesen 106 4,09 0,799

Standardizalja a vallalati informéaciokat. Nem 24 3,71 0,751
Igen 82 4,30 0,679

Osszesen 106 4,17 0,736
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Standardizalja a vallalati folyamatokat. Nem 24 3,96 0,806
Igen 82 4,32 0,683

Osszesen 106 4,24 0,724

El6segiti a naprakész informaciokat a Nem 24 3,83 0,816
szervezetrol. Igen 82 4,29 0,824

Osszesen 106 4,19 0,841

Nevesiti a feleldsségi koroket. Nem 24 3,67 0,761
Igen 82 4,16 0,693

Osszesen 106 4,05 0,735

Atfogé szervezeti ellendrzést biztosit a Nem 24 3,67 0,816
szervezeti tevékenysége kozott. Igen ]2 433 0,686
Osszesen 106 4,18 0,766

Forrés: sajat szerkesztés

A 43. tablazatbol kiolvashato, hogy akik dolgoztak, azoknak magasabb volt az atlaga, azaz az
elfogadottsadga a valtozoknak, és a szorasok igen alacsony értékei egyontetli véleményt mutatnak.
Az eredmények azt igazoljak, hogy a projektmenedzsment és a tudasmenedzsment mind a projekt
soran, mind a rendszer milkddtetése sordn szinergikusan kell iizemelnie egyiitt, azaz a

hipotézisemet elfogadom.

5.3 Egyéni szint hipotézisek
5.3.1 Projektmenedzser

Hipotézis: A projektmenedzserek skilljei koziil a tapasztalat és a tarsas interakciot meghatarozo
skillek azok, amelyek leginkabb determinaljak a sikeres SAP bevezetést.

A hipotézisem bizonyitasat kevert modszerrel végeztem el. Egyrészrdl felhasznaltam a kvalitativ
kutatas eredményét, azon beliil is a félig strukturdlt interjukat, illetve a LinkedInen végzett
kutatasaimat, tovabba a kvantitativ kutatdsom eredményeit is, amelyet 106 didk korében végeztem

el kérddives megkérdezés segitségével.

A kvalitativ kutatdsom soran a félig strukturalt interjuk soran mind a hard, mind a soft skillekre
rakérdeztem, hogy melyek azok a készségek, amelyekkel egy projektmenedzsernek rendelkeznie
kell ahhoz, hogy sikeres legyen egy SAP bevezetés. Otfoku Likert-skalan kértem az értékelést az
interjuk sordn, ahol az 1-es a legkevésbé fontos, mig az 5-0s a nagyon fontos kategoridkat
jelentette. A skilleket egyrészt a SkillsMatch projekt (Horvath-Csikos et.al., 2022) soft skilljeibdl
vettem at, illetve kiegészitettem a sajat megfogalmazasi hard és soft készségekkel is a

lekérdezend6 tulajdonsagokat.
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SPSS 29-es verzidjaba betdltve vizsgaltam az eredményeket leird statisztika segitségével. A
kérdések megbizhatdsagat a minta kicsisége miatt nem elemeztem.
A 44. tablazat az atlag alapjan, csokkend sorrendben mutatja a valaszok eredményeit (az atlagokat

¢€s szorasokat).

44. tablazat: A projektmenedzserek puha és kemény készségei a félig strukturalt interjuk
alapjan (az atlagok és a szorasok)

Kategoria Készségek Atlag | Széras
Puha Feleldsségre vonhatosag 4,77 0,439
Puha Vezetés 4,69 0,480
Puha Targyaloképesség 4,62 0,650
Puha Kommunikacio 4,62 0,506
Puha Konfliktusmegoldas 4,62 0,650
Puha Rugalmassag 4,54 0,967
Puha Problémamegoldas 4,54 0,660
Puha Onkontroll 4,46 | 0,660
Puha Célorientacio 4,46 0,660
Puha Szervezokészség 4,46 0,660
Puha Motivalhatosag 4,38 0,768
Puha Alkalmazkodoképesség 4,38 0,650
Puha Kritikus gondolkodas 4,38 0,870
Puha Tiirelem 4,31 0,751
Puha Kitartas 4,31 0,630
Puha Hatékonysag 4,31 0,855
Puha Dontéshozas 4,31 0,855

Kemény Projektmenedzseri tapasztalat 4,23 1,013
Puha Onmenedzselés 4,23 1,013
Puha Szivossag 4,23 0,725
Puha Ugyfélkdzpontiisag 4,23 | 1,092
Puha Etikus viselkedés 4,23 0,927
Puha Masok motivalasa 423 0,725
Puha Csapatmunkara vald készség 4,23 0,725
Puha Szorgalom 4,15 0,689
Puha Pozitiv attitid 4,15 0,987
Puha Megbizhatosag 4,15 0,987
Puha Befolyasolasi készségek 4,15 0,689

Kemény Projektmenedzseri eszkdzok ismerete (MS Project, Visio, ...) | 4,08 0,760

Kemény SAP tudas 4,00 0,707
Puha Vallalkoz6i szellem 3,92 0,954
Puha Kornyezet tisztelete 3,92 1,115
Puha Személyes fejlodés 3,77 1,363
Puha Coaching 3,77 1,423

97



Puha Stratégiai gondolkodas 3,77 1,235
Puha Maganélet tiszteletben tartasa 3,69 1,251
Kemény Projektmenedzsment moédszer (PMP/PMI, Prince 2, 3,62 1,193
Agile/Scrum, SAP Activate, ...)
Puha Kezdeményez6 készség 3,54 1,266
Puha Soksziniiség tiszteletben tartasa 3,54 1,198
Puha Mindségiranyitasi képesség 3,54 1,050
Kemény Iparagi tapasztalat 3,46 0,660
Kemény Nyelvismeret 3,46 1,266
Kemény Utazasi hajlandosag 3,46 1,127
Puha Kreativitas 3,46 1,050
Kemény Fdiskolai vagy egyetemi végzettség 3,38 1,502
Puha Networking 3,15 1,214
Kemény IT infrastruktira ismerete 2,54 0,967
Kemény Projektmenedzseri végzettség / bizonyitvany 2,46 1,391

Forrés: sajat szerkesztés

A 44. tablazatbol az latszik, hogy a legmagasabb atlaggal a puha készségek szerepelnek a legelso
tobb, mint 15 helyen megtalalhatoak. Raadasul a szorasuk is alacsony értéket mutat, ami azt jelenti,
hogy a projektmenedzsereknek hasonl6 a véleményiik ezekrdl a skillekrol.

Szerintiik a legfontosabb 6t készség a kovetkezd volt: a feleldsség, a vezetés, a targyloképesség, a
kommunikécio, a konfliktusmegoldas.

Az a tény mindenki szdmadra egyértelmii volt, hogy a projektmenedzser felel a projektért (M: 4,77),
¢s a megadott koltségvetésben, a megadott idében és a megadott terjedelemben torténd
leszallitasért. Az is szintén nem volt kétségbe vonhatd, hogy megfeleld vezetdi készségekkel kell
rendelkeznitik, kiilonben nem tudnanak egy csapatot irdnyitani, a megadott feladatot elvégezni,
ezt mutatja a vezetés 4,69-es atlaga is.

A targyalokészségiiknek is viszonylag magas szinvonalinak (M: 4,62) kell lennie, a
kommunikécioval (M: 4,62) és a konfliktusmegoldéssal (M: 4,62) egyiitt. Ez a 3 készség Osszefiigg,
hiszen ligyes kommunikacioval lehet targyalni és konfliktusokat megoldani.

Szerintem egy jo projektmenedzser legaldbb annyira jo ,,politikus”, mint amennyire jo szakmai
ember is. Ereznie kell a csoport dinamikajat, kezelnie kell a szervezeten beliili, illetve a kintrdl
jove, a csapatot érintd konfliktusokat is. Mivel leginkdbb tandcsadd cégnél dolgozd
projektmenedzserrel beszéltem, a targyaloképesség érthetéen fontos szdmukra. A projektet Gigy
kell leszallitaniuk / leszallittatniuk, hogy kdzben kezelniiik kell az tigyfél kiilonb6zo érdekeit.

A sor végén két kemény készség all: az IT infrastruktira ismeret €s a projektmenedzseri

bizonyitvany. Bar sok cég elvarja azt, hogy legyen valamilyen projektmenedzseri végzettsége a
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projektet vezetd egyénnek, ezt maguk a projektmenedzserek nem tartjdk fontosnak. Ezzel a
véleménnyel én is egyetértek. A tapasztalat tobbet ér, mint barmely végzettség ezen a teriileten. Az
IT infrastrukturat egy SAP bevezetési projektnél nem létkérdés ismerni, de vannak / voltak olyan
SAP projektek, ahol elényds lehetett. Am nem ez a jellemz, ha valakinek az SAP projekt jut az
eszébe.

Meglepd eredmény lehet, hogy a networking a legutols6 puha készség a sorban. Ez azért lehetséges,
mert a kdzponti szerepet jatszo projektmenedzser nem is gondol bele, hogy a munkdja soran, a
mindennapokban tudattalanul, is a networking készségeket hasznalja, kamatoztatja. Kiilon erre
nem szentel figyelmet, ez a készség a munkajaval egyfitt jar.

A szoras tekintetében a puha készségek koziil legnagyobb szorassal a coaching skill rendelkezik
(SD: 1,423), ezt koveti a személyes fejlodés (SD: 1,363), a kezdeményezd készség (SD: 1,266), a
maganélet tiszteletben tartasa (SD: 1,251), illetve a stratégiai gondolkodas (SD: 1,235).

A magas szorassal rendelkezd coaching atlaga (M: 3,77) kozepesnek mondhatd, ami azt jelenti,
hogy ezt a készséget nem tartjdk annyira fontosnak egyes projektmenedzserek, mint masokat. A
stratégiai gondolkodas szerintem azért kaphatott ekkora szorast, mert az SAP projekt altalaban egy
stratégiai dontés a cégeknél, amelyet egy ,,delivery” / végrehajtdé gondolkodasmoddal rendelkezd
személyek valositanak meg. Egy projektmenedzser feladata inkabb a ,,delivery”, mint a stratéga,
de mivel a stratégiai dontések kozelében tartézkodik, ezért ezt gyakran félreértelmezhetik, azaz
nincsenek egyontetii véleményen ebben a kérdésben a megkérdezettek.

Az elemzésem sordn kiilon kiemelten foglalkoztam a hard skillekkel. Az ezekkel kapcsolatos

atlagokat a 9. dbra mutatja:
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9. abra: Projektmenedzserek véleménye alapjan sziikséges hard skillek atlaga

Forrés: sajat szerkesztés

A projektmenedzserek szerint a szakmai tapasztalat a legfontosabb (M: 4,23), ezt koveti az
eszkozismeret (M: 4,08), majd az SAP tudas (M: 4,00). A tapasztalat nem meglepden kardinalis,
hiszen azt mindenki tudja, hogy a rutin sokat segit, de nem szabad elfelejteni, hogy nyitottnak kell
lenni, tanulni kell, haladni kell a korral, hiszen az elmult id6t tekintve komoly valtozas tortént az
SAP technologia tekintetében. Gondoljunk csak az on-premrol a felh6 alapu atallasra!

A projektmenedzseri eszkozoket ismerni kell, ezt nem lehet kétségbe vonni, hiszen egy kdnnyen,
egyszerlien hasznalhat6 tamogat6 rendszer sokban segitheti mind a vezetd, mind a projekt életét.
Gondolok itt nem csak arra, hogy kdnnyen, gyorsan, egyszeriien elérheté legyen, hanem arra is,
hogy barmikor akar magas, akar részletes szinten is riportokat lehessen beldle késziteni, hiszen
barmikor johet az a kérdés, hogy hogyan is 4ll a projekt, és a vezetének reagalnia kell tudni,
tényekkel alatdmasztva.

A harmadik helyen 4ll az SAP tudés az atlag alapjan a hard skillek k6zott. Sokan azt gondoljak,
hogy egy projektmenedzsernek nem kell az SAP-hoz értenie, szerintem ez nem igaz, egyetértek
az interjualanyokkal. Ertenie kell a szakmai nyelvezetet, tudnia kell, hogy mirél is szdl a projekt,
ezt pedig az SAP-hoz torténd hozzaértés nélkiill nem megy.

Masik kvalitativ kutatasomat, ahogy mar a 7.2. fejezetben is irtam, a LinkedInen végeztem
2024.06.08-a ¢és 2024.09.14-e kozott szombat reggelente. A harom orszagban megjelent SAP

projektmenedzseri allashirdetéseket elemeztem a kiilonb6zo hard és soft skillek szempontjabol.
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A hard skilleket tekintve a 45. tablazatot készitettem a tobbhetes elemzés utan, amely Gsszesiti a

hetek alatt talalt skilleket mindharom orszagban a vizsgalt allashirdetések tekintetében.

45. tablazat: A LinkedInen talalhato hard skillek gyakorisaga (db) a vizsgalt idészakban

Készségek Magyarorszag Franciaorszag USA Osszesen
Projektmenedzseri tapasztalat 46 96 118 260
SAP tudas 40 84 74 198
Nyelvtudas 38 95 12 145
Diploma 32 58 40 130
Projektmddszer ismerete 45 16 39 100
PM bizonyitvany 26 2 46 74
Iparagi tapasztalat 33 9 28 70
Utazasra nyitottsag 24 12 12 48
PM eszkoz ismerete 2 5 32 39
Uzleti folyamatok ismerete 3 18 13 34
IT infrastruktara ismeret 20 0 0 20

Forrés: sajat szerkesztés

A 45. tdblazatbol kiolvashato, hogy a LinkedInen hirdetd cégek leginkabb a projektmenedzseri
gyakorlatot, tapasztalatot varjak el. Ezt kdveti az SAP ismerete, majd a nyelvtudas. Nagyon kevés
esetben varjak el az IT infrastruktira ismeretét. A nyelvtudas az USA-ban nem annyira kardinalis
kérdés, ez természetesen abbol fakad, hogy az ott dolgozd projekt szakemberek angol
anyanyelviiek.

A soft skillek tekintetében a 46. tablazatot készitettem el a LinkedIn eredmények alapjan. A46.
tablazat a soft skilleket tartalmazza a gyakorisaguk alapjan. A SkillsMatch (Horvath-Csikos et.al.,
2022) soft skillekre kerestem ra, és dsszegylijtottem azokat, amelyeket a hirdetésekben talaltam a

vizsgalt id0szakban az adott orszagokban.

46. tablazat: A LinkedInen talalhato soft skillek gyakorisaga (db) a vizsgalt idészakban

Készségek Magyarorszag | Franciaorszag USA Osszesen
Kommunikacid 48 47 92 187
Vezetés 7 25 34 66
Csapatmunkara vald készség 21 31 13 65
Problémamegoldas 14 15 33 62
SzervezOkészség 11 15 30 56
Ugyfélkdzpontiisag 2 8 11 21
Dontéshozas 0 1 12 13
Felelosségre vonhatosag 10 0 0 10
Targyaloképesség 0 5 5 10
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Kornyezet tisztelete

Etikus viselkedés

Sokszinliség tiszteletben tartasa

Kreativitas

Mindségiranyitasi képesség

Motivalhatosag 3 0 5 8
Coaching 2 1 2 5
Networking 0 4 1 5
Célorientacio 4 0 0 4
Befolyasolasi készségek 0 1 3 4
Onmenedzselés 0 0 3 3
Kezdeményez6 készség 3 0 0 3
Alkalmazkodoképesség 0 2 0 2
Konfliktusmegoldas 0 0 2 2
Kritikus gondolkodas 0 0 2 2
Személyes fejlodés 0 1 0 1
Pozitiv attitiid 0 1 0 1
Masok motivalasa 0 0 1 1
Tiirelem 0 0 0 0
Onkontroll 0 0 0 0
Villalkozoi szellem 0 0 0 0
Rugalmassag 0 0 0 0
Szivossag 0 0 0 0
Kitartas 0 0 0 0
Szorgalom 0 0 0 0
Magangélet tiszteletben tartasa 0 0 0 0
Megbizhatosag 0 0 0 0
Hatékonysag 0 0 0 0

0 0 0 0

0 0 0 0

0 0 0 0

0 0 0 0

0 0 0 0

0 0 0 0

Stratégiai gondolkodas

Forras: sajat szerkesztés

A soft skilleket tartalmaz6 46. tablazatbol azt lehet kiolvasni, hogy a legnagyobb elvaras a
projektmenedzserekkel szemben a j6 kommunikacios készség, majd ezt koveti messze elmaradva
a vezetoi készség, a csapatmunkara torténd készség €s a problémamegoldo képesség.

Meglepd, hogy 16 olyan soft skill volt, amelyek egyaltalan nem szerepeltek ez idszakban a
LinkedInen fellelhetd SAP projektmenedzseri allashirdetésékben.

A tovabbiakban a témahoz kothetd a kvantitativ vizsgalatom eredményeit mutatom be. A

kvantitativ kutatasban a 106 diak altal kitoltott kérdoivet hasznaltam fel, és a 10-es kérdést
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elemeztem: ,,On szerint melyek azok a soft skillek, amelyek kellenek egy SAP bevezetéshez egy
projekt vezetonek?”
A SkillsMatch projekt (Horvath-Csikos et.al., 2022) altal definidlt készségeket vettem alapul a
kérdoiv elkészitésekor. A skilleket 4 kategdriaba csoportositottam a projekt alapjan, melyek az
alabbiak voltak:

- Onkép és vilagkép

- A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolddod

- Téarsas interakcid

- Maodszer szerini intuitiv és lateralis gondolkodas
Kérdés megbizhatdsagat megvizsgaltam split half modszerrel. A Spearman-Brown koefficiens
0,907 volt, azaz megbizhatonak itéltem a kérdést. A készségek besorolasat a SkillsMatch projekt

alapjan a 47. tablazat mutatja be:

47. tablazat: A készségek csoportositasa

Csoport Készségek

Onkép és vilagkép Feleldsségre vonhatosag

Tirelem
Onkontroll
Vallalkozoi szellem

Célorientacido

Motivalhatdsag

Onmenedzselés

Rugalmassag

Kezdeményez6 készség

Szivossag, kitartas

A kontextushoz ¢€s a teljesitményhez Ugyfélkdzpontiisag
kapcsolodo Szorgalom

Maganélet tiszteletben tartasa

Személyes fejlodés
Pozitiv attitiid

Megbizhatosag

Hatékonysag

Kornyezet tisztelete

Alkalmazkodoképesség

Tarsas interakcio Coaching

Networking
Etikus viselkedés
Targyaloképesség

Vezetés

Masok motivalasa
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Kommunikacid

Sokszinliség tiszteletben tartasa

Csapatmunkara val6 készség

Modszer szerinti intuitiv és lateralis Konfliktusmegoldés
gondolkodas Kreativitas
Szervezdkészség
Dontéshozas

Mindségiranyitasi képesség

Stratégiai gondolkodas

Problémamegoldas
Kritikus gondolkodas

Forras: sajat szerkesztés, Horvath-Csikds et.al., 2022 alapjan

Az adott skilleket a valaszadoknak egy otfokozati Likert-skéalan kellett értékelniiik. Az egyes az
egyaltalan nem fontosat jelentette, mig az 6tos érték a nagyon fontosat. A valaszok atlagat ¢és a

szorasat a 48. tablazat mutatja be:

48. tablazat: A soft skillek atlaga és szorasa

Skillek Atlag | Széras Csoportok
Vezetés 447 0,771 Tarsas interakcid
Coaching 4,45 0,906 Téarsas interakcio
Tiirelem 4,45 0,818 Onkép és vilagkép
Etikus viselkedés 4,43 0,851 Tarsas interakcid
Kommunikacid 4,43 0,769 Tarsas interakcid
Stratégiai gondolkodas 4,43 0,804 Modszer szerinti intuitiv és lateralis
gondolkodés
Problémamegoldas 4,43 0,768 Modszer szerinti intuitiv és lateralis
gondolkodas
Kritikus gondolkodas 4,42 0,838 Modszer szerinti intuitiv és lateralis
gondolkodas
Megbizhatdsag 4,41 0,826 | A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolodo
Targyaloképesség 4,39 0,868 Tarsas interakcio
Feleldsségre vonhatosag 4,39 0,846 Onkép és vilagkép
Konfliktusmegoldas 437 0,832 Modszer szerinti intuitiv és lateralis
gondolkodas
Hatékonysag 4,36 0,819 | A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolodo
Szervezokészség 4,36 0,842 Modszer szerinti intuitiv és lateralis
gondolkodas
Masok motivalasa 432 0,834 Tarsas interakcid
Dontéshozas 4,32 0,879 Modszer szerinti intuitiv és lateralis
gondolkodas
Kitartas 4,31 0,877 Onkép és vilagkép
Pozitiv attitid 4,31 0,855 | A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolodo
Célorientacio 4,30 0,907 Onkép és vilagkép
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Rugalmassag 4,30 0,886 Onkép és vilagkép
Onmenedzselés 4,29 0,804 Onkép és vilagkép
Kezdeményez6 készség 4,29 0,839 Onkép és vilagkép
Mindségiranyitasi képesség 4,27 0,857 Modszer szerinti intuitiv és lateralis
" .. gondolkodas
Onkontroll 4,26 0,887 Onkép és vilagkép
Ugyfélkdzpontlisag 4,25 0,892 | A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolodo
Csapatmunkara val6 készség 4,24 0,931 Tarsas interakcio
Alkalmazkoddoképesség 4,24 0,890 | A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolodo
Vallalkozoi szellem 4,23 0,908 Onkép és vilagkép
Szorgalom 4,20 0,909 | A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolodo
Networking 4,15 1,058 Tarsas interakcio
Motivalhatosag 4,15 0,892 Onkép és vilagkép
Személyes fejlodés 4,10 0,894 | A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolodo
Kreativitas 4,10 0,965 Modszer szerinti intuitiv és lateralis
gondolkodas
Maganélet tiszteletben tartasa 4,10 1,034 | A kontextushoz ¢€s a teljesitményhez kapcsolodod
Sokszinliség tiszteletben tartasa | 4,06 0,964 Tarsas interakcio
Kornyezet tisztelete 3,98 0,995 | A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolodo

Forras: sajat szerkesztés

A 48. tablazatban az atlagok alapjan az els6 6t helybdl négyet a tarsas interakcidhoz tartozo skillek
foglaljak el:

- Vezetés — (M: 4,47)

- Coaching — (M: 4,45)

- Etikus viselkedés — (M: 4,43)

- Kommunikécio - (M: 4,43)
Ez azt mutatja, hogy a vélaszadok ugy gondoljak, hogy az egymas kozotti interakciok magasan
befolyasoljak egy SAP projekt sikerét.
Ezt kovetéen a valtozokbol fokomponenseket képeztem a tovabbi vizsgalatok céljabol.
Valamennyi flkomponens esetében megvizsgaltam a megbizhatosagi értéket a Cronbach alfa-t,

amely akkor jo, ha 0,7 -es limit felett van az értéke. (Hair et. al., 2011)

49. tablazat A fokomponensek, a KMO Barlett-teszt, a Cronbach alpha és a
varianciahanyad eredményei

Fékomponensek Cronbach KMO Khi- négyzet proba Magyarazott
alpha értékei | Barlett teszt varianciahanyad
Téarsas interakcio 0,924 0,916 635,310 60,287%
Szign: 0,000
Onkép és vilagkép 0,926 0,915 624,748 63,517%
Szign: 0,000
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A kontextushoz és a 0,904 0,891 532,492 57,699%
teljesitményhez Szign: 0,000
kapcsolodo
Mobdszer szerinti 0,929 0,914 595,626 67,529%
intuitiv és lateralis Szign: 0,000
gondolkodas

Forrés: sajat szerkesztés

A 49. tdblazat alapjan megallapithato, hogy a fékomponensek eredményei megfelelnek a moédszer
szerinti feltételeknek. A kontextushoz ¢€s a teljesitményhez kapcsolodod fokomponens magyarazott
varianciahdnyada (57,699%) kisebb volt, mint a kivanatos 60%, de a kiilonbséget minimalisnak
itéltem meg, és fontos volt az adott fokomponens, igy a tovabbi elemzéseknél is alkalmaztam.

A fékomponenseket a tovabbiakban klaszterelemzéshez hasznaltam fel. Nem hierarchikus, K-
kozép eljarassal képeztem a csoportokat, azaz két klasztert alkottam. A végso klaszter centroidokat

az 50. tdblazat mutatja be:

50. tablazat: Végso klaszter centroid

Klaszterek
F(’ikomponensek 1 2
Onkép és vilagkép 0,6375766 -1,052
Téarsas interakcio 0,6447755 -1,0639
A kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolddod 0,6083033 -1,0037
Modszer szerinti intuitiv és lateralis gondolkodas 0,6710227 -1,1072

Forras: sajat szerkesztés

Az 50. tdblazat azt mutatja, hogy az elsd klaszterbe tartozok mind a négy fékomponenst fontosnak
itélik a projektmenedzserek esetében, mig a mésodik klaszterben 1évOk a négy félkomponenst
kevésbé fontosnak vélik.

Az 51. tablazat azt abrazolja, hogy melyik klaszterben, hany 6 foglal helyet:

51. tablazat: A személyek megoszlasa a klaszterekben (f6)

Klaszter Fo6
1 66
2 40

Osszesen 106

Forras: sajat szerkesztés

Az 51. tdblazatbol kiolvashato, hogy a valaszadok tobbsége (62%) az elsd klaszterben foglal helyet,

mig a valaszadok 38%-a masodikban.
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A fent létrehozott klaszterek alapjan megvizsgaltam, hogy van-e szignifikans Osszefiiggés a
valaszadok munkatapasztalata, az elézetes SAP hasznalata ¢s a nemek alapjan.
A munkatapasztalattal kapcsolatos vizsgéalat eredményét az 52. tdblazat mutatja be (1 valaszadd

nem valaszolta meg a kérdést, ezért 105 valaszt elemeztem):

52. tablazat: A munkatapasztalat és a klaszterek kozotti osszefiiggés vizsgalat (f6)

Klaszterek
Munkatapasztalat 1 2 Osszesen
Nincs 4 3 7
Van 61 37 98
Osszesen 65 40 105

Forras: sajat szerkesztés

A munkatapasztalat és a klaszterbesorolds kozotti Khi-négyzet proba nem volt megbizhato, mert
a cellak 50%-ban az elvarhatd érték kevesebb volt, mint 5. Ennek eredményét mutatja az 53.

tablazat.

53. tablazat: A Khi-négyzet proba eredménye a munkatapasztalat és a klaszterek kozotti
osszefiiggés vizsgalata alapjan (p=0,05)

Erték df Aszimptotiku | Pontos Pontos
J Szign. (2 | Szign. 2
szignifikancia | oldalu) oldalu)
(2 oldalu)
Pearson Khi-négyzet ,0722 1 0,788
Folytonosséagi korrekcio® 0,000 1 1,000
Valosziniiségi arany 0,071 1 0,790
Fisher-féle egzakt teszt 1,000 0,541
Linearisan lineéaris 0,071 1 0,789
asszocidciod
Ervényes esetek szdma 105

a. 2 cellaban (50,0%) a varhato esetek szama kevesebb, mint 5. A minimalis varhat6 szam 2,67.

b. Csak 2x2-es tablazatra szamitva.

Forras: sajat szerkesztés

Kovetkezd 1épésként azt vizsgaltam meg, hogy van-e dsszefliggés a korabbi SAP hasznalat és a

klaszterbe sorolas kozott.

54. tablazat: A korabbi SAP hasznalat és a klaszterbe sorolas kozotti osszefiiggés vizsgalat
(fo)

Korabbi SAP hasznalat Klaszterek

1 | 2 |

Osszesen
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Nincs 54 31 85
Van 12 9 21
Osszesen 66 40 106

Forrés: sajat szerkesztés

Habar ebben az esetben a Khi-négyzet proba megbizhatd volt, nincs szignifikdns Osszefliggés a

két valtozé kozott (p>0,05).

55. tablazat: A Khi-négyzet proba eredménye az elozetes SAP hasznalat és a
klaszterbesorolas kozotti osszefiiggés vizsgalata alapjan (p=0,05)

Erték df Aszimptotikus | Pontos | Pontos Szign. (2
szignifikancia | Szign. (2 oldali)
(2 oldalu) oldala)
Pearson Khi-négyzet ,2928 1 0,589
Folytonossagi korrekcio® 0,084 1 0,772
Valosziniiségi arany 0,289 1 0,591
Fisher-féle egzakt teszt 0,621 0,382
Linearisan linearis 0,290 0,590
asszociaciod
Ervényes esetek szama 106

a. 0 cellaban (0%) a varhatd esetek szdma kevesebb, mint 5. A minimdlis vérhatd szam 7,92.

b. Csak 2x2-es tablazatra szamitva.

Forras: sajat szerkesztés

Utolsoként a nemek ¢és a klaszterbesorolas kozotti dsszefiiggést vizsgaltam meg.

56. tablazat: A nemek és a klaszterek kozotti osszefiiggés vizsgalat (f6)

Nem Klaszterek
1 2 Osszesen
Férfi 28 17 45
N6 38 23 61
Osszesen 66 40 106

Forras: sajat szerkesztés

Habar ebben az esetben is a Khi-négyzet proba megbizhat6 volt, nem volt szignifikans 6sszefliggés

a két valtozé kozott (p>0,05).

57. tablazat: A Khi-négyzet proba eredménye a nemek és a klaszterbesorolas kozotti
osszefiiggés vizsgalata alapjan (p=0,05)

Erték df Aszimptotikus | Pontos | Pontos
szignifikancia | Szign. (2 | Szign. (2
(2 oldalu) oldalu) oldalu)
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Pearson Khi-négyzet ,000? 1 0,994

Folytonossagi korrekcio® 0,000 1 1,000

Valo6szintiségi arany 0,000 1 0,994

Fisher-féle egzakt teszt 1,000 0,576
Linearisan linearis 0,000 1 0,994

asszociaciod

Ervényes esetek szama 106

a. 0 cellaban (0%) a varhato esetek szama kevesebb, mint 5. A minimalis varhatd szam 16,98.

b. Csak 2x2-es tablazatra szamitva.

Forrés: sajat szerkesztés

A fenti vizsgalati eredmények alapjan megallapithato, hogy:

- a LinkedInen a projektmenedzseri allashirdetésekben legtobbszor a munkatapasztalat
szerepelt,

- a projektmenedzserek azt nyilatkoztdk, hogy a munkatapasztalat leginkdbb sziikséges a
sikeres SAP projektekhez,

- ¢s a tarsas interakciot szimbolizalo skillek igen magas fontossdg értéket kaptak a
valaszadok véleménye alapjan, valamint a tobbsége a megkérdezetteknek igy itélte meg,
¢és nem voltak eltéré véleményen a nem ¢és a korabbi SAP hasznalat alapjan sem.

Ezen eredmények alapjan a hipotézisemet elfogadom.

5.3.2 Csapat — felhasznalok

Hipotézis: A megkérdezett userek megitélése szerint a felhasznalok esetében a hard skillek koziil
fontos a nyelvtudas ¢s az alapvetd szamitogépes ismeret, a soft skillek koziil pedig
nélkiilozhetetlen a hatékonysag és a feleldsségvallalas egy sikeres SAP rendszer mikodtetés€hez,

¢s e tekintetben nincsenek eltérd véleményen a valaszadok a munkatapasztalat és a nemek alapjan.

Ennek a hipotézisnek a bizonyitdsdhoz a 250 {6 altal kitoltott kérddivet hasznaltam, annak is a 10-
es €s a 12-es kérdését:
e On szerint melyek azok a soft skillek, amelyek kellenek ahhoz, hogy jél tudjon dolgozni
az SAP rendszerben felhasznaloként?
e On szerint melyek azok a hard skillek, amelyek kellenek ahhoz, hogy jol tudjon dolgozni

az SAP rendszerben felhasznaloként?
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Mindkét kérdés esetében egy otfokozata Likert-skalan kellett a valaszadonak eldontenie, hogy az
adott készség mennyire fontos. Az egyes érték az egyaltalan nem fontosat jelentette, az 6tos érték
az igen fontosat.

Elészor a 10-es kérdést, azaz a soft skilleket vizsgéaltam meg leird statisztikaval. Itt is a mar
korabban emlitett SkillsMatch projekt (Horvath-Csikos et.al., 2022) soft skilljeire kérdeztem ra a
valaszadoknal. Miutan a kérdésem kordbban nem volt validalva, igy a Spearman-Brown
koefticienssel megvizsgaltam a kérdés megbizhatdsagat. Ennek eredménye: 0,907, azaz a kérdést
megbizhatdnak itéltem meg.

Az 58. tablazat a skillekre adott valaszok atlagat €s szordsat mutatja be az atlagok szerint csokkend

sorrendbe helyezve.

58. tablazat: Az SAP miikodtetéséhez sziikséges user soft skillek (az atlag és a szoras

Skillek Atlag Széras
Feleldsségre vonhatosag 4,58 0,673
Megbizhatosag 4,56 0,716
Hatékonysag 4,54 0,677
Problémamegoldas 4,51 0,690
Szorgalom 4,50 0,672
Tirelem 4,48 0,740
Kitartas 4,45 0,771
Kritikus gondolkodas 4,34 0,831
.‘Célorientécic') 422 0,852
Onmenedzselés 421 0,858
Onkontroll 4,17 0,931
Rugalmassag 4,17 0,814
Stratégiai gondolkodas 4,16 0,935
Személyes fejlodés 4,15 0,874
Alkalmazkodoképesség 4,14 0,910
Dontéshozas 4,13 0,887
Motivalhatdsag 4,08 0,937
Pozitiv attitid 3,99 0,918
Kommunikacid 3,97 0,979
Mindségiranyitasi képesség 3,95 0,921
Csapatmunkara val6 készség 3,94 0,938
Ugyfélkdzpontiasag 3,94 0,992
Etikus viselkedés 3,92 1,061
Konfliktusmegoldas 3,79 1,071
Magangélet tiszteletben tartasa 3,73 1,157
Networking 3,70 1,105
Coaching 3,68 1,091
SzervezOkészség 3,68 1,114
Targyaloképesség 3,67 1,097
Kezdeményez6 készség 3,64 1,025
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Vezetés 3,60 1,094

Kreativitas 3,58 1,117
Vallalkozoéi szellem 3,46 1,176
Kornyezet tisztelete 3,44 1,175
Masok motivalasa 3,44 1,147
Sokszinliség tiszteletben tartasa 3,41 1,151

Forras: sajat szerkesztés
A kitolték véleménye alapjan elmondhat6, hogy a felhasznaloknak leginkdbb a felelsségre
vonhatdsagban (M: 4,58), a megbizhatdsagban (M: 4,56), illetve a hatékonysagban (M: 4,54) kell
erésnek lenniiik, és ezeknek a skilleknek a megitélésében hasonldan vélekedtek a megkérdezettek
a szorasokat vizsgalva. Legkevésbé fontosnak itélték meg a kérdés vonatkozasdban a kornyezet
tiszteletben tartasat (M: 3,44), a masok motivalasat (M: 3,44) és a sokszinliség toleranciajat (M:
3,41).A tovabbi vizsgalathoz a SkillsMatch projekt (Horvath-Csikds et.al., 2022) altal alkalmazott
csoportositast hasznaltam, amit mar korabban bemutattam. El6szor a tarsas interakcid csoportot
vizsgaltam meg. Ebben a csoportban talalhaté készségekbdl két faktort tudtam képezni, amelyek
a faktorsulyok alapjan a kdvetkezo elnevezést kaptak:

o Vezetés (Leadership)

e Kommunikécid

A faktorokkal kapcsolatos eredményt az alabbi 59. tablazat tartalmazza:

59. tablazat: A vezetés és a kommunikacio faktorok faktorsulyai és a Cronbach alpha
eredményei

Skillek Vezetés Kommunikéacié Cronbach alpha
Coaching 0,794534 0,779
Vezetés 0,764923
Masok motivalasa 0,684604
Networking 0,656214
Kommunikacid 0,832103 0,797
Csapatmunkara val6 készség 0,67671
Targyaloképesség 0,671301
Sokszinliség tiszteletben tartasa 0,600175
Etikus viselkedés 0,513275

Forras: sajat szerkesztés

A faktorképzés soran a KMO Barlett-teszt eredményei: KMO: 0,874, Khi-négyzet: 381,486, df:
21, szign.: 0,000. A magyarazott variancia hanyad: 58,469 %. A Cronbach alpha értékek
megfeleldek voltak, mert elérték a 0,7-e limitet. A magyardzott varianciahanyad igen kis

differenciaval volt kevesebb, mint a kivanatos 60 %.
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A kovetkezd csoportban talalhato Onkép és vilagkép készségeket hasonloan 2 faktorba rendeztem.
Ennél a faktorképzésnél az alabbi skilleket kivettem, mert nem feleltek meg a feltételeknek:

o Feleldsségre vonhatosag

e Motivalhatosag

e Onmenedzselés

e Rugalmassag
A maradék skillekbdl 2 faktort tudtam késziteni:

e Onszabélyozis

e Erds kezdeményezés

60. tablazat: Az onszabalyozas és az erds kezdeményezés faktorok faktorsulyai és a
Cronbach alpha eredményei

Skillek Onszabalyozas Eros Cronbach alpha
kezdeményezés

Tirelem 0,847 0,738
Kitartas 0,79
Onkontroll 0,701
Célorientacio 0,59

Kezdeményezd készség 0,834 0,622

Vallalkoz6i szellem 0,816

Forras: sajat szerkesztés

A KMO Barlett-teszt eredményei ezeknél a faktoroknal: KMO: 0,719, Khi-négyzet: 317,239, df:
15, szign.: 0,000. A magyardzott variancia hanyad: 63,428 %. A Cronbach alpha érték a
kezdeményezés faktorndl alacsonyabb volt, mint a 0,7-es limit, de nem vettem ki a faktort, mert
fontosnak itéltem meg. A magyardzott variancia hanyad 63,428 %, ami magasabb volt, mint az
elvart 60 %.
Ezutan a kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolodo csoportban taldlhaté skilleket vizsgaltam
meg. Szintén faktorokat képeztem, ehhez azonban kivettem az tligyfélkdzpontasag skillt, mert az
nem felelt meg a faktorkdvetelményeknek.
2 faktort hoztam létre:

e Tevékenység és optimalizacio

e Tolerancia

61. tablazat: A tevékenység és optimalizacio, valamint a tolerancia faktorok faktorsilyai és
a Cronbach alpha eredményei

Skillek Tevékenység és optimalizacié | Tolerancia | Cronbach
alpha
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Hatékonysag 0,861814 0,803
Megbizhatosag 0,815745
Szorgalom 0,775326
Kornyezet tisztelete 0,853397 0,701
Maganélet tiszteletben tartasa 0,783839
Alkalmazkoddképesség 0,622662
Pozitiv attittid 0,562369
Személyes fejlodés 0,518042

Forrés: sajat szerkesztés

A KMO Barlett-teszt eredményei a fenti faktorok esetében: KMO: 0,826, Khi-négyzet: 642,673,
df: 28, szign.: 0,000. A magyarazott variancia hanyad: 61,453 %. A Cronbach alpha értékek

megfeleléek voltak, mert elérték a 0,7-es limitet.

A magyarazott variancia hanyad 61,453 %, ami kicsivel magasabb volt, mint az elvart 60 %.

Végiil a mddszer szerinti intuitiv és lateralis gondolkodésban szerepld készségeket elemeztem.

Itt is 2 csoportot tudtam alkotni:

e Probléma megoldés és analitikus gondolkodas

e Innovativitas, metodologia

62. tablazat: A Probléma megoldas és analitikus gondolkodas, valamint az innovativitas,
metodologia faktorsilyai és a Cronbach alpha eredményei

Skillek Probléma megoldas Innovativitas, metodolégia | Cronbach
és analitikus gondolkodas alpha
Problémamegoldas 0,825168 0,825
Kritikus gondolkodas 0,816946
Stratégiai gondolkodas 0,74573
Minéségiranyitasi képesség 0,604142
Dontéshozas 0,564476
Konfliktusmegoldas 0,793478 0,754
Kreativitas 0,768655
Szervezokészség 0,759768

Forras: sajat szerkesztés

A KMO Barlett-teszt eredményei a fenti faktorok esetében: KMO: 0,884, Khi-négyzet: 732,697,
df: 28, szign.: 0,000. A magyarazott variancia hényad: 63,218 %. A Cronbach alpha értékek

megfeleléek voltak, magasabb voltak, mint a 0,7-es limit.

A magyarazott variancia hanyad 63,218 %, ami magasabb volt, mint az elvart 60 %.

A fenti képzett faktorokat tovabb vizsgadltam. Megnéztem, hogy lehet-e Osszefiiggést taldlni a

munkatapasztalat ¢s a nemek vonatkozasaban a faktorok tekintetében.
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One-way ANOVA vizsgalatot végeztem el a munkatapasztalattal kapcsolatban, ahol a

munkatapasztalatbdl az alabbi kategoriakat képeztem:

63. tablazat: A munkatapasztalat gyakorisaga (Fo, %)

Kategoriak Fo Szazalék
Nem volt és egyéb 18 7,2
1 évnél kevesebb 76 30,4
Egy évnél tobbet 156 62,4
Osszesen 250 100

Forrés: sajat szerkesztés

Ellendriztem Levene-teszttel a metrikus faktorokat a szérashomogenitas szempontjabol. Az

eredmények azt mutattak, hogy mindegyik megfelelt a feltételnek.

64. tablazat: Levene-teszt (p=0,05)

Faktorok Levene- df1 df2 Szign.
statisztika
Onszabélyozas Az atlag alapjan 0,175 2 247 0,839
Median alapjan 0,072 2 247 0,931
Median alapjan és 0,072 2 237,378 | 0,931
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,090 2 247 0,914
alapjan
Erds kezdeményezés Az atlag alapjan 0,528 2 247 0,590
Median alapjan 0,511 2 247 0,601
Median alapjan és 0,511 2 246,719 | 0,601
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,524 2 247 0,593
alapjan
Vezetés Az atlag alapjan 0,565 2 247 0,569
Median alapjan 0,443 2 247 0,642
Median alapjan és 0,443 2 237,877 | 0,642
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,527 2 247 0,591
alapjan
Kommunikacio Az atlag alapjan 0,075 2 247 0,928
Median alapjan 0,081 2 247 0,922
Median alapjan és 0,081 2 246,354 | 0,922
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,080 2 247 0,923
alapjan
Tevékenység €s Az atlag alapjan 0,700 2 247 0,498
optimalizacio Median alapjan 1,047 2 247 0,353
Median alapjan és 1,047 2 235,592 | 0,353
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,932 2 247 0,395
alapjan
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Tolerancia Az atlag alapjan 0,478 2 247 0,621
Median alapjan 0,473 2 247 0,624
Median alapjan és 0,473 2 245272 | 0,624
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,476 2 247 0,622
alapjan
Probléma megoldas és Az atlag alapjan 0,897 2 247 0,409
analitikus gondolkodas Median alapjan 0,969 2 247 0,381
Median alapjan és 0,969 2 244,819 | 0,381
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,972 2 247 0,380
alapjan
Innovativitas, metodologia Az atlag alapjan 0,397 2 247 0,673
Median alapjan 0,390 2 247 0,678
Median alapjan és 0,390 2 239,100 | 0,678
kiigazitott df-vel
A csokkentett atlag 0,388 2 247 0,679
alapjan

Forrés: sajat szerkesztés

Az ANOVA teszt eredménye alapjan elmondhatd, hogy egyik esetben sem volt igazolhatd a
szignifikans Osszefliggés, miutan 0,05 felettiek voltak a szignifikancia szintek. Az eredményeket

a 65. tdblazat mutatja be:

65. tablazat: Az ANOVA teszt eredménye (p=0,05)

Faktorok Négyzetek df Négyzetes F Szign.
0sszege kozépérték
Onszabélyozés Csoportok kozott 2,451 2 1,225 1,228 0,295
Csoportokon beliil 246,549 247 0,998
Osszesen 249,000 249
Erds kezdeményezo Csoportok kozott 1,331 2 0,666 0,664 0,516
Csoportokon beliil 247,669 247 1,003
Osszesen 249,000 249
Vezetés Csoportok kozott 1,667 2 0,833 0,832 0,436
Csoportokon beliil 247,333 247 1,001
Osszesen 249,000 249
Kommunikacio Csoportok kozott 0,201 2 0,101 0,100 0,905
Csoportokon beliil 248,799 247 1,007
Osszesen 249,000 249
Tevékenység és Csoportok kozott 1,381 2 0,691 0,689 0,503
optimalizacid Csoportokon beliil 247,619 247 1,003
Osszesen 249,000 249
Tolerancia Csoportok kozott 3,520 2 1,760 1,771 0,172
Csoportokon beliil 245,480 247 0,994
Osszesen 249,000 249
Csoportok kozott 2,288 2 1,144 1,145 0,320
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Probléma megoldas Csoportokon beliil 246,712 247 0,999
¢s analitikus Osszesen 249,000 249
gondolkodas
Innovativitas, Csoportok kozott 4,298 2 2,149 2,169 0,116
metodologia Csoportokon beliil | 244,702 247 0,991
Osszesen 249,000 249
Forras: sajat szerkesztés
A nemek szerinti 0sszefliggést fiiggetlen mintas t-probaval vizsgaltam meg.
66. tablazat: A Kkit6ltok nemenként megoszlasa (Fo6, %)
Kategoria Fé Szazalék
Férfi 101 40,4
N6 149 59,6
Osszesen 250 100

Forrés: sajat szerkesztés

67. tablazat: A fiiggetlen mintas t-proba eredményei (p=0,05)

Faktorok

Levene-féle
variancia
egyenléségi
teszt

t-proba az atlagok egyenléségére

F

Szign.

df

Szign.

Egyoldalu
P

Két-
oldala
P

Onszabalyozis

Egyenlo 0,028
variancia

feltételezése

0,868

-0,268

248

0,394

0,789

Nem
feltételezett
egyenld
variancia

-0,268

213,594

0,395

0,789

Er6s
kezdeményezd

Egyenld 0,605
variancia

feltételezése

0,438

-0,703

248

0,241

0,483

Nem
feltételezett
egyenld
variancia

-0,691

201,502

0,245

0,491

Vezetés

Egyenld 8,592
variancia

feltételezése

0,004

-2,061

248

0,020

0,040

Nem
feltételezett
egyenld
variancia

-1,971

180,521

0,025

0,050
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Kommunikacid Egyenl6 0,009 | 0,927 0,637 248 0,262 0,525
variancia
feltételezése

Nem 0,636 213,842 0,263 0,525
feltételezett
egyenld
variancia

Tevékenység és Egyenl6 8,051 | 0,005 -1,005 248 0,158 0,316
optimalizacid variancia
feltételezése

Nem -0,957 177,355 0,170 0,340
feltételezett
egyenld
variancia

Tolerancia Egyenlo 1,756 | 0,186 -0,025 248 0,490 0,980
variancia
feltételezése

Nem -0,025 194,185 0,490 0,980
feltételezett
egyenld
variancia

Probléma Egyenlo 0,109 | 0,742 -0,918 248 0,180 0,359
megoldas és variancia
analitikus feltételezése
gondolkodas Nem -0,904 202,907 0,184 0,367
feltételezett
egyenld
variancia

Innovativitas, Egyenl6 2,213 | 0,138 -0,555 248 0,290 0,579
metodologia variancia
feltételezése
Nem -0,547 204,598 0,292 0,585
feltételezett
egyenld
variancia

Forras: sajat szerkesztés

Sziirkével jeldltem, ahol kimutathatdé volt a szignifikdns Osszefliggés, és ez a vezetésben
mutatkozott meg a nemeket vizsgalva. Ebben az esetben a néknél erdteljesebb volt a faktor
fontossadganak a megitélése.

A tovabbiakban a hard skilleket is elemeztem, hogy teljes képet kapjak a készségek
vonatkozasdban. A hard skillek tekintetében ugyanennek a kérddivnek a 12-es kérdéscsoportja
foglalkozott a problémaval. A kérdést a hipotézis bizonyitasdnak az elején mar bemutattam.
Miutén sajat kérdést alkalmaztam, igy megbizhatdsagi vizsgalatot is végeztem a 12-es kérdésre. A
Spearman-Brown koefficiens: 0,764, volt, amit megfelelonek véltem.

A hard skillek esetében is a valaszadoknak egy 6tos Likert-skalan kellett meghatarozniuk, hogy az

adott készség mennyire fontos. Az egyes az egyaltalan nem fontosat, mig az 6tds a nagyon fontos
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értéket jelentette. Leiro statisztikaval elemeztem a valaszok atlagat és a szorasat, amelyeket a 68.

tablazatban tlintettem fel az atlagok csokkend sorrendjében.

68. tablazat: Az SAP miikodtetéséhez sziitkséges user hard skillek (az atlag és a szoras)

Skillek Atlag Szoras
Angol nyelvtudas 4,55 0,722
Szamitogép felhasznaloi ismeretek 4,35 0,746
Pénziigyi ismeretek 4,02 0,903
Adodzasi ismeretek 3,98 0,909
Szallitmanyozasi ismeretek 3,96 0,897
Kiilkereskedelmi ismeretek 3,90 0,956
Munkahelyi tapasztalat 3,90 1,044
Raktarozasi ismeretek 3,88 0,909
Kereskedelmi jogszabalyok 3,79 1,004
Gyartasi ismeretek 3,50 1,007
Mindségbiztositas 3,36 1,049
Német nyelvtudas 3,04 1,217
Szovegszerkesztoi ismeret 3,03 1,175
Excel ismeret 3,02 1,123
Programozas 2,59 1,169

Forras: sajat szerkesztés

A 68. tablazatbol kiolvashato, hogy a didkok szerint leginkabb az angol nyelvtudasra (M: 4,55) és
a szamitogépes felhasznaldi ismeretre (M: 4,35) van az SAP usereknek sziikségiik.
Az atlag szerint az utols6 helyen végzett programozasi skill tekintetében meglehetdsen eltérden
gondolkodnak, ezt mutatja szords magas értéke is (SD: 1,169).
A vizsgéalatom masodik Iépéseként faktorokat képeztem, ehhez azonban kettd valtozot sziikséges
volt kivenni, mert nem feleltek meg a faktorképzésnek:

e Német nyelvtudas

e Pénziigyi ismeretek

A megalkotott faktorokat az a 69. tablazat tartalmazza:

69. tablazat: A userek hard skilljeinek faktoranalizise

) Szakmai isme- | IT isme- | Nyelvtudas és szamitogép- Cron-
Skillek X bach
retek ret hasznalat

alpha
Raktarozasi ismeretek 0,84246
Szallitmanyozasi ismeretek 0,83524

Kereskedelmi jogszabalyok 0,81544 0,912
Kilkereskedelmi ismeretek 0,80803
Gyartasi ismeretek 0,79247
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Addbzasi ismeretek 0,7049

Mindségbiztositas 0,68434

Excel ismeret 0,83108

Szovegszerkesztoi ismeret 0,81468 0,800

Programozas 0,81322

Angol nyelvtudas 0,75683

Szamitogép felhasznaldi is-
meretek 0,73083 0,535

Munkahelyi tapasztalat 0,54646

Forrés: sajat szerkesztés

A hard skillekre vonatkozoan a KMO Barlett-teszt eredményei: KMO Barlett teszt: 0,857, Khi-
négyzet: 1673,079, df:78, szign.: 0,000. A magyarazott varianciahanyad megfeleld volt: 66,604 %.
A Cronbach alpha elemzése soran azt lattam, hogy a szakmai ismeretek esetében megfeleld értékd,
az IT ismeret soran 0,800, szintén megfeleld értékii, de a nyelvtudas és a szamitogép-hasznalat
esetében viszonylag gyenge értékll volt. Ez utdbbi faktort a fontossaga miatt nem vettem ki a
vizsgélatbol.

A fent képzett faktorokat megvizsgaltam abbdl a szempontbdl, hogy a munkatapasztalatnak, illetve
a nemeknek van-e hatdsa a faktorok megitélésére. A munkatapasztalat esetében a One- way

ANOVA-t hasznéltam a vizsgalatkor.

70. tablazat: Levene-teszt (p=0,05)

Levene .
Faktorok statisztika dfl df2 Szign.
Az atlag alapjan 2,404 2 247 0,092
Szakmai is- Median alapjan 2,803 2 247 0,063
meret Median alapjan és kiigazitott df-vel 2,803 2 | 245,214 | 0,063
A csokkentett atlag alapjan 2,467 2 247 0,087
Az étlag alapjan 0,146 2 247 0,864
: Medidn alapjan 0135 | 2 | 247 |0874

IT ismeret

Median alapjan és kiigazitott df-vel 0,135 2 | 243,760 | 0,874
A csokkentett atlag alapjan 0,145 2 247 0,865
, Az atlag alapjan 0,062 2 247 0,940
Nyelvtudas Median alapjén 0023 | 2 | 247 | 0977
esé Szlg‘r’:gr‘;t Median alapjan és kiigazitott df-vel 0023 | 2 | 237,789 | 0,977
gep A csokkentett Atlag alapjan 0039 | 2 | 247 | 0961

Forras: sajat szerkesztés

A szérdshomogenitds mindharom metrikus valtozo esetében érvényesiilt. Az ANOVA eredmények
azt mutatjak, hogy egyik valtozé tekintetében sem volt bizonyithaté a szignifikans 6sszefliggés,

miutdn a szignifikancia szintek 0,05 felettiek voltak, amelyeket a 71. tablazat is mutat:
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71. tablazat: Az ANOVA eredmények (p=0,05)

Négyzetek df Négyzetes F Szign.
0sszege kozépérték
Szakmai Csoportok kozott 0,756 2 0,378 0,376 0,687
ismeret Csoportokon beliil 248,244 247 1,005
Osszesen 249,000 249
IT ismeret Csoportok kozott 2,022 2 1,011 1,011 0,365
Csoportokon beliil 246,978 247 1,000
Osszesen 249,000 249
Nyelv Csoportok kozott 0,342 2 0,171 0,170 0,844
tudas Csoportokon beliil 248,658 247 1,007
szamitogep Osszesen 249,000 249
1smeret

Forras: sajat szerkesztés

A nemekkel kapcsolatos vizsgdlatnal a fliggetlen mintds t-probat hasznaltam. A t-proba sordn,

egyik valtozod esetében sem volt kisebb a szignifikanciaszint, mint 0,05, azaz nem voltak

szignifikansak az dsszefliggések a nemek ¢€s a hard skill faktorok kozott.

72. tablazat: A fiiggetlen mintas t- proba eredményei a nemek alapjan (p=0,05)

Levene-féle
variancia
egyenloségi
teszt

t-préba az atlagok egyenldségére

F Szign.

df

F

Egyoldala p

Kétoldala
P

Szakmai
ismeret

Egyenld
variancia
feltételezése

0,052

0,819

-0,908

248

0,182

0,365

Nem
feltételezett
egyenld
variancia

-0,920

224

0,179

0,359

IT ismeret

Egyenl6
variancia
feltételezése

0,305

0,581

1,414

248

0,079

0,159

Nem
feltételezett
egyenld
variancia

-1,401

207

0,081

0,163

Nyelvtudas
és
szamitogép
ismeret

Egyenl6
variancia
feltételezése

1,949

0,164

-1,078

248

0,141

0,282

Nem
feltételezett
egyenld
variancia

-1,051

195

0,147

0,295

Forras: sajat szerkesztés
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A hipotézisem szerint a megkérdezett userek megitélése alapjan a felhasznalok esetében a hard
skillek koziil fontos a nyelvtudas és az alapvetd szamitogépes ismeret, a soft skillek koziil pedig
nélkiilozhetetlen a hatékonysag és a felelosségvallalas egy sikeres SAP rendszer mikddtetéséhez,
¢s e tekintetben nincsenek eltérd véleményen a valaszadok a munkatapasztalat €s a nem alapjan.
Miutan a fenti vizsgalatokkal ezt a megallapitast tudtam bizonyitani, igy a hipotézisemet

elfogadom.

5.3.3 Tudas

Hipotézis: Egy user hard és soft skill tulajdonsagai szignifikdns 0sszefliggésben vannak azzal,

hogy mennyire tudja sikeresen hasznalni az SAP rendszert, amely feltétele a sikeres bevezetésnek.

A hipotézis bizonyitdsdhoz a 250 didk altal kitoltott kérddivet vettem alapul, €s ebbdl a kérddivbol
a kovetkez6 kérdéseket vizsgaltam:

e 9-es kérdés: On milyen erésnek érzi magat az alabbi soft skillekben?

e 11-es kérdés: On milyen erésnek érzi magét az alabbi hard skillekben?

e l4-es kérdés: On szerint mennyire tudja majd hasznilni a vallalatirAnyitasi
rendszerekkel kapcsolatos ismereteiket a munkaerdpiacon? Milyen tevékenységeket
tud elvégezni a rendszerben?

Mindharom kérdés metrikus valtozokra épiilt, azaz egy 6tos Likert-skalan kellett értékelni a
megadott valaszokat a megkérdezetteknek. Ahol az egyes a nagyon gyenge értéket jelentette, az
0tds a nagyon erdset. Miutan a kérdések nem voltak el6zetesen validalva, igy a megbizhatdsagukat
1s megvizsgaltam. Az eredmények alapjan a Spearman-Brown koefficiens értékei:

e O-gs kérdés: 0,940,

e 1l-eskérdés: 0,767,

e l4-es kérdés: 0,747. A fentiek alapjan megbizhatéak voltak a kérdések.

Els6ként a soft skilleket vizsgald 9-es kérdést elemeztem leird statisztikaval, és az atlagok alapjan

csokkend sorrendbe rendeztem a készségeket.

73. tablazat: A soft skillek atlagok alapjan csokkené sorrendben (az atlag és a szoras)

Soft skillek Atlag Szoéras
Etikus viselkedés 4,46 0,739
Megbizhatosag 4,44 0,699
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Feleldsségre vonhatosag 4,42 0,741
Maganélet tiszteletben tartasa 4,26 0,811
Célorientacio 425 0,758
Szorgalom 4,24 0,785
Hatékonysag 4,22 0,713
Csapatmunkara val6 készség 4,16 0,857
Motivalhatosag 4,16 0,799
Pozitiv attitiid 4,12 0,796
Rugalmassag 4,12 0,776
Személyes fejlodés 4,10 0,777
Alkalmazkodoképesség 4,10 0,783
Kornyezet tisztelete 4,09 0,834
Problémamegoldas 4,08 0,737
Kritikus gondolkodas 4,08 0,740
Targyaloképesség 4,07 0,840
Onmenedzselés 4,06 0,836
Szivossag, kitartas 4,06 0,865
Sokszinliség tiszteletben tartisa 4,03 0,944
Onkontroll 3,99 0,794
Konfliktusmegoldas 3,98 0,811
Kommunikacio 3,90 0,859
Masok motivalasa 3,87 0,896
Szervezokészség 3,86 0,986
Kreativitas 3,82 0,956
Ugyfélkdzpontlisag 3,80 0,852
Stratégiai gondolkodas 3,78 0,789
Tirelem 3,77 1,014

Vezetés 3,75 0,963
Vallalkozoi szellem 3,72 0,907
Coaching 3,70 0,955
Dontéshozas 3,69 0,881
Mindségiranyitasi képesség 3,63 0,865
Kezdeményez0 készség 3,54 0,949
Networking 3,48 0,911

Forras: sajat szerkesztés

A 73. tdblazat alapjan a kitolt0k sajat magukat harom puha készségben érzik erésnek: az etikus
viselkedésben (M: 4,46), a megbizhatésagban (M: 4,44), és a felelosségre vonhatoésagban (M:
4,42). Ezeknél a készségeknél a szordsok alacsony értéke is azt mutatja, hogy hasonld véleményen
voltak a valaszadok. A tovabbi vizsgalathoz ugyanugy, a mar kordbban hasznalt SkillsMatch

projekt csoportositast alkalmaztam. Varimax rotalassal faktorokat képeztem a tarsas interakcid
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csoportjaban 1évo skillekbdl, és ehhez ki kellett vennem két készséget, mert nem voltak alkalmasak
a faktorképzésre:

e Networking

e Masok motivalasa
Ezek alapjan két faktort készitettem: a vezetést €s az etikus gondolkodast. Az alabbi eredményt

kaptam:

74. tablazat: A vezetés és az etikus gondolkodas faktorok faktorsulyai és a Cronbach alpha
eredményei

Skillek Vezetés Etikus Cronbach alpha
gondolkodas
Vezetés 0,816644 0,754
Coaching 0,769536
Targyaloképesség 0,713951
Kommunikacio 0,621371
Etikus viselkedés 0,775186 0,618
Sokszinliség tiszteletben tartisa 0,767436
Csapatmunkara val6 készség 0,653615

Forras: sajat szerkesztés

A faktorképzés soran a KMO Barlett-teszt eredményei: KMO: 0,874, Khi-négyzet: 840,108, df:
36, szign.: 0,000. A magyardzott variancia hanyad: 58,762 %. A Cronbach alpha érték az etikus
gondolkodéas faktor esetében alacsonyabb volt, mint a limit érték (0,7). A magyardzott
varianciahanyad igen kis differenciaval volt kisebb, mint a kedvezd 60 %.
Masodjara az Onkép és vilagkép csoportot elemeztem. A faktorképzéshez harom elemet ki kellett
vennem:

e Feleldsségre vonhatdsag

e Kezdeményezd készseg

e Szivossag, kitartas

Varimax rotalassal két faktort készitettem: az onmegvalodsitast és a belsd kontrollt.

75. tablazat: Az 6nmegvalositas és a belso kontroll faktorok faktorsilyai és a Cronbach
alpha eredményei

Skillek Onmegvalositas Bels6 kontroll Cronbach alpha
Onmenedzselés 0,774002 0,760
Célorientacio 0,769031
Motivalhatosag 0,732945
Rugalmassag 0,612628
Vallalkozoi szellem 0,552257
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Tirelem 0,884293 0,680
Onkontroll 0,803963

Forras: sajat szerkesztés

A faktorképzés soran a KMO Barlett-teszt eredményei: KMO: 0,795, Khi-négyzet: 424,067, df:
21, szign.: 0,000. A magyardzott variancia hdnyad: 59,664 %. A Cronbach alpha érték a belsd
kontroll faktor esetében volt kevesebb, mint a 0,7-es limit érték. A magyarazott varianciahanyad
igen kis kiilonbséggel volt kevesebb, mint a kedvezd 60 %.
Ezek utén a kontextushoz és a teljesitményhez kapcsolddo csoport elemzését végeztem el. Itt is
sziikséges volt a faktoranalizishez két skill kivétele:

e Ugyfélkdzpontisag

o Alkalmazkodoképesség

Varimax rotalassal két faktor késziilt el: az érzelmi intelligencia és a tolerancia.

76. tablazat: Az érzelmi intelligencia és a tolerancia faktorok faktorsulyai és a Cronbach
alpha eredményei

Skillek Erzelmi intelligencia | Tolerancia | Cronbach
alpha
Pozitiv attitiid 0,786325 0,770
Személyes fejlodés 0,750768
Megbizhatosag 0,748581
Maganélet tiszteletben tartasa 0,516204
Kornyezet tisztelete 0,838405 0,670
Szorgalom 0,696402
Hatékonysag 0,601237

Forras: sajat szerkesztés

A faktorképzés soran a KMO Barlett-teszt eredményei: KMO: 0,868, Khi-négyzet: 495,432, df:
21, szign.: 0,000. A magyarazott variancia hanyad: 60,318 %. A Cronbach alpha érték a tolerancia
faktor esetében volt enyhén alacsonyabb, mint a 0,7-es limit érték. A magyarazott varianciahanyad
megfeleld volt.

Utolsoként a Modszer szerinti intuitiv €s lateralis gondolkodas csoportjaba tartozd készségeket
vizsgéltam. A faktoranalizishez nem kellett egyetlen készséget sem kivennem. A Varimax
rotalassal elkésziilt faktorok a kovetkezOk lettek: az analitikai és problémamegoldd készség,

valamint a szervezOkészség.

77. tablazat: Az analitikai és problémamegoldo készség, valamint a szervezokészség
faktorok faktorsilyai és a Cronbach alpha eredményei

Skillek Analitikai Szervezokészség Cron-
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és problémamegoldo készség bach alpha

Stratégiai gondolkodas 0,806334 0,842
Kritikus gondolkodas 0,803772
Problémamegoldas 0,734854
Mindségiranyitasi képesség 0,634551
Konfliktusmegoldas 0,606732
Dontéshozas 0,578821

Szervezokészség 0,848106 0,616

Kreativitas 0,75855

Forrés: sajat szerkesztés

A faktorképzés soran a KMO Barlett-teszt eredményei: KMO: 0,862, Khi-négyzet: 713,912, df:
28, szign.: 0,000. A magyarazott variancia hanyad: 60,999 %. A Cronbach alpha érték a
szervezOkészség faktor esetében volt kissé alacsonyabb, mint a 0,7-es limit érték. A magyarazott
varianciahdnyad rendben volt.

Ezutén attértem a hard skillek (11-es kérdés) elemzésére. El6szor leiro statisztikaval vizsgaltam

meg a valaszokat. Az atlagok alapjan csokkend sorrendbe rendeztem a skilleket.

78. tablazat: A hard skillek atlagok alapjan csokkené sorrendben (az atlag és a szoras)

Skillek Atlag Szoras

Angol nyelvtudas 4,29 0,801
Szamitogép felhasznaloi ismeretek 4,20 0,780
Szovegszerkeszt6i ismeret 4,12 0,932
Excel ismeret 3,87 0,873
Kiilkereskedelmi ismeretek 3,47 0,928
Munkahelyi tapasztalat 3,42 1,160
Pénziigyi ismeretek 3,37 0,816
Szallitmanyozasi ismeretek 3,14 1,044
Raktarozasi ismeretek 2,91 1,024
Adozasi ismeretek 2,76 1,018
Kereskedelmi jogszabalyok 2,63 1,011
Gyartasi ismeretek 2,48 1,046
Német nyelvtudas 2,46 1,383
Mindségbiztositas 2,39 1,037
Programozas 1,73 1,005

Forras: sajat szerkesztés

A 78. tablazatbdl kiolvashatd, hogy a kitdltok azt gondoljak, hogy az angol nyelvtudasban (M:
4,292), illetve a szamitogépes felhasznaloi ismeretekben (M: 4,196) erdsek. (Visszautalnék arra,
hogy arra a kérdésre, hogy milyen ismeretek kellenek az SAP felhasznaloknak, ugyanezeket a hard

készségeket emlitették meg az elsd két helyen.)
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A sor végén a programozas all (M: 1,73), ami nem meglepd, tekintve, hogy gazdasagi egyetemen
tanul6 hallgatok korében késziilt a vizsgalat.
A fenti skillekbdl faktorokat képeztem, ehhez két elemet ki kellett vennem:

e Német nyelvtudas

o Kiilkereskedelmi ismeretek

A Varimax rotalassal késziilt faktorok lentebb lathatoak:

79. tablazat: A hard skillekbdl képzett faktorok faktorsilyai és a Cronbach alpha
eredményei

Skillek Termelés IT Logiszti- Pénziigy és Cronbac
ka nyelv h alpha
Mindségbiztositas 0,84958 0,822
Gyartasi ismeretek 0,788726
Programozas 0,729166
Kereskedelmi jogszabalyok 0,670359
Szamitogép felhasznaloi 0,84525 0,776
ismeretek 1
Excel ismeret 0,81874
8
Szovegszerkeszt6i ismeret 0,78844
2
Szallitmanyozasi ismeretek 0,804939 0,713
Raktarozasi ismeretek 0,788574
Munkahelyi tapasztalat 0,653982
Pénziigyi ismeretek 0,796396 0,626
Adozasi ismeretek 0,706619
Angol nyelvtudas 0,577863

Forras: sajat szerkesztés

A faktorképzés soran a KMO Barlett-teszt eredményei: KMO: 0,792, Khi-négyzet: 1316,488, df:
78, szign.: 0,000. A magyardzott variancia hanyad: 67,179 %. A Cronbach alpha érték a pénziigy
¢és nyelv faktor esetében volt enyhén alacsonyabb, mint a 0,7-es limit érték. A magyarazott
varianciahanyad rendben volt. Az elkésziilt faktorokat a tovabbi vizsgéalatokhoz felhasznaltam.

Az alkalmazott tudéasra a 14-es kérdés kérdezett ra. Ennél a kérdésnél is 6tfokozata Likert-skalat

hasznaltam. A valaszokat az atlagok csokkend sorrendjében mutatom be:

80. tablazat: Az SAP hasznalat soran alkalmazott tudaselemek (az atlag és a széras)

Tudaselemek Atlag Szoras
Be tudok 1épni a rendszerbe. 4,80 0,538
Létre tudok hozni anyagot a rendszerben. 4,79 0,551
Létre tudok hozni szallitokat. 4,55 0,776
Létre tudok hozni vevOket. 4,45 0,816
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Tudok megrendelést késziteni a rendszerben. 4,30 0,900

Tudok szallitast késziteni a rendszerben. 4,12 0,997
Tudok szamlakat késziteni a rendszerben. 4,04 1,050
Tudok listakat lehivni a rendszerbdl. 4,03 1,049

Forras: sajat szerkesztés

A 80. tablazat alapjan a legmagabiztosabbak abban a valaszadok, hogy be tudnak Iépni a
rendszerbe (M: 4,80), ezt koveti az anyaglétrehozas (M: 4,79), majd a szallité (M: 4,55) és a vevo
(M: 4,45) létrehozésa. Azaz a torzsadatok készitése, modositdsa megy szamukra a legjobban. A
fenti tevékenység elemekbdl Varimax rotaléssal faktorokat képeztem, és egy elemet ki kellett
vennem:

e Tudok listakat lehivni a rendszerbdl.

Hérom faktor késziilt el: a folyamatmiiveletek, az lizleti partner kezelése €s az alapmiiveletek.

81. tablazat: A hasznalhato tudas faktorok faktorsulyai és a Cronbach alpha eredményei

Tevékenységek Folyamat- Uzleti Alapmiiveletek Cronbach
miiveletek | partner alpha
kezelése

Tudok szamlakat késziteni a 0,914388 0,906
rendszerben.

Tudok szallitast késziteni a 0,870678
rendszerben.

Tudok megrendelést késziteni a 0,773801
rendszerben.

Létre tudok hozni vevOket. 0,886334 0,884

Létre tudok hozni szallitokat. 0,797843

Be tudok 1épni a rendszerbe. 0,931782 0,812

Létre tudok hozni anyagot a 0,806632
rendszerben.

Forras: sajat szerkesztés

A faktorképzés soran a KMO Barlett-teszt eredményei: KMO: 0,825, Khi-négyzet: 1205,636, df:
21, szign.: 0,000. A magyarazott variancia hanyad: 87,132 %. A Cronbach alpha értékek és a
magyarazott varianciahanyad is rendben volt. A fent képzett faktorok segitségével megvizsgaltam,
hogy mely tudaselemek, mely hard és mely soft skillekkel korrelalnak. Els6ként a hard skillek és

a tudaselemek kozotti Osszefiiggést elemeztem.

82. tablazat: A hard skillek és a tudaselemek kozotti korrelacioé vizsgalata (p*=0,05,
p**=0,01)

Folyamat- Uzleti Alap- Termelés IT Logisztika | Pénziigy
miiveletek partner | miiveletek és nyelv
kezelése
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Folyamat- 1 0,000 0,000 0,030 0,051 ,142° ,170™
muveletek

Uzleti 0,000 1 0,000 0,013 0,087 0,093 0,079
partner
kezelése

Alap- 0,000 0,000 1 -,239™ ,194™ -0,008 0,035
muveletek

Forrés: sajat szerkesztés

A 82. tablazatban sziirkével jeloltem a szignifikdns korreldciokat. Elmondhato, hogy a
folyamatmiiveletek pozitivan korreldlnak a logisztikai, a pénziigyi €és nyelv faktorokkal. Ami ezt
jelenti példaul, hogy minél erdsebbek a logisztikai ismeretei a usernek, annal inkabb meg tudjak
nézni és értelmezni tudjak a folyamatmiiveleteket. Az is megallapithato, hogy a hard skillek nem
jatszanak szignifikans szerepet az lizleti partnerek megértésében és készitésében. Osszefiiggés
mutathato ki abban is, hogy minél erdsebb az IT tudasa a felhaszndlonak, anndl konnyebben be
tud 1épni a rendszerbe. Meglepd eredményt mutat a termelés és az alapvetd muveletek negativ
viszonya, ezt nehezen lehet magyarazni, ezzel kapcsolatban érdemes lenne egy tovabbi specifikus
kutatést csak erre az Osszefiiggésre végezni, hogy vajon miért gondoljak ezt a userek.

Folytatasként megvizsgaltam, hogy a 14-es kérdésre adott valaszok és a 9-es kérdésben szerepld
soft skillek kozott van-e Osszefliggés. Sziirkével jeloltem, ahol e kérdésben szerepld itemekbdl

képzett faktorok kozott volt szignifikans korrelacio.

83. tablazat: A soft skillek és a tudaselemek kozotti korrelacio vizsgalata (p*=0,05,
p**=0,01)

Vezetés | Etikai On Belsé Erzel | Tole- Anali- Szer-
gondol- meg- kont- mi rancia tikai vezo-
kodas va- roll intelli- gondol- készség

16sitas gencia kodas,
prob-
léma-
meg-
oldas
Folyamat- ,156" ,130° ,124° | 199" | 241™ 0,053 ,158" 0,100
miveletek
Uzleti 0,097 0,049 1747 | -0,004 | 252" 0,065 1417 0,038
partner
kezelése
Alapmiivel -0,040 ,208" 0,035 | 0,045 ,150 0,064 0,054 -0,025
etek

Forras: sajat szerkesztés

A 83. tablazatbol kiolvashato, hogy a soft skillek tobb miiveleti részben korrelalnak a tudasbeli
faktorokkal, mint a hard skillek:
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e Az SAP-n beliili folyamatmiiveletek Osszefiiggenek a belsdé kontrollal és az érzelmi
intelligenciaval.
e Az iizleti partner kezelése szintén pozitivan korreldl az érzelmi intelligenciaval, valamint
az onmegvalodsitassal.
e Az alapmiiveletek pozitivan korreldlnak az etikai gondolkodassal, €s Osszefiiggnek az
érzelmi intelligenciaval.
Az elemzés eredményei alapjan kimondhatjuk, hogy az SAP rendszerbeli munkat befolyasolja a
userek meglévo soft és hard skilljei. A hipotézist el tudom fogadni a vizsgélat alapjan, amely
szerint: Egy user hard ¢és soft skill tulajdonsagai szignifikans 0sszefiiggésben vannak azzal, hogy

mennyire tudja sikeresen hasznalni az SAP rendszert, amely feltétele a sikeres bevezetésnek.
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6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A doktori értekezés az SAP projekt sikerességét hdrom kiilonbozd szinten vizsgalta. Az elsd
egységben irodalomkutatast végeztem. Bemutattam az adott témakdrokben szamos relevans
irodalmat, majd ratértem a statisztikai elemzésre. A 84. tablazat azt foglalja 6ssze, hogy melyik

terlileten, milyen elemzési moédszereket hasznaltam.

84. tablazat: Témakorok vizsgalatahoz hasznalt modszerek

Szintek Vizsgalt Irodalo | Kvalitativ, Kvantitati | Kvantitativ | Korabbi | LinkedI
teriilt m félig v, 250-es , 106-0s statisztik | n
strukturalt a
interju
Makro- Kultara X X X
szint
Szervezeti | Szervezeti X X
szint kultara
Szervezeti | Vezetés X X
szint
Szervezeti | Projekt- X X
szint menedzsment
modszer
Szervezeti | Tudas X X
szint
Egyén Projekt- X X X
szintje menedzser
Egyén Felhasznalo X
szintje
Egyén Tudas X
szintje

Forras: sajat szerkesztés

A 84. tablazatbol is kiolvashatd, hogy tobb, kiilonbozd elemzési modszert alkalmaztam a
hipotéziseim bizonyitdsdhoz. Osszesen 8 hipotézisem volt, amelyek koziil 6 db-ot tudtam
elfogadni, egyet részben és egyet teljes mértékben elutasitottam.

A kovetkezokben a fent leirt és elfogadott hipotézisemet a kordbbi kutatasok irodalomi
eredményeivel hasonlitom Ossze.

1. hipotézis elsé feléhez a Panorama cikke ad tampontot (Panorama, 2023), illetve maga az SAP
altal kiadott ,,Integrated Report”-ja (SAP, 2023), tovabba ezeken kiviil egyéb hivatalos statisztikat

nem taladltam, emiatt nem tudom kijelenteni, hogy eltérd termékportfolié lenne egyes orszagokban.
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A kultaréaval kapcsolatban par SAP relevans irodalmat talaltam az adott orszagokkal kapcsolatosan,
példaul a kinai SAP bevezetésrdl irt Ang (Ang, 2023). Az ERP bevezetéssel kapcsolatban azonban
tobb, és talan atfogdbb irodalom is van: Sheu, Chae ¢€s Yang eurdpai, amerikai és kinai és taiwani
ERP bevezetésekrdl ir (Sheu et. al., 2004), mig Ali, Edghiem és Alkhalifah az olajipari
tapasztalatokat foglalja 0ssze. (Ali et. al., 2022) Megallapitottam azonban azt, hogy olyan orszag
kulttra vizsgalatok még nem késziiltek, amelyeket én végeztem a disszertaciom elkészitése soran.
2. hipotézissel kapcsolatban tovabbi alatdmasztast nytjt Palanisamy (2016), aki a szervezeti
kultara, a tuddsmenedzsment ¢€s az ERP bevezetés 0Osszefliggését vizsgalta. A , felmérés
eredményei azt mutattak, hogy a szervezeti kultira befolyéasolja a tudasfolyamatok négy csoportjat
az ERP bevezetésének kontextusdban.” (Palanisamy, 2016) Ezek az eredmények hasonldak az én
vizsgalatomban kapott outputokhoz, bar a vizsgalati megkdzelitésem eltéré volt a korabbi
kutatasokhoz viszonyitva.

3. hipotézis irodalmi Gsszevetése Kei és Wei munkajat hasznalom, akik azt irtdk 2008-ban, hogy a
megfeleld vezetés ¢és az altaluk kialakitott szervezeti kultara sziikséges az ERP sikeres
bevezetéséhez. (Kei & Wei, 2008) A CCIT egyik tanulménya is arr6l szamol be, hogy a top
menedzsment szerepe kritikus az ERP projektben. (CCIT, 2025) Hasonléan vélekedik errdl tobb
szerzd is: (Martin & Huq, 2007; Bhagwani, 2009; Dong et. al., 2009; Thomas et. al., 2012; Necas,
2016; Jovaco, 2017; Jiwa et. al., 2020; STEM, 2025) A fentiekkel ald tudom tamasztani az
irodalmi megfeleldségét a hipotézisemnek, azaz hasonld eredményre jutottak a kutatdsokban, mint
én.

hogy a projektmenedzsment modszer megvalasztasa fiigg a top menedzsment dontésétdl. (Lutovac
& Manojlov, 2012) Parhuzamot vontak a kritikus tényezok €s egy projektmddszer kozott. (Esteves
& Pastor-Collado., 2001) Ok SAP bevezetéseket is tanulmanyoztak, ahol 6sszefiiggéseket vontak
le az alkalmazott agilis modszer és a cég hozzaallasa kozott. (Nadukuru et. al., 2021) Lech 2019-
ben arra kdvetkeztetésre jutott, hogy egy orszag helyzete, kulturdja is befolyasolja, hogy miképpen
kell egy projektet vezetni. (Lech, 2019) Az irodalom is azt tdmasztja ala, hogy eldzetes ismeret
sziikséges a megfeleld modszer kivalasztasahoz, illetve a kivalasztott modszer a szervezethez
vizsgaltam a dontési mechanizmusokat, és atfogd 0Osszehasonlitasokat végeztem az egyes
metodologiak kozott, szem eldtt tartva a gyakorlati megkdzelitést.

5. hipotézis alatamasztasara az irodalomban is tobb cikket, tanulmanyt talaltam. Az SAP maga is
fontosnak tartja a tudast, ad is erre eszkdzoket. (Macaulay, 2024; SAP NICE, 2025) Ezen kiviil
kindl egy tudésbazist is. (Arora & Meleet, 2020) A tuddsmenedzsment és az SAP bevezetés
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kapcsolatardl tobben is cikkeztek. (Sedera & Dey, 2005; Palanisamy, 2016) Ha kitekintiink az ERP
vilagba ¢és tagabb értelmezésben vizsgaljuk a rendszereket, akkor taldlunk még tobb hasonld
kutatasu relevans cikket. (O’Leary, 2002; Sedera e& Gable, 2010) Vizsgalataim a korabbi
kutatasokhoz annyiban tudhat ujjal hozzajarulni, hogy a tudasmenedzsment elemeit parhuzamosan
¢s szimbiotikus kapcsolatban mutattam be a projektmenedzsment elemeivel.

6. hipotézisemre vonatkozdan t6bb tanulmany jelent meg az elmult években, amelyek azt taglaltak,
hogy milyen készségekkel kell rendelkeznie a projektmenedzsernek, hogy sikeres lehessen. (SAP,
2015; Wheatley, 2022; Hasdemir, 2023; Northeastern, 2024; Lad & Arlene, 2025; Martins, 2025)
Wheatley és az SAP kiilon kiemeli a relevans munkatapasztalatot is. (SAP, 2015; Wheatley, 2022)
Ha kitekintiink az ERP-re, az SAP vilagon kiviilre is, akkor még tobb tanulmanyt talalunk,
amelyek a hipotézist megerdsitik. (El-Sabaa, 2001; Fisher, 2011; Sunindijo, 2014) Itt alapvetéen
uj megkozelitésben a projektmenedzserek soft skilljeit vizsgaltam, mint a sikeresség épitd elemeit.
A 7. hipotézis, miutdn alapvetden hasonld kutatdst nem talaltam az irodalomban, hianypotlo, és
emiatt a tovabbi kutatasokban fokusz, €s egy meghatarozoé kiindulopont lehet.

8. hipotézisemhez hasonld témaju, a soft skillek és az SAP hasznalatarol, illetve sikeres
bevezetésérdl tobb tanulmany is megjelent. Fels szerint technikai kovetelmények mellett a
személyi kovetelmények vannak, hogy kibdl lesz jo kulcsfelhaszndlo. (Fels, 2020) Teal szerint
tobb olyan emberi tényezd van, ami sikeressé tehet egy projektet, és egy késobbi SAP hasznalatot.
(Teal, 2024) Az irodalomban fellelhetd- kutatasok, hasonléan az én eredményeimhez, pozitiv
korrelaciot mutatnak a skillek és az SAP hasznalat, bevezetés sikeressége kozott. Ennél a
hipotézisnél is torekedtem arra, hogy tobbet mutassak, mint a korabbi kutatasok, azaz a hard skillek
mellett a soft jellemzdket is vizsgaltam és kimondottan a userek szemszgébdl.

Az eredményeim alapjan a 85. tablazatban foglalom Ossze téziseimet:

85. tablazat: Hipotézis — Tézis tabla

Vizsgalt Hipotézis Dontés Tézis
teriilt
Makro- Az altalam vizsgalt orszagokban Részben Az altalam vizsgalt orszagokban
kultira (Magyarorszag, Franciaorszag, tudom (Magyarorszag, Franciaorszag,
Amerikai Egyesiilt Allamok) az elfogadni Amerikai Egyesiilt Allamok) az
SAP eltérd eladasi SAP nem mutat fel eltérd eladasi
termékportfoliot mutat fel, és az termékportfoliot, ugyanakkor az
orszagok nemzeti kulturaja orszagok nemzeti kulturaja
(Hofstede-kultiratipologia (Hofstede-kulturatipologia
alapjan) befolyassal birhat arra alapjan) befolyassal birhat arra
vonatkozoan, hogy sikeres lesz-e vonatkozoan, hogy sikeres lesz-e
egy SAP termék bevezetése. egy SAP termék bevezetése.
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Szervezeti
kultara

Az éltalam megvizsgalt mintaban
a tudasmenedzsment elemekkel
megerdsitett vallalati kulttra és a
bizalom fontosak egy SAP
bevezetéshez.

Elfogadom

Az éaltalam megvizsgalt mintaban
a tudasmenedzsment elemekkel
megerdsitett vallalati kultara és a
bizalom fontosak egy SAP
bevezetéshez.

Vezetés

A menedzsment pozitiv
tamogatdi hozzaallasa feltétleniil
sziikséges az SAP sikeres
bevezetéséhez.

Elfogadom

A menedzsment pozitiv timogatoi
hozzaallasa feltétleniil sziikséges
az SAP sikeres bevezetéséhez.

Projekt-
menedzsmen
t modszer

Az SAP bevezetés soran
megvalasztott
projektmenedzsment modszen
fliggetlen a szervezettol és a
megvalositando feladat
természetétol, a piacon mikodod
harom szemlélet (hibrid, agilis,
vizesés) barmelyikét valaszthatja
a megbiz6 minden eldzetes
feltétel megismerése nélkiil.

Elutasitom

Az SAP bevezetés soran
megvalasztott
projektmenedzsment modszer
fligg a szervezettdl és a
megvalositando feladat
természetétol, a piacon miikodod
harom szemlélet (hibrid, agilis,
vizesés) barmelyikét nem
valaszthatja a megbiz6 minden
elozetes feltétel megismerése
nélkiil.

Tudas

Az SAP és a tudasmenedzsment
csak szinergiaban tud hatékonyan
miikddni, amely érvényesiil mind

az SAP bevezetésénél, mind a
késObbi rendszer miikddtetésnél.

Elfogadom

Az SAP és a tudasmenedzsment
csak szinergiaban tud hatékonyan
miikddni, amely érvényesiil mind

az SAP bevezetésénél, mind a
késobbi rendszer mitkodtetésnél.

Projekt-
menedzser

A projektmenedzserek skilljei
koziil a tapasztalat és a tarsas
interakciot meghatarozo skillek
azok, amelyek leginkabb
determinaljak a sikeres SAP
bevezetést.

Elfogadom

A projektmenedzserek skilljei
koziil a tapasztalat és a tarsas
interakciot meghatarozo skillek
azok, amelyek leginkabb
determinaljak a sikeres SAP
bevezetést.

Felhasznalo

A megkérdezett userek
megitélése szerint a felhasznalok
esetében a hard skillek koziil
fontos a nyelvtudas és az
alapvetd szamitogépes ismeret, a
soft skillek koziil pedig
nélkiilozhetetlen a hatékonysag
¢s a feleldsségvallalés egy sikeres
SAP rendszer mukodtetéséhez, és
e tekintetben nincsenek eltérd
véleményen a valaszadok a
munkatapasztalat és a nemek
alapjan.

Elfogadom

A megkérdezett userek megitélése
szerint a felhasznalok esetében a
hard skillek koziil fontos a
nyelvtudas és az alapvetd
szamitogépes ismeret, a soft
skillek koziil pedig
nélkiilozhetetlen a hatékonysag és
a feleldsségvallalas egy sikeres
SAP rendszer miikodtetéséhez, és
e tekintetben nincsenek eltérd
véleményen a valaszadok a
munkatapasztalat és a nemek
alapjan.

Tudas

Egy user hard ¢és soft skill
tulajdonsagai szignifikans
Osszefiiggésben vannak azzal,

Elfogadom

Egy user hard és soft skill
tulajdonsagai szignifikans
Osszefiiggésben vannak azzal,
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hogy mennyire tudja sikeresen hogy mennyire tudja sikeresen
hasznalni az SAP rendszert, hasznalni az SAP rendszert, amely
amely feltétele a sikeres feltétele a sikeres bevezetésnek.
bevezetésnek.

Forrés: sajat szerkesztés

A doktori értekezésemnek voltak korlatjai. Egyrészt, hogy nem tudtam véletlen mintavétellel
mintat gyljteni, illetve, hogy a bemutatott minta nem reprezentativ. Igaz, ennek megvaldsitasa
nem is lehetett a célom, a téma igen specifikus jellege miatt, és az anyagi korlatok is akadalyoztak
ebben.

Mindenesetre arra igen torekedtem, hogy az adott egyetemen, ahol a kvantitativ kutatast végeztem,
minél tobb hallgatdt tudjak bevonni a vizsgalatba Masrészt a kvalitativ kutatdsom soran igen nehéz
volt interjualanyokat taldlnom, és szamos, ismételt megkeresésemre sem valaszoltak a
potencialisnak itélt projektmenedzserek. Rengeteg e-mailt, telefont, és iizenetet kiildtem és
bonyolitottam le, és magam is meglepddtem, hogy a projektmenedzserek mennyire nem voltak
segitokészek. Az elutasitds indokai kozott szerepelt: a tulterheltség, a téma iranti kozonyosség,
valamint a bizalmatlansag. Sokan attol féltek, hogy olyan informaciot osztanak meg velem, ami
utan visszavezethetd lesz a forrds (mikdzben hangsulyoztam az anonimitést), vagy egyszerlien
nem akartdk megosztani a témahoz kdthetd tudasukat.

A jovében mindenképpen a célom az, hogy minél tobb orszagot tudjak bevonni a kutatasba. Ez
mar folyamatban van. A kvalitativ vizsgalatomat kiterjesztem Kinara és Braziliara, és mar
késziiltek, ¢és folyamatosan sziiletnek interjdk ebben a két orszagban dolgozd
projektmenedzserekkel. Tovabba a kvantitativ kutatasban szerepld mintat is béviteném. A BGE
egyik tarsegyetemén Belgiumban (Thomas More Egyetem) hasonlé SAP képzés folyik, mint a
magyar intézményben, és a Magyarorszagon lekérdezett kérdoivet a belga didkok is kitoltotték.
Erdekes lesz, mind kulturélis, mind oktatasi szempontbol a két minta valaszait 6sszehasonlitani,
amely szintén folyamatban van.

Tovabbi vizsgalati kérdéskore lehet a témanak, hogy egy adott munkahelyen miképpen
viszonyulnak az SAP 1j irdnyéhoz, a felhdalapu szolgaltatasokhoz a kiilonb6z6 generaciok. Négy
korosztaly dimenzidjaban vizsgalndm majd meg a kérdést, amelyek a kdvetkezok lennének:

X: 1965-1980 kozott sziilettek

Y: 1981- 1995 kozott sziilettek

Z:1996-2010 kozott sziilettek

Alfa: 2010 utan sziilettek (Generaciok, 2025).
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Az egyes generaciok mas ¢s mas tulajdonsagokkal vannak felvértezve. Erdélyi (2023) azon a
véleményen van, hogy az X generacio sziiletési korszakat az jellemezte, hogy a ndk elkezdtek
munkaba allni, a gyerekek iskola utan egyediil mentek haza, és sziildk nélkiil voltak otthon. T6bb
valsagosabb iddszakot is atéltek. (Erdélyi, 2023)

Veliik szemben az Y generaciot mar jelentésen megérintette a digitalis forradalom, amely végig
sOporte az egész vilagot (Motivator, 2023).

Nagy ¢és Kolcsey (2025) viszont mar ugy latjak, hogy a Z generécio a ,,facebook-nemzedék”.
(Nagy & Kolcsey, 2025) Ezek a fiatalok mar rengeteg informacidval rendelkeznek, a vilaghéalon
¢lik az életiiket, igaz, talan ez is az oka annak, hogy fontos szdmukra az etika. (Coaching, 2025)
Az Alfa generacidhoz tartozok a digitélis gyerekek (Palinkés-Purgel, 2025), sziiletésiik eldtt részei
lesznek legtobbszor a digitalis vilagnak. A technologia domindns szerepet jatszik az életiikben
(Motivator Alfa, 2023) Mivel még tul fiatalok, nincs roluk még munkaerdpiac-gazdasagi
informécio. (OecoBright, 2023)

Az eltérd tulajdonsagokbdl kiindulva adodik is a kutatési kérdés, hogy miképpen tudjék elfogadni
a kiilonb6zd generaciok az SAP uj termékeit a piacon, kinél, hogyan kell kiépiteni a bizalmat
kiilondsen az 1) felhdalapti megoldasokkal szemben. Az 0j technologia, 1) szerepeket is fog-e adni
a kiiléonbozd generacionak? Mennyire a szakmai tudas lesz az alapja a feladatok delegalasanak?
Miképpen fognak alakulni, vagy kell-e alakitani az egyes generaciok esetében a soft és a hard
skilleket, hogy azok minél inkabb megfeleljenek az (1j SAP kihivasoknak?

Kik lesznek az ujitdsok nyertesei €s vesztesei? Véleményem szerint ezek azok a vizsgalati
kérdések, amelyeken mindenképpen el kell gondolkodni a generacidk esetében, kiilondsen, hogy
a munkaerdpiac szdmos atalakuldson megy keresztiil.

Ennek egyik oka az SAP szemsz6gébdl a felhdalapu megoldéasok, a masik az MI térnyerése, amely
utobbi jelenség természetesen nagyban érinti az SAP piac szerepl6it is. Az MI-vel kapcsolatban
érdemes lehet majd megvizsgdlni, hogy milyen szerepet fog ez a rendszer jatszani a
projektmenedzsmentben, a projektek vezetésében. Vizsgalando teriilet lehet, hogy sziiksége lesz-
e majd a projektmenedzserre a jovoben, ha a szervezetek az MI alapu SAP bevezetésekre térnek
at. A PMI, a Project Management Institute, a vilag egyik legnagyobb projektmenedzsereket
tomoritd szervezete is foglalkozik az MI kérdéskorével, és ad egy copilot megoldast PMI Infinity
néven. (PMI, 2025) Az SAP projektmenedzsmenttel kapcsolatban mar 2023-ban megjelent egy
cikk, amely azt irja le, hogy néhany helyen atveszi majd az MI a projektmenedzsment szerepét, de
nem szilinteti meg teljesen. (SAP Al, 2023)

Curlee szerint ,,nagyon fontos megérteni, hogy a mesterséges intelligencia nem jelent fenyegetést

a projektmenedzserekre. Ehelyett egy hatékony eszkdz, amely felerdsitheti képességeiket”, de
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ugyanakkor ,,valoszinli, hogy a mesterséges intelligencia felvaltja majd a projektmenedzserek egy
részét. Azonban néhany olyan feladathoz, amelyhez emberi kézre van sziikség, tovabbra is sziikség
lesz emberi munkaerdre.” (Curlee, 2024)

Nathaniel szerint az MI a projektmenedzserek tdmogatd szervezetének munkajara lesz hatalmas
valtozassal. (Nathaniel, 2023) Ugyanakkor mar van, aki megoldast is kinal az MI automatizalas
teriiletén. (Ktern, 2023) Ezzel parhuzamosan mar maga az SAP is ad valaszt a projektmenedzsment
egyik nagy feladatara: a megfeleld er6forras megtalalasara. (Hajami, 2025)

Az SAP felhasznaloknak kiépithetd MI-rél is mar megjelent cikk. (Rege, 2023) A mesterséges
intelligencia és az SAP kapcsolatarol mar tobb elemzést is publikaltak, de viszonylag kevés
foglalkozik konkrétan azzal, hogy mi fog egy SAP projektben valtozni az MI hasznélataval.
Erdemes lesz elemezni, hogy mennyire véltoztatja meg a projektmenedzser napi munkajat, a
projektcsapat 0sszetételét. Hogyan alakul a projektmenedzseri oldalrdl a heti, a havi riportolasi
modszer, a felhasznalok altal végzett tesztelés szervezés, lebonyolitas, illetve maganak a hibaknak
a javitasa. Ehhez minden bizonnyal erdsiteni kell az MI iranti bizalmat, oktatni kell a
projektstruktura minden szintjén. Ezek pedig egy-egy vizsgalati szeletei lehetnek egy ilyen témaji
kutatasnak.

Végezetiil nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a felhdalapt megoldasok szdmos bizalmi és
biztonsagi kérdést is felvetnek, amelyek jogosan jelennek meg a megbizok oldalarol.

A kiberbiztonsag témajaval tobb cikk is foglalkozott mar, amelyek szdmos biztonsagi kérdést
feszegettek. (Dalal, 2014; Shunami, 2020; Agarwal, et. al. 2023; Coursera Cloud Security, 2024)
Tovabba tobb tanulmany is sziiletett gy a kérdésrdl, hogy kibdviilt az MI problematikédjaval.
(Collins, 2021; Singh et. al., 2023)

Figyelembe kell venni azt, hogy az egyes orszagok eltéréen viszonyulnak a kérdéskorhoz.
Magyarorszag a legbizalmatlanabb a vizsgalt orszdgok koziil, mig az Amerikai Egyesiilt
Allamoknak van a legkevesebb ellenvetése a felhGalapa megoldasokkal szemben. Kettejiik kozt
helyezkedik el Franciaorszag. Erdemes lenne egy vizsgalatot ezen témakorben végezni, hogy az
egyes orszagokban hogyan viszonyulnak, viszonyultak az SAP Cloud megolddsanak
bevezetéséhez, gondoltak-e a biztonsdgra, €s hogyan lehet kiépiteni és erdsiteni akar a

projektmenedzsment keretében is a bizalmat ezekkel a megoldasokkal szemben.
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7. UJTUDOMANYOS EREDMENYEK

A kutatdsom soran a kovetkezd 1j tudoményos eredményeket tudtam megallapitani.

1) Egyrészrol beigazolodott a vizsgalatom sordn, hogy az orszagkultura befolyassal birhat az SAP
projekt bevezetés sikerességére. Ezt kvalitativ kutatassal tudtam igazolni. 18 félig strukturalt
interjun beszélgettem projektmenedzserekkel, akik sajat tapasztalataikat osztottak meg velem.

2) Ugyanakkor statisztikdkat elemezve nem taldltam semmit arra vonatkozo6an, hogy SAP eltéréen
kezelné az egyes orszagokat a nekik kinalt termékportfolié vonatkozasaban. Erdemes lenne olyan
statisztikékat is késziteni, amely azt mutatnd, hogy mely termékek, mely orszagokban és miért
lesznek inkabb sikeresek, ill. melyekben nem.

3) Projektmenedzsment moddszer teriiletén megallapitottam, hogy a magat a modszert egy
projektmenedzser nem valaszthatja meg tetszélegesen. Ez fligg az adott szervezettdl, a feladattol.
4) A Probst-ciklust és a projektmenedzsment fazisainak az 6sszefiiggéseit korabban a CTI csoport
is elemezte, de 6k csak egy specialis SAP projektre az SAP S/4 HANA atallasra fokuszaltak (CTI,
2025). En az elemzést kiterjesztettem egy altalanos SAP bevezetés projektre, annak is a SAP
Activate modszerére. A mddszer egyes fazisai és a tuddsmenedzsment elemek kozotti kapcsolatot
elemeztem, és adtam egy pragmatikus kapcsolatrendszert.

5) Nagy figyelmet forditottam a soft skillek hataskorének. Megallapitottam, hogy a
projektmenedzsernek a hard skillek mellett sziikséges megfeleld soft skillekkel is rendelkeznitik.
Ezt mind kvantitativ, mind kvalitativ kutatassal igazoltam. Egy projektmenedzser életében a tarsas
interakcidhoz tartozo skillek (mint példaul a kommunikécios skill) meghatarozo szerepet tolt be
abban, hogy egy projektet sikeresre vihessen.

6) Kiemelten foglalkoztam a végfelhasznalok kérdéskorével, aki a késObbiekben a bevezetett SAP
rendszer felhaszndloi lesznek. Irodalomkutatasaim soran nem taldltam publikacioét tekintetben,
hogy milyen hard ill. soft skillekkel kell rendelkeznie egy végfelhasznalonak, hogy sikeresen tudja
az SAP-t hasznalni. Megallapitottam, hogy a user soft és hard skilljei is befolyasoljak az, hogy
ennyire tudja sikeresen hasznélni a SAP rendszert.

7) Végezetiill emliteném meg azt hogy a végfelhasznald szamdéra sziikséges tudédselemeket
felvazoltam, rendszereztem. Megvizsgaltam azt, hogy az egyes Probst-ciklus elemek, hogyan

jelentkeznek a user szintjén.
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8. OSSZEFOGLALAS

A dolgozatomban eldszor a kutatdsom céljat, és fazisait ismertettem. Majd bemutattam az
irodalomkutatas eredményeit az egyes, altalam vizsgalt szinthez, teriilethez. Ezutan bemutattam a
kutatdsom menetét, struktirajat, hatterét. Majd ratértem a hipotézisek bizonyitasara. Végezetiil a
kovetkeztetéseket €s a javaslatokat mutattam be.

Dolgozatom eredményeként megfogalmaztam azt a 8 tézist, amiket kutatdsokkal tudtam
alatdmasztani.

Az 1. hipotézisemet (Az altalam vizsgalt orszdgokban (Magyarorszag, Franciaorszadg, Amerikai
Egyesiilt Allamok) az SAP eltéré eladasi termékportfoliot mutat fel, és az orszagok nemzeti
kultaraja (Hofstede-kultaratipologia alapjan) befolyassal birhat arra vonatkozoan, hogy sikeres
lesz-e egy SAP termék bevezetése.) irodalomkutatassal, kordbbi statisztikakkal, ill. kvalitativ
kutatdssal igyekeztem bizonyitani. A hipotézis részben sikeriilt bizonyitanom, igy elfogadnom.

A 2. hipotézisemet (Az altalam megvizsgalt mintaban a tuddsmenedzsment elemekkel megerdsitett
vallalati kultira és a bizalom, fontosak egy SAP bevezetéshez.) és a 3.hipotézisemet (A
menedzsment pozitiv timogatdi hozzaallasa feltétleniil sziikséges az SAP sikeres bevezetéséhez.)
teljes egészében el tudtam fogadni, ehhez kvalitativ és kvantitativ kutatdsaim eredményeit
hasznaltam fel.

A 4. hipotézisemet (Az SAP bevezetés soran megvalasztott projektmenedzsment moédszer
fliggetlen a szervezettdl és a megvaldsitando feladat természetétdl, a piacon miikodé harom
szemlélet (hibrid, agilis, vizesés) barmelyikét valaszthatja a megbizd minden eldzetes feltétel
megismerése nélkiil.) nem tudtam elfogadni az irodalom, a félig strukturalt interjuk és a kvantitativ
kutatasom alapjan.

Az 5. hipotézisemet (Az SAP és a tuddsmenedzsment csak szinergidban tud hatékonyan miikodni,
amely érvényesiil mind az SAP bevezetésénél, mind a kés6bbi rendszer miikddtetésnél.)
elfogadtam a kvalitativ és a kvantitativ kutatdsaim alapjan

A 6. hipotézisemet (A projektmenedzserek skilljei koziil a tapasztalat €s a tarsas interakciot
meghataroz6 skillek azok, amelyek leginkabb determinaljdk a sikeres SAP bevezetést.) 3
kutatassal sikeriilt bizonyitanom: félig strukturalt interjukkal, kvantitativ kutatdssal és a
LinkedInen végzett kutatéssal.

A 7. hipotézisem (A megkérdezett userek megitélése szerint a felhasznalok esetében a hard skillek
kozil fontos a nyelvtudas és az alapvetd szamitdogépes ismeret, a soft skillek koziil pedig

nélkiilozhetetlen a hatékonysag és a feleldsségvallalas egy sikeres SAP rendszer miikodtetéséhez,
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¢s e tekintetben nincsenek eltérd véleményen a valaszadok a munkatapasztalat €s a nemek alapjan.)
¢és a a 8. hipotézisem (Egy user hard és soft skill tulajdonsagai szignifikans 0sszefiiggésben vannak
azzal, hogy mennyire tudja sikeresen hasznalni az SAP rendszert, amely feltétele a sikeres
bevezetésnek.) elfogadasa kvantitativ kutatds eredménye alapjan tortént.

Kovetkeztetésként levonhatd, hogy irodalomkutatassal kiegészitve is ugyanazon eredményre
jutottam az altala meghatarozott témakorokben.

A kutatds jovObeni iranyaként tettem par javaslatot. Ezek magukban foglaljak a kutatés
kiterjesztését mas orszagokra, Osszehasonlitdst kellene végezni egy belga egyetem hasonld
kutatasaval. Ezen tilmenden a generaciok ¢és a felhdalapti SAP viszonyat érdemes lenne vizsgalni,
ill. az egyes orszagok kulturalis viszonyat ezekhez a rendszerekhez. Végezetiil a mesterséges

intelligencia projektmenedzsmentre val6 hatésat is érdemes megvizsgalni.
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9. SUMMARY

In my thesis I first described the aim and the phases of my research. Then I presented the results
of the literature search for each level and area I studied. Then I presented the process, structure
and background of my research. I then turned to the proof of the hypotheses. Finally, I presented
the conclusions and recommendations.

As a result of my thesis, I formulated the 8 theses that I was able to support with research.

I have tried to prove my 1* hypothesis (In the countries I have studied (Hungary, France, United
States of America) SAP has a different sales product portfolio and the national culture of the
countries (based on Hofstede's cultural typology) may influence whether the introduction of a SAP
product will be successful.) by literature research, previous statistics and qualitative research. The
hypothesis was partially proven and thus accepted. So my thesis is: in the countries I have studied
(Hungary, France, United States of America) SAP has not got a different sales product portfolio,
but the national culture of the countries (based on Hofstede's cultural typology) influences whether
the introduction of a SAP product will be successful.

I was able to accept my 2™ hypothesis (Corporate culture and trust, reinforced by knowledge
management elements, are important for a successful SAP implementation in the sample I
examined.) and my 3™ hypothesis (A positive supportive attitude of management is absolutely
necessary for a successful SAP implementation.) in their entirety, using the results of my
qualitative and quantitative research.

My 4" hypothesis (The project management methodology chosen during SAP implementation is
independent of the organisation and the nature of the task to be performed, the client can choose
any of the three approaches (hybrid, agile, waterfall) in the market without knowing any prior
conditions.) could not be accepted based on the literature, semi-structured interviews and my
quantitative research, so my 4" thesis is: The project management methodology chosen during
SAP implementation is dependent of the organisation and the nature of the task to be performed,
the client cannot choose any of the three approaches (hybrid, agile, waterfall) in the market without
knowing any prior conditions.

I accepted my 5™ hypothesis (SAP and knowledge management can only work effectively in
synergy, which applies to both SAP implementation and subsequent system operation.) based on

my qualitative and quantitative researches.
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My hypothesis 6 (Among the skills of project managers, experience and peer interaction skills
are the ones that most determine successful SAP implementation.) I was able to prove through 3
research studies: semi-structured interviews, quantitative research and research on LinkedIn.

My 7% hypothesis (According to the users' perception of the surveyed users, among the hard skills,
language skills and basic computer skills are important, and among the soft skills, efficiency and
responsibility are essential for running a successful SAP system, and there is no difference in
opinion among the respondents in this respect based on work experience and gender.) and my 8
hypothesis (A user's hard and soft skill attributes are significantly related to his/her ability to
successfully use the SAP system, which is a prerequisite for a successful implementation.) were
adopted based on the results of quantitative research.
It can be concluded that I have reached the same result in the topics I have identified by
complementing it with a literature review.

I have made some suggestions for the future direction of the research. These include the extension
of the research to other countries, a comparison should be made with a similar study from a Belgian
university. In addition, the relationship between generations and cloud-based SAPs should be
investigated, as well as the cultural relationship of each country to these systems. Finally, the

impact of artificial intelligence on project management should also be examined.
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M/2 felhasznalt kérdoivek
LinkedIn kérdoiv:

Osszes projektmenedzseri 4llas darabszima

Vizsgalt projektmenedzseri allas darabszama

Kategoria Skills Készségek Datum
HARD X+ years of experience in ERP project Tobb éves ERP projekt leszallitasa
delivery tapasztalat
HARD Industry experience Ipargi tapasztalat
HARD SAP, S4H, SAP EWM, SAPF], ... SAP tudas
knowledge
HARD IT infrastructure experience IT infrastruktira tapasztalat
HARD College or University Foiskolai vagy egyetemi végzettség
HARD Worked in onsite-offshore delivery mode Onsite-offshore leszallitasi modell
ismerete
HARD Project Management methodologies (PMI, Projektmodszer ismerete
Prince 2, Agile/Scrum, ...)
HARD Fluent in English or in any other language Angol vagy mas nyelvek ismerete
HARD Being familiar with international Nemzetkozi kdrnyezet ismerete
environments
HARDz Experience in working in a matrix Tapasztalatot szerezett matrix
organization, with a project oriented szervezetben valdo munkavégzésben,
mindset. projektorientalt gondolkodasmoddal.
HARD Complex global project delivery Komplex projekt leszallitasa
HARD Certification Diploma (Projektmodszer)
HARD Ready to travel Utazasi hajlanddsag
HARD Coordination of outsourced team Kiszervezett csapat koordinalasa
HARD Budget management Biidzsékezelés
HARD Cost, revenue, qty planning, Koltség, bevétel, mennyiség tervezés
HARD PM tool (MS project, Visio, ..) PM eszkdz ismerete
HARD E2E porject (X PCs) Elejétol a végéig projektleszallitasa
HARD Reporting skill Riportolasi készség
HARD Proven track record of successful project Sikeres projektleszallitasrol
delivery informacio
HARD Knowledge of business processes Uzleti folyamatok ismerete
SOFT Accountability Feleldsségre vonhatosag
SOFT Patience Tiirelem
SOFT Self-control Onkontroll
SOFT Enterpreneurship Vallalkozéi szellem
SOFT Goal orientation Célorientacio
SOFT Motivation Motivalhatosag
SOFT Self-management Onmenedzselés
SOFT Resilience Rugalmassag
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SOFT Initiative Kezdeményez6 készség
SOFT Tenacity Szivossag
SOFT Persistence Kitartas
SOFT Customer focus Ugyfélkozpontisag
SOFT Diligence Szorgalom
SOFT Respect privacy Magéanélet tiszteletben tartasa
SOFT Personal development Személyes fejlodés
SOFT Positive attitude Pozitiv attitad
SOFT Reliability Megbizhatdsag
SOFT Efficiency Hatékonysag
SOFT Respect the environment Kornyezet tisztelete
SOFT Adaptability Alkalmazkodoképesség
SOFT Coaching Coaching
SOFT Networking Networking
SOFT Ethical behavior Etikus viselkedés
SOFT Negotiation Targyaloképesség
SOFT Leadership Vezetés
SOFT Motivate others Masok motivalasa
SOFT Communication Kommunikacio
SOFT Respect for diversity Soksziniiség tiszteletben tartasa
SOFT Teamwork Csapatmunkara valo készség
SOFT Conflict resolution Konfliktusmegoldas
SOFT Creativity Kreativitas
SOFT Organization Szervezokészség
SOFT Decision making Dontéshozas
SOFT Manage quality Mindségiranyitasi képesség
SOFT Strategic thinking Stratégiai gondolkodas
SOFT Problem-solving Problémamegoldas
SOFT Critical thinking Kritikus gondolkodas
SOFT Influencing Befolyasolasi készségek
SOFT Other Egyéb
Kvalitativ, félig strukturalt kérdéiv:
Interju alany bekategorizalasa Valaszok (f6)
Nem
Eletkor

Legmagasabb iskolai végzettség (egyetem, fdiskola stb.)

Hény évet dolgozott, mint projektmenedzser?

Melyik orszagrol szol az interji? (Magyarorszag, USA,
Franciaorszag)

Meséljen arrdl, hogy az adott orszagban milyen SAP
projekteket vezetett!




Témakor Kérdés
Orszagkultara Ezeknél a projekteknél milyen orszagspecifikus jellemzdk voltak?
Vallalati kultira Milyen vallalati kulttra jellemezte az adott projektek esetében az adott vallalatokat
(demokratikus stb.)?
Mennyire befolyasolja / befolyasolta ez a projektmenedzsmentet?
Mennyire kell a kultiranak a projektmenedzsernek alkalmazkodnia?
Metodologia Milyen projekt metodoldgiat alkalmazott? Fiiggott-e ez az orszag kulturjatol, illetve a
vallalati kultirat6l? Ha igen, miért, ha nem, miért?
Vezetés Melyek az adott orszdgban a projektmenedzserei vezetési stilusok, amik sikeresek lehetnek,
melyek nem, és mik befolyasoljak ezt?
Tudastranszfer Véleménye szerint hogyan lehet az SAP ismereteket kdzvetiteni a felhasznalok szamara egy
projekt esetében, illetve hogyan lehet ezeket transzferalni a vezet6k szamara? Mivel lehet
meggy0zni a vezetdket, hogy sziikség van-e az SAP-ra? Hogyan lehet motivalni 6ket
(felhasznalok és vezetdk) az SAP iranyaba? Ebben a folyamatban milyen szerepiik van, mint
projektmenedzsernek az adott orszdgban?
Kinek, milyen szerepe van a folyamatban? Mit kell kozvetitenie a projektmenedzsernek, a
tanacsadoknak, a vezetdségnek, a felhasznaloknak egymassal szemben?
Van-e szerepe a mentoraldsnak a sikeres SAP bevezetésben? Ki, kit mentoralhat, és Onnek,
mint projektmenedzsernek, van-e ebben szerepe?
Bevezetés utdn (hypercare alatt) mennyire fontos a tudas fejlesztése? Onnek, mint
projektmenedzsernek milyen szerepe van a folyamatban?
Skill ti- . - A . ,
puS Skill csoport Kategéria Kérdés, megjegyzés
HARD Projektmenedzseri tapasztalat Szkseges-e tapaszlglaipe rr())Jektmenedzsernek
HARD Iparagi tapasztalat Kell-e az iparagi tudas?
HARD SAP tudas Kell-e az SAP tudas?
HARD IT infrastruktdra ismerete Kell-e az infrastruktdra tudasa?
HARD Féiskolai VagySZ%yeteml végzett- Kell-e a diploma?
Projektmenedzsment modszer Sziikséges-e a projektmodszer ismerete?
HARD (PMP/PMI, Prince 2, Agile/Scrum, | (PMP/PMI, Prince2, Agile, Scrum, SAP Acti-
SAP Activate...) vate, ...)
HARD Nyelvismeret Sziikséges-e a helyi nyelv ismerete?
HARD Projektmenedzseri végzettség / bi- Sziikséges-e a projektmenedzsment modszer
zonyitvany mindsités / modszer?
HARD Utazasi hajlandosag Oda kell-e utazni?
Projektmenedzseri eszk6zok isme- . P . ”
HARD rete (MS Project, Visio, ...) Sziikséges-e barmilyen PM eszkdz ismerete”
SOET Felelésségre vonhatosag Onfegyelmezetten,lme_gblzhatoar_l és céloriental-
tan végzi a feladatait.
Legyen tiirelmes, és a bosszankodas vagy a szo-
SOFT Onkép és vilag- Tarelem rongas nélkil kezelje a varatlan késéseket vagy
keép mas vérakozasi idészakokat!
) Sajat érzelmeinek, szlikségleteinek és igényei-
SOFT Onkontroll nek megfeleld kezelése a résztvevok, az tigyfe-
lek vagy a munkatarsak érdekében.
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SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

Véllalkozéi szellem

Cselekedjen az otletek és a lehetdségek alapjan,
hogy azokat idével kulturalis, pénziigyi vagy
tarsadalmi értékkeé alakitsa 4t masok szamaral

Célorientécio

Er6s ambicio a feladatok sikeres elvégzésére; a
kitlizott célok eléréséhez hatékony stratégiak és
tervek meghatérozasa.

Motivalhat6sag

Képesség arra, hogy mas emberek vagy helyze-
tek befolyasa nélkil tegye azt, amit tennie kell.

Onmenedzselés

Fejlessze ki sajat modjat a dolgok elvégzésének,
motivalja magat kevés vagy semmilyen fel-
tgyelet mellett!

Rugalmassag

Proaktiv és hatarozott hozzaallas ahhoz, hogy a
varhat6 és a nem vart kihivéasok ellenére is vi-
ragzo vallalkozas vagy tevékenység maradjon.

Kezdeményez6 készség

Kezdeményezze a fejlesztéseket!

Kitartas

A féradtsag vagy a frusztracio ellenére is ra-
gaszkodni a feladatokhoz.

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

A kontextushoz
és a teljesit-
ményhez kap-
csolédo

Ugyfélkozpontisag

Az Uzleti tevékenységeket tamogaté intézkedé-
sek meghozatala az ugyfelek igényeinek és az
elégedettségének figyelembevételével.

Szorgalom

Végezzen el egy feladatot az 6sszes érintett te-
riletre tekintettel, fuggetlendl attél, hogy az
mennyire Kicsi! A feladatokat lelkiismeretesen
és hatékonyan, azok minden szempontjat figye-
lembe véve végzi, fliggetlendl att6l, hogy azok
mennyire részletesek.

Maganélet tiszteletben tartasa

Ismerje a GDPR magas szint{i rendelkezéseit;

ismerje el a személyes adatok bizalmas kezelé-

séhez vald jogot; tisztelje és védje a személyes
adatokat!

Személyes fejlodés

Képes kiilonb6z6 észlelési csatornakat, tanulasi

stilusokat, stratégiakat és médszereket hasznélni

az ismeretek, a készségek és a kompetenciék el-
sajétitasahoz.

Pozitiv attitid

Nagy er6feszitést mutat, amelyet maga a munka
iranti érdekl6dés vagy 6rom vezérel, kiilsé nyo-
mas hianyaban.

Megbizhat6sag

A munkakdrén belil a szervezet céljainak és a
jovoképének elomozditasa érdekében cseleked-
jen!

Hatékonysag

A célok elérése a lehetd legkevesebb 1d0, erdfe-
szités vagy koltség felhasznalasaval.

Kdrnyezet tisztelete

A kornyezeti fenntarthatésagot célzé elvek, po-
litik&k és szabéalyozasok alkalmazésa a munka-
helyen.

Alkalmazkoddképesség

Véltoztassa meg a hozzaallasat vagy viselkedé-
sét, hogy alkalmazkodjon a munkahelyi valto-
zasokhoz!

SOFT

SOFT

Tarsas interakcio

Coaching

Iranyitson vagy tanitson masokat a megfeleld
ismeretek és tamogatés nyUjtasaval! Javaslato-
kat tesz a legjobb cselekvési mddra vonatko-
zban.

Networking

Kovesse nyomon a személyes szakmai hal6za-
taban szerepl6 személyeket, és maradjon napra-
kész a tevékenységiikrol!
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SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

Etikus viselkedés

A munkahelyi tevékenységeket a helyes és
helytelen elfogadott elvek szerint végzi, bele-
értve a méltanyossagot, az atlathatésagot és a

partatlansagot.

Targyaldképesség

Kommunikaljon mésokkal azzal a szdndékkal,
hogy k6z0s megegyezésre jusson, vagy megold-
jon egy nézeteltérést!

Vezetés

Masok vezetése és iranyitasa egy kozos cél felé,
gyakran csoportban vagy csapatban.

Masok motivalasa

Ismerje meg, mi hajtja és 6sztbnzi az egyéneket
a célok elérésére és a személyes fejlodésre!

Kommunikacié

A kontextusnak és a célnak megfeleld stratégiak
alkalmazasaval, féként szemt6l-szemben, a leg-
kiilonb6z6ébb helyzetekben masokkal torténd
kapcsolattartas.

Sokszintiiség tiszteletben tartasa

Aktiv szerepet véallalnak a tarsadalmi igazsagos-

sag elémozditasaban és a kulturalis identitason

alapul6 munkahelyi megkulénbdztetéssel szem-
beni fellépésben.

Csapatmunkaéra valé készség

Magabiztosan dolgozzanak egy csoportban, és
mindenki tegye a dolgat az egész szolgalataban!

SOFT

SOFT

SOFT

SOFT

Maédszer szerinti
intuitiv és latera-

SOFT lis gondolkodas

SOFT

SOFT

SOFT

Konfliktusmegoldas

Egy szervezeten vagy intézményen belili konf-
liktusok vagy vitdk megoldésara vonatkozo
gyakorlatok.

Kreativitas

Uj 6tletek generalasa vagy a meglévok kombi-
nalasa innovativ, Gjszeri megoldasok kifejlesz-
tése érdekében.

SzervezOkészség

Tervezze meg sajat rendezvényeit, programjait
és tevékenységeit, valamint masok munkéjanak
iddbeli sorrendjét!

Dontéshozas

Valasszon a tobb alternativ lehetdség koziil!

Mindségiranyitasi képesség

A folyamatok lehetséges fejlesztéseinek megva-

l6sitasa a termelékenység novelése, a hatékony-

sag javitasa, a mindség javitasa €s az eljarasok
racionalizaldsa érdekében.

Stratégiai gondolkodas

Alkalmazza az Uizleti meglatasok és a lehetséges
lehetéségek generalasat és hatékony alkalmaza-
sat!

Problémamegoldas

Azonositsa a mitkodési problémakat, dontse el,
hogy mit tegyen, és ennek megfelelden tegyen
jelentést!

Kritikus gondolkodas

Hasznélja a kognitiv képességeket, hogy donté-
seket hozzon, és logikusan haladjon egyik gon-
dolattdl a masikig!

Egyéni (sajat)
elgondolasu skil-
lek

SOFT

Szivdssag

Az eltokéltség, a kitartas és az elszantsag keve-
réke.

Egyéni (sajat)
elgondolasu skil-
lek

SOFT

Befolyasolasi készségek

A befolyasolasi készségek azt jelentik, hogy ké-
pesek vagyunk meggydzni masokat, hogy
egyetértsenek Onnel egy kérdésben anélkiil,
hogy erdt vagy kényszert alkalmaznanak, és
tiszteletben tartandk a véleményiiket.

106-o0s kérdoiv:
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Kérdés

Valasz

[

Hany éves 6n?

20 évnél fiatalabb
21-30 év kozott
31-40 év kozott
41-50 év kozott
51 évnél id6sebb

N

Melik évfolyamra jar

Els6
Maisodik
Hamradik
Msc els6
Msc masodik

w

Van-e munkatapasztalata?

Nem dolgoztam még
Fél évet, vagy annal kevesebbet dolgoztam

Fél évnél tobbet, de maximum egy évet dolgoztam

Egy évnél tobbet dolgoztam
Egyéb

i

Mely iparagban dolgozott?

Nem dolgoztam még.

Mezogazdasag és erdégazdalkodas
Bényéaszat

Feldolgozodipar

Villamos energia-, gaz-, gbz-, vizellatas
EpitSipar

Kereskedelem, javitas
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas
Szallitas, raktarozas, posta, tavkozlés
Pénziigyi tevékenység
Ingatlan-iigyletek, gazdasagi szolgaltatas
Kozigazgatas, védelem, kotelezd, stb.
Oktatas

Egészségiigyi, szocialis ellatas

Egyéb

Milyen ERP rendszereket hasznalt az egyetemi

oktatas el6tt?

Nem hasznaltam
Microsoft Dynamics
Navision

SAP

Baan

JD EDWARDS
AS400

Oracle

Egyéb

Hasznalta -e a SAP barmelyik moduljat az
egyetemi oktatas el6tt?

Nem

Igen

Nem dolgoztam még
Egyéb

oo

On milyen erdsnek érzi magat az alabbi

soft skillekben? Megadtuk magyarazatban

az adott soft skill jelentését is. Jelolje az
otfoku skalan!

Egyaltalan
nem eros

Igen is és

Inkabb erds .
nem is

eros

Talan

Teljes
mértékben
eros

Coaching Iranyitson vagy tanitson masokat a

megfeleld ismeretek és timogatas
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nyujtasaval. Javaslatokat tesz a legjobb
cselekvési modra vonatkozoéan

Networking Kovesse nyomon a személyes
szakmai haldzataban szerepld személyeket,
¢s maradjon naprakész a Tevékenységiikrol.

Etikus viselkedés A munkahelyi
tevékenységeket a helyes €s helytelen
elfogadott elvek szerint végzi, beleértve a
meéltanyossagot, az atlathatésagot és a
partatlansagot.

Targyaloképesség Kommunikaljon masokkal
azzal a szandékkal, hogy k6z0s
megegyezésre jusson, vagy megoldjon egy
nézeteltérést.

Vezetés Masok vezetése €s irdnyitasa egy
kozos cél felé, gyakran csoportban vagy
csapatban.

Masok motivalasa Ismerje meg, mi hajtja és
0sztonzi az egyéneket a célok elérésére és a
személyes fejlodésre.

Kommunikacié A kontextusnak és a célnak
megfeleld stratégiak alkalmazasaval, foként
szemtOl-szemben, a legkiilonb6z6bb

helyzetekben masokkal vald kapcsolattartas

Sokszinliség tiszteletben tartasa Aktiv
szerepet vallalnak a tarsadalmi igazsagossag
elémozditasaban és a kulturalis identitason
alapulé munkahelyi megkiilonboztetéssel
szembeni fellépésben.

Csapatmunkara valo készség Magabiztosan
dolgozzanak egy csoportban, és mindenki
tegye a dolgat az egész szolgalataban.

Felel6sségre vonhatosag Onfegyelmezetten,
megbizhatdan €s célorientaltan végzi a
feladatait.

Tiirelem Legyen tiirelmes, és bosszankodas
vagy szorongas nélkiil kezelje a varatlan
késéseket vagy mas varakozasi idgszakokat.

Onkontroll Sajat érzelmeinek,
sziikségleteinek ¢és igényeinek megfeleld
kezelése a résztvevok, ligyfelek vagy
munkatarsak érdekében.

Vallalkozéi szellem Cselekedjen az dtletek
és lehetségek alapjan, hogy azokat id6vel
kulturalis, pénziigyi vagy tarsadalmi értékké
alakitsa at masok szamara.

Célorientacio Erés ambicio a feladatok
sikeres elvégzésére; a kitlizott célok
eléréséhez hatékony stratégiak és tervek
meghatdrozasa.

Motivalhatosag Képesség arra, hogy mas
emberek vagy helyzetek befolyasa nélkiil
tegye azt, amit tennie kell.

Onmenedzselés Fejlessze ki sajat modjat a
dolgok elvégzésének, motivalja magat kevés
vagy semmilyen feliigyelet mellett.
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Rugalmassag Proaktiv és hatarozott
hozzaallas ahhoz, hogy a varhat6 és nem vart
kihivasok ellenére is viragzé vallalkozas
vagy tevékenység maradjon.

Kezdeményez6 készség Kezdeményezze a
fejlesztéseket

Kitartas A faradtsag vagy frusztracio ellenére
is ragaszkodni a feladatokhoz.

Ugyfélkdzpontiisag Az iizleti
tevékenységeket tiamogat6 intézkedések
meghozatala az tigyfelek igényeinek és
elégedettségének figyelembevételével.

Szorgalom Végezzen el egy feladatot az
Osszes érintett teriiletre vald tekintettel,
fiiggetlentl attol, hogy mennyire kicsi. A
feladatokat lelkiismeretesen és hatékonyan,
azok minden szempontjat figyelembe véve
végzi, fliggetleniil attol, hogy mennyire
részletesek.

Maganélet tiszteletben tartasa Ismerje a
GDPR magas szintii rendelkezéseit; ismerje
el a személyes adatok bizalmas kezeléséhez
val6 jogot; tisztelje és védje a személyes
adatokat.

Személyes fejlodés Képes kiilonb6zo
észlelési csatornakat, tanulasi stilusokat,
stratégidkat ¢s modszereket hasznalni az
ismeretek, készségek és kompetenciak
elsajatitasahoz.

Pozitiv attitid Nagy er6feszitést mutat,
amelyet maga a munka iranti érdekl6dés
vagy orom vezérel, kiilsé nyomas hidnyaban.

Megbizhatosag A munkakorén beliil a
szervezet céljainak és jovoképének
elémozditasa érdekében cselekedjen.

Hatékonysag A célok elérése a lehetd
legkevesebb 1d6, erdfeszités vagy koltség
felhasznalasaval.

Kornyezet tisztelete A kornyezeti
fenntarthatosagot célzod elvek, politikak €s
szabalyozasok alkalmazisa a munkahelyen.

Alkalmazkodoképesség Valtoztassa meg a
hozzéallasat vagy viselkedését, hogy
alkalmazkodjon a munkahelyi valtozdsokhoz.

Konfliktusmegoldas Egy szervezeten vagy
intézményen beliili konfliktusok vagy vitak
megoldasara vonatkozé gyakorlatok.

Kreativitas Uj Gtletek generalasa vagy a
meglévok kombinalasa innovativ, Gjszerti
megoldasok kifejlesztése érdekében.

Szervezdkészség Tervezziik meg sajat
rendezvényeink, programjaink és
tevékenységeink, valamint masok
munkdjanak idébeli sorrendjét.

Dontéshozas Valasszon tobb alternativ
lehetdség koziil.

Mindségiranyitasi képesség A folyamatok
lehetséges fejlesztéseinek megvalositasa a
termelékenység novelése, a hatékonysag
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javitasa, a mindség javitasa és az eljarasok
racionalizalasa érdekében

Stratégiai gondolkodas Alkalmazza az tizleti
meglatasok és a lehetséges lehetdségek
generalasat és hatékony alkalmazasat.

Problémamegoldas Azonositsa a miikddési
problémakat, dontse el, hogy mit tegyen, és
ennek megfelelden tegyen jelentést.

Kritikus gondolkodas Hasznalja a kognitiv
képességeket, hogy dontéseket hozzon, és
logikusan haladjon egyik gondolattdl a
masikig.

On szerint melyek azok a soft skillek,
amelyek kellenek ahhoz, hogy tudjon
dolgozni a SAP rendszerben
felhasznaléként? Megadtuk
magyarazatban az adott soft skill
jelentését is. Jelolje az otfoka skalan

Egyaltalan
nem eros

Inkabb erds

Igen is és
nem is

Talan
eros

Teljes
mértékben
eros

Coaching Iranyitson vagy tanitson masokat a
megfeleld ismeretek és tamogatas
nyujtasaval. Javaslatokat tesz a legjobb
cselekvési modra vonatkozoan

Networking Kovesse nyomon a személyes
szakmai haldzataban szerepl6 személyeket,
€s maradjon naprakész a Tevékenységiikrol.

Etikus viselkedés A munkahelyi
tevékenységeket a helyes és helytelen
elfogadott elvek szerint végzi, beleértve a
méltanyossagot, az atlathatdsagot és a
partatlansagot.

Targyaloképesség Kommunikaljon masokkal
azzal a szandékkal, hogy k6zos
megegyezésre jusson, vagy megoldjon egy
nézeteltérést.

Vezetés Masok vezetése €s iranyitasa egy
kozos cél felé, gyakran csoportban vagy
csapatban.

Masok motivalasa Ismerje meg, mi hajtja és
0sztonzi az egyéneket a célok elérésére és a
személyes fejlédésre.

Kommunikacié A kontextusnak és a célnak
megfeleld stratégiak alkalmazasaval, foként
szemt6l-szemben, a legkiilonb6z6bb

helyzetekben masokkal vald kapcsolattartas

Sokszinliség tiszteletben tartasa Aktiv
szerepet vallalnak a tarsadalmi igazsagossag
eldmozditasaban és a kulturalis identitason
alapulé munkahelyi megkiilonbdztetéssel
szembeni fellépésben.

Csapatmunkara vald készség Magabiztosan
dolgozzanak egy csoportban, és mindenki
tegye a dolgat az egész szolgalataban.

Feleldsségre vonhatosag Onfegyelmezetten,
megbizhatdan és célorientaltan végzi a
feladatait.

Tiirelem Legyen tiirelmes, és bosszankodas
vagy szorongas nélkiil kezelje a varatlan
késéseket vagy mas varakozasi iddszakokat.
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Onkontroll Sajat érzelmeinek,
sziikségleteinek €s igényeinek megfeleld
kezelése a résztvevok, ligyfelek vagy
munkatarsak érdekében.

Vallalkozdi szellem Cselekedjen az 6tletek
és lehet6ségek alapjan, hogy azokat idével
kulturalis, pénziigyi vagy tarsadalmi értékké
alakitsa at masok szamadra.

Célorientacié Erés ambici6 a feladatok
sikeres elvégzésére; a kitlizott célok
eléréséhez hatékony stratégiak és tervek
meghatarozasa.

Motivalhatosag Képesség arra, hogy mas
emberek vagy helyzetek befolyasa nélkiil
tegye azt, amit tennie kell.

Onmenedzselés Fejlessze ki sajat modjat a
dolgok elvégzésének, motivalja magat kevés
vagy semmilyen feliigyelet mellett.

Rugalmassag Proaktiv és hatarozott
hozzaallas ahhoz, hogy a varhatd és nem vart
kihivasok ellenére is viragzo vallalkozas
vagy tevékenység maradjon.

Kezdeményez6 készség Kezdeményezze a
fejlesztéseket

Kitartas A faradtsag vagy frusztracio ellenére
is ragaszkodni a feladatokhoz.

Ugyfélkdzpontiisag Az iizleti
tevékenységeket tiamogato intézkedések
meghozatala az ligyfelek igényeinek és
elégedettségének figyelembevételével.

Szorgalom Végezzen el egy feladatot az
Osszes érintett teriiletre valo tekintettel,
fuggetlentil att6l, hogy mennyire kicsi. A
feladatokat lelkiismeretesen és hatékonyan,
azok minden szempontjat figyelembe véve
végzi, fliggetleniil attol, hogy mennyire
részletesek.

Maganélet tiszteletben tartasa Ismerje a
GDPR magas szintii rendelkezéseit; ismerje
el a személyes adatok bizalmas kezeléséhez
val6 jogot; tisztelje és védje a személyes
adatokat.

Személyes fejlodés Képes kiillonbozo
észlelési csatornakat, tanulasi stilusokat,
stratégiakat €s modszereket hasznalni az
ismeretek, készségek és kompetencidk
elsajatitasahoz.

Pozitiv attitiid Nagy eréfeszitést mutat,
amelyet maga a munka iranti érdeklédés
vagy drom vezérel, kiilsd nyomas hidnyaban.

Megbizhatosag A munkakorén beliil a
szervezet céljainak és jovoképének
elémozditasa érdekében cselekedjen.

Hatékonysag A célok elérése a lehetd
legkevesebb 1d6, eréfeszités vagy koltség
felhasznaldsaval.

Kornyezet tisztelete A kdrnyezeti
fenntarthatosagot célzo elvek, politikak és
szabalyozasok alkalmazéasa a munkahelyen.
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Alkalmazkodoképesség Valtoztassa meg a
hozzaallasat vagy viselkedését, hogy
alkalmazkodjon a munkahelyi valtozasokhoz.

Konfliktusmegoldéas Egy szervezeten vagy
intézményen beliili konfliktusok vagy vitak
megoldasara vonatkozo gyakorlatok.

Kreativitas Uj Gtletek generalasa vagy a
meglévok kombinalasa innovativ, Gijszert
megoldasok kifejlesztése érdekében.

SzervezOkészség Tervezziik meg sajat
rendezvényeink, programjaink és
tevékenységeink, valamint masok
munkéjanak id6beli sorrend;jét.

Dontéshozas Valasszon tobb alternativ
lehet6ség koziil.

Mindségiranyitasi képesség A folyamatok
lehetséges fejlesztéseinek megvalositasa a
termelékenység ndvelése, a hatékonysag
javitasa, a mindség javitasa és az eljarasok
racionalizalasa érdekében

Stratégiai gondolkodas Alkalmazza az iizleti
meglatasok és a lehetséges lehetdségek
generalasat és hatékony alkalmazasat.

Problémamegoldas Azonositsa a miikddési
problémakat, dontse el, hogy mit tegyen, és
ennck megfeleléen tegyen jelentést.

Kritikus gondolkodés Hasznalja a kognitiv
képességeket, hogy dontéseket hozzon, és
logikusan haladjon egyik gondolattol a
masikig.

10

On szerint melyek azok a soft skillek,
amelyek kellenek egy SAP bevezetéshez a
projekt vezetének?

Megadtuk magyarazatban az adott soft
skill jelentését is. Jelolje az 6tfoku skalan!

Egyaltalan
nem eros

Inkabb eros

Igen is és
nem is

Talan
eros

Teljes
mértékben
eros

Coaching Iranyitson vagy tanitson masokat a
megfeleld ismeretek és tamogatas
nyujtasaval. Javaslatokat tesz

a legjobb cselekvési mddra vonatkozdan

Networking Kovesse nyomon a személyes
szakmai halozataban szerepld személyeket,
¢s maradjon naprakész a Tevékenységiikrdl.

Etikus viselkedés A munkahelyi
tevékenységeket a helyes és helytelen
elfogadott elvek szerint végzi, beleértve a
méltanyossagot, az atlathatosagot €s a
pértatlansagot.

Targyaloképesség Kommunikaljon masokkal
azzal a szandékkal, hogy kozos
megegyezésre jusson, vagy megoldjon egy
nézeteltérést.

Vezetés Masok vezetése €s iranyitasa egy
kozos cél fel¢é, gyakran csoportban vagy
csapatban.

Masok motivalasa Ismerje meg, mi hajtja és
0sztonzi az egyéneket a célok elérésére és a
személyes fejlodésre.
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Kommunikacio A kontextusnak és a célnak
megfeleld stratégiak alkalmazasaval, féként
szemtdl-szemben, a legkiilonbdz6bb

helyzetekben mésokkal vald kapcsolattartas

Sokszintiség tiszteletben tartasa Aktiv
szerepet vallalnak a tarsadalmi igazsagossag
elémozditasaban és a kulturalis identitdson
alapulé munkahelyi megkiilonbdztetéssel
szembeni fellépésben.

Csapatmunkara valo készség Magabiztosan
dolgozzanak egy csoportban, és mindenki
tegye a dolgat az egész szolgélataban.

Felel6sségre vonhatosag Onfegyelmezetten,
megbizhatdan és célorientaltan végzi a
feladatait.

Tiirelem Legyen tiirelmes, és bosszankodas
vagy szorongas nélkiil kezelje a varatlan
késéseket vagy mas varakozasi idészakokat.

Onkontroll Sajat érzelmeinek,
sziikségleteinek ¢és igényeinek megfeleld
kezelése a résztvevok, ligyfelek vagy
munkatarsak érdekében.

Vallalkozdi szellem Cselekedjen az Gtletek
és lehet6ségek alapjan, hogy azokat idével
kulturalis, pénziigyi vagy tarsadalmi értékké
alakitsa at masok szamara.

Célorientacié Erés ambici6 a feladatok
sikeres elvégzésére; a kitlizott célok
eléréséhez hatékony stratégiak és tervek
meghatdrozasa.

Motivalhatosag Képesség arra, hogy mas
emberek vagy helyzetek befolyasa nélkiil
tegye azt, amit tennie kell.

Onmenedzselés Fejlessze ki sajat modjat a
dolgok elvégzésének, motivalja magat kevés
vagy semmilyen feliigyelet mellett.

Rugalmassag Proaktiv és hatarozott
hozzaallas ahhoz, hogy a varhatd és nem vart
kihivasok ellenére is viragzo vallalkozas
vagy tevékenység maradjon.

Kezdeményezo készség Kezdeményezze a
fejlesztéseket

Kitartas A faradtsag vagy frusztracio ellenére
is ragaszkodni a feladatokhoz.

Ugyfélkdzpontisag Az iizleti
tevékenységeket tamogatd intézkedések
meghozatala az ligyfelek igényeinek €s
elégedettségének figyelembevételével.

Szorgalom Végezzen el egy feladatot az
0sszes érintett teriiletre valo tekintettel,
fiiggetlentil attol, hogy mennyire kicsi. A
feladatokat lelkiismeretesen és hatékonyan,
azok minden szempontjat figyelembe véve
végzi, fliggetleniil attol, hogy mennyire
részletesek.

Magéanélet tiszteletben tartasa Ismerje a
GDPR magas szintii rendelkezéseit; ismerje
el a személyes adatok bizalmas kezeléséhez
vald jogot; tisztelje és védje a személyes
adatokat.
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Személyes fejlodés Képes kiilonb6zo
észlelési csatornakat, tanulasi stilusokat,
stratégidkat ¢s modszereket hasznalni az
ismeretek, készségek és kompetencidk
elsajatitasahoz.

Pozitiv attitid Nagy er6feszitést mutat,
amelyet maga a munka iranti érdekl6édés
vagy 0rom vezérel, kiilsé nyomas hianyéaban.

Megbizhatdsag A munkakdrén belill a
szervezet céljainak és jovoképének
elémozditasa érdekében cselekedjen.

Hatékonysag A célok elérése a lehetd
legkevesebb 1d6, erdfeszités vagy koltség
felhasznalasaval.

Kornyezet tisztelete A kornyezeti
fenntarthatosagot célzoé elvek, politikak és
szabalyozasok alkalmazéasa a munkahelyen.

Alkalmazkodoképesség Valtoztassa meg a
hozzaallasat vagy viselkedését, hogy
alkalmazkodjon a munkahelyi valtozasokhoz.

Konfliktusmegoldéas Egy szervezeten vagy
intézményen beliili konfliktusok vagy vitak
megoldasara vonatkozd gyakorlatok.

Kreativitas Uj 6tletek generalasa vagy a
meglévok kombinalasa innovativ, Gjszeri
megoldasok kifejlesztése érdekében.

SzervezOkészség Tervezziik meg sajat
rendezvényeink, programjaink és
tevékenységeink, valamint masok
munkdjanak idébeli sorrendjét.

Dontéshozas Valasszon tobb alternativ
lehetéség koziil.

Mindségiranyitasi képesség A folyamatok
lehetséges fejlesztéseinek megvalositasa a
termelékenység ndvelése, a hatékonysag
javitasa, a mindség javitasa és az eljarasok
racionalizalasa érdekében

Stratégiai gondolkodas Alkalmazza az tizleti
meglatasok és a lehetséges lehetéségek
generalasat és hatékony alkalmazasat.

Problémamegoldas Azonositsa a miikddési
problémakat, dontse el, hogy mit tegyen, €s
ennek megfelelden tegyen jelentést.

Kritikus gondolkodas Hasznalja a kognitiv
képességeket, hogy dontéseket hozzon, és
logikusan haladjon egyik gondolattol a
masikig.

On szerint egy vallalat esetében mi kell Eevaltaldn Ioen is és | Taldn Teljes
11|ahhoz, hogy sikeres legyen egy SAP gy Inksbb nem | 5" . mértékben
. X nem nem is igen |
projekt bevezetése? igen
Megfeleld toke
Megfelel6 hardware

Megfeleld vallalati méret

Széleskorti termék és tevékénységskala

Integralt tevékenységstruktura

Diverzifikalt tizleti terv

Széleskort piac
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Kiszamithat6 versenyszituaciok

TervezhetGség

Fejlett IT tAmogatas

Menedzsment szintii ellendrzési igény

Innovativ vallalati kultira

Er6s tudasmenedzsment szemlélet

Interkulturalis vallalati kultara

Tamogato vezetdi hozzaallas

Informaciok aramlasanak biztositas a
szervezeten beliil

Ero6s bizalmi értékek a szervezeten belil

Megfeleld képzési és tovabbképzési struktura

Erdés mindségmenedzsment

Lojalis munkavallalok

Tamogato beosztotti hozzaallas

12

On szerint egy munkavillal6 esetében mi
kell ahhoz, hogy sikeres legyen a cégénél
egy SAP projekt bevezetése?

Egyaltalan
nem

Inkabb nem

Igen is és
nem is

Taldn
igen

Teljes
mértékben
igen

Megfeleld szaktudas

Nyelvismeret

Megfeleld digitalis készség

Nyitottsag a SAP rendszer irant

TerhelhetGség

Monotonitas tiirése

Egylittmiikddési készség

Lojalitas

Csapatmunka

Iranyithatosag

Szorgalom

Osztott figyelem

Erzelmi intelligencia

Kritika elfogadas

Ellendrizhetdség

Precizitas

Rugalmassag

Pozitiv hozzaallas

Kommunikacioés készésg

Problémamegoldo készség

Kapcsolatteremt6 képesség

Priorizalasi képesség

Innovécio iranti nyitottsag

Logikai gondolkodas

13

On milyen erésnek érzi magat az alabbi
hard skillekben? Jelolje az 6tfoku skalan!

Egyaltalan
nem

Inkabb nem

Igen is és
nem is

Talan
igen

Teljes
mértékben
igen

Munkahelyi tapasztalat
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Angol nyelvtudas

Német nyelvtudas

Pénziigyi ismeretek

Adobzasi ismeretek

Raktarozasi ismeretek

Szallitmanyozasi ismertek

Kereskedelmi jogszabalyok

Programozas

Excel ismeret

Szamitogép felhasznaldi ismeretek

Kiilkereskedelmi ismeretek

Gyartasi ismeretek

Mindségbiztositas

Szovegszerkesztoi ismeret

14

On szerint melyek azok a hard skillek,
amelyek kellenek ahhoz, hogy tudjon
dolgozni a SAP rendszerben
felhasznaloként? Jelolje az 6tfoki skalan!

Egyaltalan
nem

Inkabb nem

Igen is és
nem is

Talan
igen

Teljes
mértékben
igen

Munkahelyi tapasztalat

Angol nyelvtudas

Német nyelvtudas

Pénziigyi ismeretek

Adodzasi ismeretek

Raktarozasi ismeretek

Szallitmanyozasi ismertek

Kereskedelmi jogszabalyok

Programozas

Excel ismeret

Szamitogép felhasznaloi ismeretek

Kiilkereskedelmi ismeretek

Gyartasi ismeretek

Mindségbiztositas

Szovegszerkesztdi ismeret

15

On szerint miért fontosak a
vallalatiranyitasi rendszerek egy
szervezeten beliil? Jelolje az 6tfoku
skalan!

Egyaltalan
nem fontos

Inkabb nem
fontos

Igen is és
nem is

Talan
igen
fontos

Teljes
mértékben
fontos

J6, ha az ember tisztaban van, mi is ez.

Segit megérteni egy vallalat mitkodését.

Fel lehet hasznélni a gazdasagi tanulmanyok
soran szerzett ismereteket.

Segit betekintést adni az IT teriiletekbe.

Magasabb fizetést lehet kérni a
munkavallaldsnal.

Integraltan kezeli a vallalati tevékenységeket.

Osszetett riportokat lehet beldle lekérni.

Segiti a vallalat versenyképességét

Eréforrasokat tud megtakaritani a szervezet.
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Szorosabb kapcsolatokat tud kiépiteni a
vevokkel és a szallitokkal a szervezet.

Megkdnnyiti a hatésag riportok generalasast
és leadasat.

Er6s bazist biztosit a szervezeti tudas
archivalasara.

Osszekoti a szervezetet a hazai és
nemzetkdzi piaci szereplokkel.

Standardizalja a vallalati informaciokat.

Standardizalja a vallalati folyamatokat.

Elbsegiti a naprakész informaciokat a
szervezetrol.

Egyszeriisiti a szervezeti folyamatokat.

Egyszertisiti a szervezeten beliili informacioé
aramlast.

Nevesiti a felelosségi koroket.

Atfogé szervezeti ellenérzést biztosit a
szervezeti tevékenysége kozott.

250-es kérdoiv

Kérdés

Valasz

—

Hény éves 6n?

20 évnél fiatalabb
21-30 év kozott
31-40 év kozott
41-50 év kozott
51 évnél idésebb

Melik évfolyamra jar

Els6
Masodik
Harmadik
Msc els6
Msc masodik

W

Van-e munkatapasztalata?

Nem dolgoztam még

Fél évet, vagy annal kevesebbet dolgoztam
Fél évnél tobbet, de maximum egy évet
dolgoztam

Egy évnél tobbet dolgoztam

Egyéb

N

Mely iparagban dolgozott?

Nem dolgoztam még.

Mez6gazdasag és erdégazdalkodas
Bényészat

Feldolgozoéipar

Villamos energia-, gaz-, gbz-, vizellatas
Epitéipar

Kereskedelem, javitas
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas
Szallitas, raktarozas, posta, tavkozlés
Pénziigyi tevékenység
Ingatlan-iigyletek, gazdasagi szolgaltatés
Kozigazgatas, védelem, kotelezo, stb.
Oktatas

Egészségligyi, szocialis ellatas

Egyéb
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Ismerte -e a SAP barmelyik moduljat az

. (o oan Igen
egyetemi oktatas elétt? £e

/ Nem

[=))

Melyik modult/modulokat ismerte??

Hasznalta -e a SAP barmelyik moduljat az |Igen
egyetemi oktatas el6tt?

Nem

Nem dolgoztam még
Egyéb

o0

Melyik modult/modulokat hasznalta?

On milyen erdsnek érzi magat az alabbi soft
skillekben? Megadtuk magyarazatban az adott
soft skill jelentését is. Jelolje az otfoki skalan!

Egyaltala
n nem
eros

Inkabb
eros

Igen is és
nem is

Talan eros

Teljes
mérték
ben
eros

Coaching Iranyitson vagy tanitson masokat a
megfeleld ismeretek és tdmogatas nyujtasaval.
Javaslatokat tesz

a legjobb cselekvési mddra vonatkozdan

Networking Kovesse nyomon a személyes
szakmai haldzataban szerepl6 személyeket, és
maradjon naprakész a Tevékenységiikrol.

Etikus viselkedés A munkahelyi tevékenységeket
a helyes ¢és helytelen elfogadott elvek szerint
végzi, beleértve a méltanyossagot, az
atlathatdsagot és a partatlansagot.

Targyaloképesség Kommunikaljon masokkal
azzal a szandékkal, hogy k6z0s megegyezésre
jusson, vagy megoldjon egy nézeteltérést.

Vezetés Masok vezetése €s iranyitasa egy kozos
cél felé, gyakran csoportban vagy csapatban.

Masok motivalasa Ismerje meg, mi hajtja és
Osztonzi az egyéneket a célok elérésére és a
személyes fejléddésre.

Kommunikaci6 A kontextusnak és a célnak
megfeleld stratégiak alkalmazasaval, foként
szemt6l-szemben, a legkiilonb6z6bb helyzetekben
masokkal vald kapcsolattartas

Soksziniiség tiszteletben tartasa Aktiv szerepet
véllalnak a tarsadalmi igazsagossag
eldmozditasaban és a kulturalis identitason
alapul6 munkahelyi megkiilonboztetéssel
szembeni fellépésben.

Csapatmunkara valo készség Magabiztosan
dolgozzanak egy csoportban, és mindenki tegye a
dolgat az egész szolgalataban.

Feleldsségre vonhatosag Onfegyelmezetten,
megbizhatdan és célorientaltan végzi a feladatait.

Tiirelem Legyen tiirelmes, és bosszankodas vagy
szorongas nélkiil kezelje a varatlan késéseket
vagy mas varakozasi idészakokat.

Onkontroll Sajat érzelmeinek, sziikségleteinek és
igényeinek megfeleld kezelése a résztvevok,
igyfelek vagy munkatarsak érdekében.

Vallalkozdi szellem Cselekedjen az otletek és
lehetdségek alapjan, hogy azokat id6vel
kulturalis, pénziigyi vagy tarsadalmi értékké
alakitsa at masok szamara.
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Célorientacio Erds ambicio a feladatok sikeres
elvégzésére; a kitlizott célok eléréséhez hatékony
stratégiak és tervek meghatdrozasa.

Motivalhatosag Képesség arra, hogy mas emberek
vagy helyzetek befolyasa nélkiil tegye azt, amit
tennie kell.

Onmenedzselés Fejlessze ki sajat modjat a dolgok
elvégzésének, motivalja magat kevés vagy
semmilyen feliigyelet mellett.

Rugalmassag Proaktiv és hatarozott hozzaallas
ahhoz, hogy a varhat6 és nem vart kihivasok
ellenére is viragzo vallalkozas vagy tevékenység
maradjon.

Kezdeményez6 készség Kezdeményezze a
fejlesztéseket

Kitartas A faradtsag vagy frusztracio ellenére is
ragaszkodni a feladatokhoz.

Ugyfélkdzpontlisag Az iizleti tevékenységeket
tamogato intézkedések meghozatala az tigyfelek
igényeinek és elégedettségének
figyelembevételével.

Szorgalom Végezzen el egy feladatot az dsszes
érintett teriiletre vald tekintettel, fiiggetleniil attol,
hogy mennyire kicsi. A feladatokat
lelkiismeretesen és hatékonyan, azok minden
szempontjat figyelembe véve végzi, fiiggetlentil
attol, hogy mennyire részletesek.

Maganélet tiszteletben tartasa Ismerje a GDPR
magas szintli rendelkezéseit; ismerje el a
személyes adatok bizalmas kezeléséhez valo
jogot; tisztelje és védje a személyes adatokat.

Személyes fejlodés Képes kiilonb6zo észlelési
csatornakat, tanulasi stilusokat, stratégiakat és
modszereket hasznalni az ismeretek, készségek és
kompetenciak elsajatitasahoz.

Pozitiv attitiid Nagy er6feszitést mutat, amelyet
maga a munka iranti érdeklodés vagy 6rom
vezérel, kiilsd nyomads hidnyaban.

Megbizhatosag A munkakdrén belill a szervezet
céljainak és jovoképének elémozditasa érdekében
cselekedjen.

Hatékonysag A célok elérése a lehetd legkevesebb
id6, erdfeszités vagy koltség felhasznalasaval.

Kornyezet tisztelete A kornyezeti
fenntarthatosagot célzo elvek, politikak és
szabalyozasok alkalmazdsa a munkahelyen.

Alkalmazkodoképesség Valtoztassa meg a
hozzéallasat vagy viselkedését, hogy
alkalmazkodjon a munkahelyi valtozdsokhoz.

Konfliktusmegoldas Egy szervezeten vagy
intézményen beliili konfliktusok vagy vitak
megoldasara vonatkoz6 gyakorlatok.

Kreativitas Uj 6tletek generalasa vagy a meglévok
kombinalasa innovativ, ujszeri megoldasok
kifejlesztése érdekében.

Szervezdkészség Tervezziikk meg sajat
rendezvényeink, programjaink és
tevékenységeink, valamint masok munkajanak
idébeli sorrendjét.
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Dontéshozas Valasszon tobb alternativ lehetdség
koziil.

Mindéségiranyitasi képesség A folyamatok
lehetséges fejlesztéseinek megvalositasa a
termelékenység novelése, a hatékonysag javitasa,
a mindség javitasa és az eljarasok racionalizalasa
érdekében

Stratégiai gondolkodas Alkalmazza az tizleti
meglatasok és a lehetséges lehetdségek
generalasat és hatékony alkalmazasat.

Problémamegoldas Azonositsa a mitkddési
problémakat, dontse el, hogy mit tegyen, és ennek
megfelelden tegyen jelentést.

Kritikus gondolkodés Hasznalja a kognitiv
képességeket, hogy dontéseket hozzon, és
logikusan haladjon egyik gondolattél a masikig.

10

On szerint melyek azok a soft skillek, amelyek
kellenek ahhoz, hogy tudjon dolgozni a SAP
rendszerben felhasznaloként? Megadtuk
magyarazatban az adott soft skill jelentését is.
Jeldlje az otfoki skalan

Egyaltala
n nem
eros

Inkabb
eros

Igen is és
nem is

Talan eros

Teljes
mérték
ben
eros

Coaching Iranyitson vagy tanitson masokat a
megfeleld ismeretek és tdmogatas nyujtasaval.
Javaslatokat tesz

a legjobb cselekvési modra vonatkozdan

Networking Kévesse nyomon a személyes
szakmai halézataban szerepl6 személyeket, és
maradjon naprakész a Tevékenységiikrol.

Etikus viselkedés A munkahelyi tevékenységeket
a helyes és helytelen elfogadott elvek szerint
végzi, beleértve a méltanyossagot, az
atlathatosagot és a partatlansagot.

Targyaloképesség Kommunikaljon masokkal
azzal a szandékkal, hogy k6zos megegyezésre
jusson, vagy megoldjon egy nézeteltérést.

Vezetés Masok vezetése és iranyitasa egy kozos
cél felé, gyakran csoportban vagy csapatban.

Masok motivalasa Ismerje meg, mi hajtja és
0sztonzi az egyéneket a célok elérésére és a
személyes fejlédésre.

Kommunikacié A kontextusnak és a célnak
megfeleld stratégiak alkalmazasaval, foként
szemt6l-szemben, a legkiilonb6z6bb helyzetekben
masokkal val6 kapcsolattartés

Sokszintiség tiszteletben tartasa Aktiv szerepet
vallalnak a tarsadalmi igazsagossag
elémozditasaban és a kulturalis identitdson
alapul6 munkahelyi megkiilonboztetéssel
szembeni fellépésben.

Csapatmunkara vald készség Magabiztosan
dolgozzanak egy csoportban, és mindenki tegye a
dolgat az egész szolgalataban.

Feleldsségre vonhatosag Onfegyelmezetten,
megbizhatdan és célorientaltan végzi a feladatait.

Tirelem Legyen tiirelmes, €s bosszankodas vagy
szorongas nélkiil kezelje a varatlan késéseket

vagy mas varakozasi idészakokat.
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Onkontroll Sajat érzelmeinek, sziikségleteinek és
igényeinek megfeleld kezelése a résztvevok,
igyfelek vagy munkatarsak érdekében.

Vallalkozdi szellem Cselekedjen az otletek és
lehet6ségek alapjan, hogy azokat idével
kulturalis, pénziigyi vagy tarsadalmi értékké
alakitsa at masok szamadra.

Célorientacio Erds ambicio a feladatok sikeres
elvégzésére; a kitlizott célok eléréséhez hatékony
stratégidk és tervek meghatarozasa.

Motivalhatosag Képesség arra, hogy mas emberek
vagy helyzetek befolyasa nélkiil tegye azt, amit
tennie kell.

Onmenedzselés Fejlessze ki sajat modjat a dolgok
elvégzésének, motivalja magat kevés vagy
semmilyen feliigyelet mellett.

Rugalmassag Proaktiv és hatarozott hozzaallas
ahhoz, hogy a varhat6 és nem vart kihivasok
ellenére is virdgzo vallalkozas vagy tevékenység
maradjon.

Kezdeményez6 készség Kezdeményezze a
fejlesztéseket

Kitartas A faradtsag vagy frusztracio ellenére is
ragaszkodni a feladatokhoz.

Ugyfélkdzpontiisag Az iizleti tevékenységeket
tamogato intézkedések meghozatala az tigyfelek
igényeinek és elégedettségének
figyelembevételével.

Szorgalom Végezzen el egy feladatot az dsszes
érintett teriiletre valo tekintettel, fiiggetleniil attol,
hogy mennyire kicsi. A feladatokat
lelkiismeretesen és hatékonyan, azok minden
szempontjat figyelembe véve végzi, fiiggetlentil
attol, hogy mennyire részletesek.

Maganélet tiszteletben tartasa Ismerje a GDPR
magas szintli rendelkezéseit; ismerje el a
személyes adatok bizalmas kezeléséhez valod
jogot; tisztelje és védje a személyes adatokat.

Személyes fejlodés Képes kiilonb6zo észlelési
csatornakat, tanulasi stilusokat, stratégiakat és
modszereket hasznalni az ismeretek, készségek és
kompetencidk elsajatitasahoz.

Pozitiv attitiid Nagy erdfeszitést mutat, amelyet
maga a munka irdnti érdeklédés vagy 6rom
vezérel, kiilsé nyomads hidnyaban.

Megbizhatdsag A munkakdrén beliil a szervezet
céljainak és jovoképének elémozditasa érdekében
cselekedjen.

Hatékonysag A célok elérése a lehetd legkevesebb
1d0, eréfeszités vagy koltség felhasznalasaval.

Kornyezet tisztelete A kornyezeti
fenntarthatosagot célzo elvek, politikak és
szabalyozasok alkalmazasa a munkahelyen.

Alkalmazkodoképesség Valtoztassa meg a
hozzaallasat vagy viselkedését, hogy
alkalmazkodjon a munkahelyi valtozasokhoz.

Konfliktusmegoldas Egy szervezeten vagy
intézményen beliili konfliktusok vagy vitak
megoldasara vonatkozé gyakorlatok.
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Kreativitds Uj 6tletek generalasa vagy a meglévék
kombinalasa innovativ, Gjszerii megoldasok
kifejlesztése érdekében.

SzervezOkészség Tervezziik meg sajat
rendezvényeink, programjaink és
tevékenységeink, valamint masok munkajanak
idébeli sorrend;jét.

Dontéshozas Valasszon tobb alternativ lehetdség
kozil.

Mindségiranyitasi képesség A folyamatok
lehetséges fejlesztéseinek megvalositasa a
termelékenység ndvelése, a hatékonysag javitasa,
a mindség javitasa és az eljarasok racionalizalasa
érdekében

Stratégiai gondolkodas Alkalmazza az tizleti
meglatasok és a lehetséges lehetéségek
generalasat és hatékony alkalmazasat.

Problémamegoldas Azonositsa a mitkodési
problémakat, dontse el, hogy mit tegyen, és ennek
megfelelden tegyen jelentést.

Kritikus gondolkodés Hasznalja a kognitiv
képességeket, hogy dontéseket hozzon, és
logikusan haladjon egyik gondolattél a masikig.

11

On milyen erdsnek érzi magat az alabbi hard
skillekben? Jelolje az 6tfoku skalan!

Egyaltala
n nem
eros

Inkabb
eros

Igen is és
nem is

Talan eros

Teljes
mérték
ben
eros

Munkabhelyi tapasztalat

Angol nyelvtudas

Német nyelvtudas

Pénziigyi ismeretek

Adoézasi ismeretek

Raktarozasi ismeretek

Szallitmanyozasi ismertek

Kereskedelmi jogszabalyok

Programozas

Excel ismeret

Szamitogép felhasznaloi ismeretek

Kiilkereskedelmi ismeretek

Gyartasi ismeretek

Mindségbiztositas

Szovegszerkesztdi ismeret

12

On szerint melyek azok a hard skillek, amelyek
kellenek ahhoz, hogy tudjon dolgozni a SAP
rendszerben felhasznaloként? Jelolje az 6tfoku
skélan!

Egyaltala
n nem

Inkabb
nem

Igen is és
nem is

Talan igen

Teljes
mérték
ben
igen

Munkahelyi tapasztalat

Angol nyelvtudas

Német nyelvtudas

Pénziigyi ismeretek

Adoézasi ismeretek

Raktarozasi ismeretek

Szallitmanyozasi ismertek
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Kereskedelmi jogszabalyok

Programozas

Excel ismeret

Szamitogép felhasznaldi ismeretek

Kiilkereskedelmi ismeretek

Gyartasi ismeretek

Mindségbiztositas
Szovegszerkesztdi ismeret

Egyaltala Teljes
On szerint miért fontos, hogy az egyetemen gy Inkabb Igen is és |Talan igen 'mérték

13 . . c o n nem .

tanuljon vallalatiranyitasi rendszert? nem fontos nem is fontos ben

fontos

fontos
J6, ha az ember tisztaban van, mi is ez.
Koénnyebb igy munkat szerezni.
Segit megérteni egy vallalat miikodését.
Egyben lathato, hogy az egyes vallalati teriiletek
hogyan miikddnek egyiitt.
Fel tudom haszndlni a gazdasagi tanulmanyaim
soran szerzett ismereteket.
Segit betekintést adni az IT teriiletekbe.
Magasabb fizetést lehet kérni a munkavallalasnal.
On szerint mennyire tudja majd hasznalni a Teljes
vallalatiranyitasi rendszerekkel kapcsolatos Egyaltala | Inkabb Igen is és L mérték
14|, . P v . Talan igen

ismereteiket a munkaeropiacon. Jelolje az n nem nem nem is ben
otfoku skalan! igen

Be tudok 1épni a rendszerbe.

Létre tudok hozni anyagot a rendszerben.

Létre tudok hozni szallitokat.

Létre tudok hozni vevoket.

Tudok megrendelést késziteni a rendszerben.

Tudok szallitast késziteni a rendszerben.

Tudok szamlakat késziteni a rendszerben.

Tudok listakat lehivni a rendszerbdl.
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