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1. AMUNKA ELOZMENYEK, CELKITUZESEI
1.1 El6zmények

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

A doktori dolgozatomnak az alapdtletét az adta, hogy mar tobb, mint 15 éve
dolgozom az SAP vildgaban, veszek részt projektekben, vezetek SAP
projekteteket, és mindezt szerte az egész Foldon. Tobb orszdgban, tobb
kontinensen dolgoztam eldsz6r, mint SAP tanicsado, aztan mint
projektmenedzser.

A dolgozatomban az irodalmi kutatast kdvetden a kovetkezd a hipotéziseket
fogom megvizsgalni kvalitativ és kvantitativ modszerekkel. A hipotéziseket a fent
emlitett vizsgalati szintekhez kapcsolddéan mutatom be és elemzem majd,

amelyet az 1. tdblazatban foglaltam dssze:

1. tablazat: hipotézisek

Hipotézis | Szintek Vizsgalt teriilt | Hipotézis

szama

1. Makro- Kultura Az altalam vizsgalt orszagokban
szint (Magyarorszag, Franciaorszag, Amerikai

Egyesiilt Allamok) az SAP eltéré eladasi
termékportfoliot mutat fel, és az orszadgok
nemzeti kultaraja (Hostede-kulturatipologia
alapjan) befolyéssal birhat arra vonatkozdan,
hogy sikeres lesz-e egy SAP termék

bevezetése.




2. Szervezeti
szint

Szervezeti
kultara

Az
tudasmenedzsment elemekkel megerdsitett

altalam megvizsgalt mintdban a

vallalati kultura ¢és a bizalom, fontosak egy
SAP bevezetéshez.

3. Szervezeti
szint

Vezetés

A
hozzaallasa feltétleniil sziikséges a SAP
sikeres bevezetéséhez.

menedzsment  pozitiv =~ tdmogatoi

4. Szervezeti
szint

Projektmened
zsment
modszer

Az SAP bevezetés soran megvalasztott
projektmenedzsment modszer fiiggetlen a
szervezettél és a megvalositandd feladat
természetétdl, a piacon mikddéd harom
(hibrid,
barmelyikét valaszthatja a megbizé minden

szemlélet agilis, vizesés)

eldzetes feltétel megismerése nélkiil.

5. Szervezeti
szint

Tudas

Az
szinergiaban

SAP ¢és a tudasmenedzsment csak
tud hatékonyan miikodni,
amely  érvényesil mind az  SAP
bevezetésénél, mind a kés6bbi rendszer
miikodtetésnél.

6. Egyén
szintje

Projektmened
zser

A projektmenedzserek kozil a
tapasztalat és a
meghatarozé  skillek

leginkdbb determinédljadk a sikeres

skilljei
tarsas  interakciot
azok, amelyek
SAP

bevezetést.

7. Egyén
szintje

Felhasznald

A megkérdezett userek megitélése szerint a
felhasznalok esetében a hard skillek koziil
fontos a nyelvtudas alapvet6
szamitogépes ismeret, a soft skillek koziil
pedig nélkiilozhetetlen a hatékonysag és a
felelosségvallalas egy sikeres SAP rendszer

és az

mukodtetéséhez, és e tekintetben nincsenek

eltér6 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 hasznilni a
SAP rendszert, amely feltétele a sikeres
bevezetésnek.

Forras: Sajat szerkesztés




1.2 Célkitiizések

A lenti dbran az SAP projekt sikerességével kapcsolatos modellem mutatom be:

Orszagkultdra Makrogazdaségi szint

Szervezetikultira
Projekt modszertan
S,AP prol_ekt _ 7 Szervezetiszint
sikeressége .
Vezetés

Tudasmenedzsment

Projektmenedzser

Projekt csapat
Egyén szintje
Tudas

[

1. abra: célszerkezet

Forras: Sajat szerkesztés

A célok megvalositashoz a kovetkezd kutatdsi struktira alapjan dolgozom, a

szakdolgozat elkészitése soran a kdvetkez6 fazisokon mentem keresztiil:



Célmeghatarozas

Modellezés

Irodalomkutatés

Hipotézisek
meghatarozasa

Kérddiv készitése Strukturalt interjuk

Kérdések

Keérddivtesztelése tesztelése

Kérd&iv Kérdeések
véglegesitése véglegesitése

Interjuk

Kérdéiv kiktildése

Kérd6ivelemzése a
hipotézisek alapjan

Kvantitativ

megszervezése

Interjlk
veégrehajtasa

Interjuk elemzése a
célok mentén

Kvalitativ

2. abra: kutatasi folyamat

Forras: Sajat szerkesztés

2. ANYAG ES MODSZER

2.1 ERP rendszer



Elséként fontos megemliteni, hogy az ERP (Enterprise Resource Planning) -
vallalati er6forras-tervezés - egy kifejezés, amelyet eredetileg 1990-ben a Gartner
Group talalt ki az anyagsziikséglet-tervezési (MRP) szoftverek kovetkezd
aspektusat egyetlen szoftver alkalmazascsomag alé integralja. (Abdullah, 2017)
A (integralt) rendszerrel valo rendelkezés torténete az elsé ipari forradalomig
nyulik vissza, amikor megjelentek a szervezeti struktirak. Akkoriban a termelés
allt a kozéppontban, igy az elso teriilet, ahol barmilyen "rendszer" megjelent, a
gyartas volt. Az elsd gyarak egyszerliek voltak, és igy a termelés litemezése is.
(Hermann, 2024) Az SAP-t 1972-ben alapitottdk, és mind a mai napig vezetd
szerepet tOlt be az ERP-k teriiletén. (Juhdsz & Inczédy, 2025)

2. tablazat: Az ERP torténete az 1960-as évekt6l a 2020-as évekig

Rendszer Evek Cél Korlatozasok
Készlet- 1960-as | A készletezési igények Nagyszamu technikai
gazdalkodas | évek azonositasa személyzet sziikséges a
és -ellendrzés Készletutanpétlasi technikak, a | szamitogépek
tételhasznalat nyomon kdvetése | tamogatasahoz
MRP, 1970-es | A termelés integraciojanak és A rendszert nehéz volt
hardver- és | évek tervezésének hangsulyozasa mikodtetni
szoftver- A szoftveralkalmazas hasznalata | Koltséges a bevezetés
fejlesztések a gyartasi folyamatok
iitemezéséhez
MRP IL 1980-as | Az 6nall6 rendszerek A tervezési €s
évek felvaltasara, gyartasi litemezési funkciok
stratégiakra 6sszpontositanak hianya
A készlet és szamviteli
informaciok frissitése
ERP 1990-es | Gartner csoport vallalati A végrehajtas jelentOs
évek eréforrastervezése (ERP) valtozasokat igényelhet
Egyéb funkcidkat kinal, mint a vallalatnal és annak
példaul marketing, pénziigy, folyamataiban.
emberi eréforras
ERP II 2000-es | Uzleti teriiletek kozott valos
évek idejii adatok atadasa
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Cloud ERP 2010 Felh6 alapu megoldasok felé Kiberbiztonsag
utan valo elmozdulas, Valos idejt Korlatozott
adatok barhol, barmikor testreszabhatdsag
elérhetok Rugalmatlansag

Forrés: Sajat atdolgozas (Nijher, 2014, 6. oldal és Al-Amin et.al., 2023 alapjan)

2.2 A modell makroszintje - orszagkultira

A kultaranak a szinonimaszotar szerint iskoldzottsag, muveltség szinonimai
vannak (Szinonimaszotar, 2024).

Bér szamos keretrendszer 1étezik a kulturalis kiilonbségek megértésére, az egyik
leger6sebb a Hofstede-modell, mivel Greet Hofstede uttéré volt, aki intenziv
kutatdsokat végzett a kulturalis diverzitas és kiilonbségek teriiletén. Hofstede
kulturalis dimenzidéi az egyik legnépszeriibb kulturalis elmélet, amelyet a
tarsadalomtudomanyokban alkalmaznak. (Gerlach & Eriksson, 2021) Emiatt én

az 6 dimenzidi mentém elemeztem a vizsgalt orszagokat.
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3. abra: Hofstede tipologia a hdrom vizsgalt orszagra
Forras: sajat szerkesztés, The Culture Factor honlap alapjan.
https://www.theculturefactor.com/country-comparison-

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

2.3 Szervezeti szint — kultura, projektmodszer, vezetés és

tudasmenedzsment


https://www.theculturefactor.com/country-comparison-tool?countries=france%2Chungary%2Cunited+states
https://www.theculturefactor.com/country-comparison-tool?countries=france%2Chungary%2Cunited+states

A szervezeti kulturaval foglalkozom els6ként a szervezeti szinten, mely nem mas,
mint azon értékek, hiedelmek, attitidok, rendszerek és szabalyok Osszessége,
amelyek korvonalazzédk és befolyasoljak a munkavallalok viselkedését egy
szervezeten beliil. (Wong, 2023)

A projektet a PMI honlapja szerint a kovetkezoképpen definidljak: A projekt egy
olyan ideiglenes vallalkozas, amely egy egyedi termék, szolgaltatas vagy
eredmény létrehozasara irdnyul. Pontosabban, a projekt strukturélt feladatok,
tevékenységek és eredmények sorozata, amelyeket gondosan végrehajtanak a
kivant eredmény elérése érdekében. (PMI, 2024) Ennek egy specialis esete az
SAP bevezetés projekt. Az SAP sajat modszert fejlesztett ki a vizeséses
megkozelitéshez, a legutdbbi az ASAP (Accelerated SAP) nevet kapta.

Ezutan a szervezeti szinten beliil foglalkozom a vezetéssel is, amely ,,emberi
tevékenységet irdnyitdo munka. A vezetés olyan céltudatos tevékenység, amelynek
tartalma emberek egy csoportjara vonatkozodan érvényesiil. A vezetés tarsadalmi
szerep, amely a tarsadalmi munkamegosztas keretében jott 1étre, alakult ki.”
(HRportal, n.a.a, 1.0.)

Sok kiilonbozo stilus 1étezik, amelyek jol megférnek egymas mellett. Minden
vallalatnak a vallalat életciklusdnak megfeleld vezetdt kell valasztani, hogy
sikerre vigye a vallalatat. Mindemellett fontos mind a nemzeti, mind a vallalati
kultarat is figyelembe venni a megfeleld vezetési stilus kivalasztasdhoz.
Végezetiil ratérek a tuddsmenedzsmentre, melyen beliil a tudasszerzés és
megosztas kritikus 1épés, ,,mely a hidnyz6 tudas poétlasat hivatott szolgélni, a
magasabb szintli szervezeti teljesitmény elérése érdekében.” (Bencsik et.al., 2021,

47.0.) Elemzésem sordn a Probst-modellt hasznaltam fel.



Tuddsceélok - Tudds mérése
[}
A
Tudds Tudds
azonositasa felhaszndlasa

Tudas L g | Tudas
megszerzése megorzése

Tudas

Tudas fejlesztése - s
megosztasa

4. dbra Probst-modell
Forrés: Bencsik Andrea (2015) A tudasmenedzsment 1étjogosultsaga.
Tudasmenedzsment. 26. Miihely. 5.oldal

A projektszakaszok ¢és a tudasmenedzsment szakaszok kozott kapcsolatot

felepitettem, elemeztem.

2.4 Egyéni szint —projektmenedzseri, felhasznaloi skillek,

tudasmenedzsment

A HR Portal szerint a készség ,egyenes lefutasu (linearis algoritmusi)
tevékenység a maximalis begyakorlottsag szintjén, vagyis a tevékenységnek ez
az eleme automatizalodik, a cselekvés folyamataban a tudatos felidézés helyett
automatikusan belép. Kordbban ugy hatdroztdk meg, hogy a készség a
tevékenység automatizalt komponense (0sszetevdje).” (HRportal, n.a.b))

A készségeket két csoportba lehet osztani: kemény (hard skillek) és puha (soft
skillek) készségek.

Egy SAP projekt sikerességének talan legfontosabb kulcsszerepldje az SAP

projektmenedzser. O az, akit azzal biznak meg, hogy sikerre vezessen egy
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projektet egy csapattal, egy meghatarozott idon és koltségvetésen beliil. A hard
skillek mellett a soft skillek is legalabb ugyanolyan fontosak, egy sikeres
projektmenedzser életében. Juhdsz és Inczédy (2024) ezt ki is fejti egy
tanulmanyukban.

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

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 valdsul meg az SAP tudas ataddsa. Ehhez megfeleld hard és
soft készségekkel kell rendelkezniiik.

Egy kulcsfelhasznald nagyon fontos egy vallalat életében, még ha ezt 6k maguk
nem is gondoljak igy. Leggyakrabban az SAP projekt alatt csak a tobbletmunkat,
a meg nem fizetett t0lorat 1atjak. A Probst-ciklus szerint tuddsszakaszok szerint
meg lehet hatdrozni a SAP projektben a userek feladatait. (Inczédy & Juhész,
2024)

2.5 Moéodszerek

Kevert modszereket alkalmaztam minden esetben. A 3. tdblazatban foglalom

0ssze, hogy milyen témakdrben milyen kutatast végeztem.

3. tablazat: Témakorok vizsgalatahoz hasznalt modszerek

Szintek Vizsgalt teriilt Iroda- | Kvalitati | Kvanti- | Kvant | Kora | Link
lom v, félig | tativ, i- bbi ed-
struktura | 250-es tativ, statisz | In
It interju 106-o0s | -tika
Makro-szint Kultura X X X
Szervezeti szint | Szervezeti X X
kultira
Szervezeti szint | Vezetés X X

10



Szervezeti szint | Projekt- X
menedzsment
modszer

Szervezeti szint | Tudas X X

Egyén szintje Projekt- X X X
menedzser

Egyén szintje Felhasznalo

Egyén szintje Tudés

Forras: sajat szerkesztés

3. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

3.1 A makrogazdasagi szint - orszagkultira
1. hipotézis: Az altalam vizsgalt orszagokban (Magyarorszag, Franciaorszag,
Amerikai Egyesiilt Allamok) az SAP eltérd eladési termékportfoliot mutat fel, és
az orszagok nemzeti kultirdja (Hostede-kultiratipoldgia alapjan) befolyassal

birhat arra vonatkozdan, hogy sikeres lesz-e egy SAP termék bevezetése.

4. tablazat: Hofstede dimenziok a vizsgalt orszagokra

Dimenzidk Magyar- | Francia- USA
orszag orszag

Hatalmi tavolsag 46 68 40
Individualizmus 71 74 60
Férfiassag - ndiesség 88 43 62
Bizonytalansagkeriilés 82 86 46
Hosszu- vagy révid tavu orientaciod 45 60 50
Elnézo vagy visszafogott 31 48 68

Forrds: sajat szerkesztés, The Culture Factor Group honlap alapjan

https://www.theculturefactor.com/country-comparison-

tool?countries=france%2Chungary%2Cunited+states Letoltve: 2024.12.23.
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A hipotézisem tovabbi bizonyitdsqul az altalam készitett félig strukturalt
interjikat veszem alapul. Osszesen 18 interjit készitettem az orszagokban az
alabb felosztasban: Magyarorszagon 9 db-ot, Franciaorszagban 5db-ot, az USA-
ban 4 db-ot.

A magyar kulturardl projektmenedzserek kifejtették, hogy egy férfias kultara, a
vezetdi poziciokban is altalaban férfiak vannak. Ezen tilmenden individualista,
onmagukat szeretnék a munkavallalok megvaldsitani. A francia kultirarél agy
nyilatkoztak, hogy alapvetden kezdeményezOk az emberek, viszont nagyon
szeretnek besz¢élni, mindent nagyon alaposan megtargyalnak, &atgondolnak
miel6tt dontést hoznak. Inczédy (2024) is irt egy tanulmanyt errdl.
Kockazatkeriilok, nehezen hoznak meg egy dontést. Az Amerikai Egyesiilt
Allamokrél azt mesélték, hogy a kozvetlen és a nyilt kommunikacios stilust
szeretik. Az amerikaiak jellemzden vilagosan ¢és egyértelmiien fejezik ki
véleményiiket, még a nehéz témak esetén is.

Lefolytatva az interjukat megallapithat6, hogy az orszag kulturaja igenis hatassal
van arra, hogy egy projekt mennyire lesz vagy lehet sikeres. Mindenképp
tekintettel kell lenni a tarsadalmi szokdsokra, ismerni kell a hatteret, és egy
projektmenedzsernek alkalmazkodnia kell a kultirahoz, hogy az adott SAP
projektet sikeresen le tudja szallitani.

A hipotézis vizsgalatanak utolso 1épéseként az SAP, és mas cégek 4ltal kibocsatott
statisztikakat vizsgaltam meg. 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 felhdalapti rendszereken van az utobbi idében. Az SAP
globalisan gondolkodik, de a projekt sikerességében az latszik, hogy mindenképp
befolydsold tényezd az orszagkultira, és ezen eredmények alapjan csak részben

tudom elfogadni az elsd hipotézisemet.
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3.2 Szervezeti szint — kultira, vezetés, projektmodszer,

tudasmenedzsment

2. hipotézis: az altalam megvizsgalt mintaban a tuddsmenedzsment elemekkel
megerdsitett vallalati kulttra és a bizalom, fontosak egy SAP bevezetéshez.

A félig strukturalt interjuk alapjan elmondhatd, hogy mindegyik vizsgalt
orszagban nagyon fontos az, hogy egy projektmenedzser alkalmazkodjon a
vallalat kulturajahoz, mert enélkiil nem lesz sikeres a projekt. Egy masik fontos
iizenete a kvalitativ vizsgalatnak az volt, hogy a szervezeti kultura hatassal van a
bevezetés sikerességére.

A hipotézis tovabbi bizonyitasdhoz kvantitativ kutatast végeztem. Likert-skalan
vizsgaltam a véltozokat, ahol az 1-es az egyaltalan nemet, mig az 5-0s a teljes
mértékben megfeleltet jelentette.

A legfontosabb hard elemek a kdvetkezd voltak: a megfeleld toke (M: 4,51), a
megfelel6 hardware (M: 4,44) és a fejlett IT tamogatas (M: 4,44). A szérasok kicsi
értéke azt mutatta, hogy a megkérdezettek nem voltak jelentds
véleménykiilonbségen. A soft tényezdoket vizsgalva a tdimogato vezetdi hozzaallas
(M: 4,35), a megfeleld képzési és tovabbképzési struktura (M: 4,34), a
tervezhetdség (M: 4,29) kapta a legmagasabb atlagot. A vizsgalat folytatasaként
az adott valtozokat faktorokba csoportositottam. 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 magyardzott variancia-hanyad: 72,58%,
ami a 60%-os limithatar felett volt. A faktorok rotaldsa Varimax-moédszerrel
tortént. A tovabbiakban elemeztem, hogy milyen homogén csoportokat tudok
létrehozni a faktorok segitségével az adott mintabol. A nem hierarchikus
klaszteranalizist, azaz a K-kozép eljarast alkalmaztam a csoportok

megalkotdsahoz. Az eredményeket elemezve lathato volt, a valaszadok
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véleménye alapjan szédmos 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 kutatdsomban igazolddott, hogy a kultara,
kiilonosen a tudasmenedzsment elemekkel €és a bizalommal atszo6tt, igen fontos

sikertényez0 elem egy SAP projekt bevezetésénél.

3. hipotézis: A menedzsment pozitiv tdmogatdi hozzaallasa feltétleniil sziikséges
a SAP sikeres bevezetéséhez.

A hipotézisem bizonyitdsdhoz szintén kevert modszert alkalmaztam.

Egyrészrél a kvalitativ  kutatasnal, a félig strukturdlt interjuknal a
projektmenedzserek szerint maga a szervezeti vezetok vezetési stilusa
befolyasolja egy projekt megvalosithatdsagat.

A kvantitativ kutatasnal megallapithatd volt, hogy a vezetést befolydsolja az,
hogy milyen a vezetd-beosztott viszony, vagyis, hogy a vezeté vagy akar a
beosztott mennyire tdmogatd egymassal szemben. Megallapitottam, hogy minél
erdsebb a vezetdk részérdl a tdmogatdi hozzaallas, annal erésebb az informacio
aramldsa, a menedzsment szintii ellendrzési igény, a mindségmenedzsment és a
beosztottak tAmogatoi hozzaallasa a szervezeten beliil.

Parciélis korrelaciot végeztem, hogy elemezze azt, ha kivessziik a tdmogatdi
beosztotti hozzaallast, akkor hogyan véltoznak a korrelacids értékek az egyes
tételek kozott. Eredményként azt kaptam, hogy ha eltavolitjuk a tdmogatoi
beosztotti hozzaallas valtozot, akkor csokkennek a korrelacio értékei az itemek
kozott, azaz a tAmogatdi beosztott hozzaallas additivan hat a vezetési tényezdokre.
Osszességében megéllapithaté tehat, hogy a megfeleld vezetés nélkiil nem tud
megvaldsulni sikeresen egy bevezetési projekt, igy az eredmények tiikrében

elfogadom a hipotézisemet.
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4. hipotézis: Az SAP bevezetés soran megvalasztott projektmenedzsment
modszer fiiggetlen a szervezettdl és a megvaldsitando feladat természetétodl, a
piacon miikddé harom szemlélet (hibrid, agilis, vizesés) barmelyikét valaszthatja
a megbizd minden eldzetes feltétel megismerése nélkiil.

A hipotézisem bizonyitdsahoz szintén kevert modszert alkalmaztam.

A kvalitativ kutatas soran, a félig strukturalt interjuk kovetkeztében
megallapithatd, hogy nincs egy minden szervezetre és problémara alkalmazhatd
metodologia, hanem az ezeknek a modszereknek a megvalasztdsat mindig az
adott vallalat jellemzd6i és a megoldandd kérdés tartalma és strukturaja fogja
determinalni.

Az irodalomkutatas soran az 2. fejezetben leirtak szerint szamos kovetkeztetést
lehet levonni a kérdést illetden. Az alabbi tablazatban értékelem és jellemzem a

mukodd modszereket.

5. tablazat: A médszerek specifikacioja

Vizesés Agilis Hibrid
Definicio A vizesés modell alapelve | Az agilis projekt | Magas szinten
az, hogy a projektben | legtobbszor koncepcionalisan
elvégzendo sprintekben, vagyis | vizesés alapu, de a
tevékenységeket 2-4 hetes | szoftverbeallitas, a
szakaszokra osztja el, ahol | iterdcidkban tervez, | fejlesztés terén agilis
minden fazis végén a | amelyek soran | modszert alkalmaz.
projektcsapat ugynevezett
felilvizsgalja az adott | ceremoniakat
periddust, majd lezarja azt. | alkalmaz
Alkalmazasi | Ott lehet alkalmazni, ahol | Ott érdemes | ERP rendszer
lehetdségei tisztaban vagyunk a scope- | alkalmazni, ahol | bevezetések, ahol az
pal, részleteiben latjuk mar | nem latjuk elére a | ligyfél a  korai
elére, hogy mi lesz a | scope-ot eredményekre
projekt  végkimenetele. | részleteiben, avagy | kivancsi.
Tudjuk, vagy az | gyorsan valtozdo a
igyfél/megbizd tudja, | kdrnyezetben
hogy  pontosan mit | miikddik a szervezet.
szeretne, ezaltal
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kiszamithato az
elégedettsége.

Forrés: Tristancho, 2024, Szinergia 2024, Szinergia2, 2024, szinergia3, 2024,

Atlassian, 2024 alapjan, sajat szerkesztés

Jelenleg hivatalos statisztika nem elérhetd azzal kapcsolatosan, hogy melyik
modszer, hany vallalat, és milyen SAP projektre alkalmazott.

Leginkabb a SAP projekt milyensége (amelyet a szervezeti jellemzok, a feladat
tartalma ¢és strukturdltsiga determindl) befolyésolja azt, hogy milyen mddszer
érdemes valasztani maganak a projekt megvaldsitasa soran.

A fentiek alapjan a hipotézisemet nem tudom elfogadni, mert az SAP bevezetés
soran a megvalasztott projektmenedzsment mddszer egyaltalan nem fiiggetlen a
szervezettdl és a megvaldsitando feladat természetétdl, a piacon miitkodé hdrom
szemlélet (hibrid, agilis, vizesés) koziil a legmegfelelobbet a megbiz6 szervezet
¢s a végrehajtand6 feladat eldzetes felmérése nélkiill nem lehet sikeresen

meghatarozni.

5. hipotézis: Az SAP ¢és a tudasmenedzsment csak szinergidban tud hatékonyan
miikddni, amely érvényesiil mind az SAP bevezetésénél, mind a késobbi rendszer
miikddtetésnél.

A hipotézisem bizonyitdsdhoz kevert modszert hasznaltam.

Irodalomelemzés folyaman a Probst-modellt a projektmenedzser és a user
feladatait foglaltam Ossze.

A kvalitativ kutatdsomban a projektmenedzserek kiemelték, hogy fontos a
tudasmenedzsment a projekt folyaman, gondolvdn mind az oktatasra, de nem

elfeledve a projekt lezdrasanal 1évo tudasatadast.
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A kvantitativ  kutatds eredmények is azt igazoljak, hogy a
projektmenedzsmentnek és a tuddsmenedzsmentnek mind a projekt soran, mind
a rendszer mikddtetése soran szinergikusan kell lizemelnie egyiitt, azaz a

hipotézisemet elfogadom.

3.3 Egyéni szint hipotézisek — Projektmenedzser, felhasznalé, tudas

6. hipotézis: A projektmenedzserek skilljei koziil a tapasztalat és a tarsas
interakcidt meghatarozo6 skillek azok, amelyek leginkabb determinaljak a sikeres
SAP bevezetést.

A hipotézisem bizonyitdsat kevert modszerrel végeztem el, amelyekkel
kapcsolatban az alabbi kovetkeztetéseket tudtam levonni:

- a LinkedInen a projektmenedzseri allashirdetésekben legtobbszor a
munkatapasztalat szerepelt,

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

- ¢és a tarsas interakciot szimbolizalo skillek igen magas fontossag értéket
kaptak a vélaszadok véleménye alapjan, valamint a tOobbsége a
megkérdezetteknek igy itélte meg, és nem voltak eltérd véleményen a nem
¢és a korabbi SAP hasznalat alapjan sem.

Ezen eredmények alapjan a hipotézisemet elfogadom.

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

Ennek a hipotézisnek a bizonyitdsdhoz kvantitativ kutatast hasznaltam.
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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 szamitdégépes
ismeret, a soft skillek koziil pedig nélkiilozhetetlen a hatékonysag ¢és a
felelosségvallalas egy sikeres SAP rendszer mikodtetéséhez, és 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.

8. hipotézis: Egy user hard ¢és soft skill tulajdonsagai szignifikans 6sszefiiggésben
vannak azzal, hogy mennyire tudja sikeresen hasznalni a SAP rendszert, amely
feltétele a sikeres bevezetésnek.
A kvantitativ kutatas eredménye az volt, hogy a soft skillek tobb miiveleti részben
korrelalnak a tudasbeli faktorokkal, mint a hard skillek:
e Az SAP-¢én beliili folyamatmiiveletek dsszefliggenek a belsd kontrollal és
az érzelmi intelligenciaval.
e Az lzleti partner kezelése szintén pozitivan korreldl az érzelmi
intelligenciaval, valamint az dnmegvaldsitassal.
e Az alapmiveletek pozitivan korrelalnak az etikai gondolkodassal, és
Osszefiigg az érzelmi intelligenciaval.
Az elemzés eredményei alapjan kimondhatjuk, hogy az SAP rendszerbeli munkat
befolyésolja a userek meglévd soft és hard skilljei.
A hipotézist el tudom fogadni a vizsgalat alapjan, amely szerint: Egy user hard és
soft skill tulajdonségai szignifikans dsszefliggésben vannak azzal, hogy mennyire

tudja sikeresen hasznalni a SAP rendszert, amely feltétele a sikeres bevezetésnek.

4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK
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A doktori értekezés az SAP projekt sikerességét harom kiilonbozo szinten

vizsgalta. Az elsé egységben irodalomkutatast végeztem. Bemutattam az adott

témakorokben szamos relevans irodalmat, majd ratértem a statisztikai elemzésre.

6. tablazat: Hipotézis — Tézis tabla

modszer fliggetlen a
szervezettol és a
megvalositando feladat
természetétol, a piacon
miik6dé harom szemlélet

Vizsgalt Hipotézis Dontés Tézis
teriilt
Makro- Az altalam vizsgalt Részben Az altalam vizsgalt
kultara orszagokban (Magyarorszag, tudom orszagokban (Magyarorszag,
Franciaorszag, Amerikai elfogadni Franciaorszag, Amerikai
Egyesiilt Allamok) az SAP Egyesiilt Allamok) az SAP
eltérd eladasi nem mutat fel eltérd eladasi
termékportfoliot mutat fel, és termékportfoliot, ugyanakkor
az orszagok nemzeti az orszagok nemzeti
kultaraja (Hofstede- kulturaja (Hofstede-
kultaratipoldgia alapjan) kultaratipologia alapjan)
befolyassal birhat arra befolyassal birhat arra
vonatkozodan, hogy sikeres vonatkozdan, hogy sikeres
lesz-e egy SAP termék lesz-e egy SAP termék
bevezetése. bevezetése.
Szervezeti Az altalam megvizsgalt Elfogado Az altalam megvizsgalt
kultira mintaban a m mintaban a
tudasmenedzsment tudasmenedzsment
elemekkel megerdsitett elemekkel megerdsitett
vallalati kulttra és a bizalom vallalati kulttra és a bizalom
fontosak egy SAP fontosak egy SAP
bevezetéshez. bevezetéshez.
Vezetés A menedzsment pozitiv Elfogado A menedzsment pozitiv
tamogatdi hozzaallasa m tamogatdi hozzaallasa
feltétlentil sziikséges az SAP feltétlentil sziikséges az SAP
sikeres bevezetéséhez. sikeres bevezetéséhez.
Projekt- Az SAP bevezetés soran Elutasitom Az SAP bevezetés soran
menedzsment megvalasztott megvalasztott
modszer projektmenedzsment projektmenedzsment

modszer fligg a szervezettol
és a megvalositando feladat
természetétdl, a piacon
miikodd harom szemlélet
(hibrid, agilis, vizesés)
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(hibrid, agilis, vizesés)
barmelyikét valaszthatja a
megbizo minden elézetes

feltétel megismerése nélkiil.

barmelyikét nem valaszthatja
a megbizo minden el6zetes
feltétel megismerése nélkiil.

Tudés Az SAPés a Elfogado Az SAPésa
tuddsmenedzsment csak m tudasmenedzsment csak
szinergiaban tud hatékonyan szinergiaban tud hatékonyan
miikddni, amely érvényesiil miikddni, amely érvényesiil
mind az SAP bevezetésénél, mind az SAP bevezetésénél,
mind a kés6bbi rendszer mind a késébbi rendszer
mikodtetésnél. mikodtetésnél.
Projekt- A projektmenedzserek Elfogado A projektmenedzserek
menedzser skilljei koziil a tapasztalat és m skilljei koziil a tapasztalat és
a tarsas interakciot a tarsas interakciot
meghatarozo skillek azok, meghatarozo skillek azok,
amelyek leginkabb amelyek leginkabb
determinaljak a sikeres SAP determinaljak a sikeres SAP
bevezetést. bevezetést.
Felhasznalo A megkérdezett userek Elfogado A megkérdezett userek
megitélése szerint a m megitélése szerint a
felhasznaldok esetében a hard felhasznaldk esetében a hard
skillek koziil fontos a skillek koziil fontos a
nyelvtudas és az alapvetd nyelvtudas és az alapvetd
szamitogépes ismeret, a soft szamitdgépes ismeret, a soft
skillek koziil pedig skillek kozil pedig
nélkiil6zhetetlen a nélkiil6zhetetlen a
hatékonysag és a hatékonysag és a
felelsségvallalas egy feleldsségvallalas egy sikeres
sikeres SAP rendszer SAP rendszer
miukddtetéséhez, és e muikodtetéséhez, és e
tekintetben nincsenek eltérd tekintetben nincsenek eltérd
véleményen a valaszadok a véleményen a valaszadok a
munkatapasztalat és a nemek munkatapasztalat és a nemek
alapjan. alapjan.
Tudas Egy user hard és soft skill Elfogado Egy user hard ¢és soft skill
tulajdonséagai szignifikans m tulajdonséagai szignifikans

Osszefiiggésben vannak
azzal, hogy mennyire tudja
sikeresen hasznalni az SAP
rendszert, amely feltétele a

sikeres bevezetésnek.

Osszefiiggésben vannak
azzal, hogy mennyire tudja
sikeresen hasznalni az SAP
rendszert, amely feltétele a

sikeres bevezetésnek.
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Forras: sajat szerkesztés

A doktori értekezésemnek voltak korlatjai. Egyrészt, hogy nem tudtam véletlen
mintavétellel mintat gyijteni, illetve hogy a bemutatott minta nem reprezentativ.
Igaz, ennek megvalositasa 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
kutatéast végeztem, minél tobb hallgatot tudjak bevonni a vizsgalatba Masrészt a
kvalitativ kutatdsom sordn igen nehéz volt interjialanyokat taladlnom, és szdmos,
ismételt megkeresésemre sem  valaszoltak a  potencialisnak  itélt
projektmenedzserek. Rengeteg e-mailt, telefont, és {izenetet kiildtem ¢és
bonyolitottam le, és magam is meglepddtem, hogy a projektmenedzserek
mennyire nem voltak segit6készek. Az elutasitds indokai kozott szerepelt: a
tulterheltség, a téma iranti kozonyosség, valamint a bizalmatlansag. Sokan attol
féltek, hogy olyan informaciot osztanak meg velem, ami utdn visszavezethetd lesz
a forras (mikdzben hangsulyoztam az anonimitast), vagy egyszeriien nem akartak
megosztani a témahoz kothetd tudasukat.

A jovében mindenképpen a célom az, hogy minél tobb orszagot tudjak bevonni a
kutatasba. Ez mar folyamatban van. A kvalitativ vizsgalatomat kiterjesztem
Kindra és Brazilidra, €¢s mar késziiltek, és folyamatosan sziiletnek interjuk ebben
a két orszagban dolgozd projektmenedzserekkel. Tovabba a kvantitativ
kutatdsban szerepld mintat is bdviteném. A BGE egyik tarsegyetemén
Belgiumban (Thomas More Egyetem) hasonld SAP képzés folyik, mint a magyar
intézményben, ¢s a Magyarorszagon lekérdezett kérddivet a belga didkok is
kitoltotték. Erdekes lesz, mind kulturalis, mind oktatasi szempontbol a két minta
vélaszait 6sszehasonlitani, amely szintén folyamatban van.

Tovabbi vizsgélati kérdéskore lehet a témanak, hogy egy adott munkahelyen

miképpen viszonyulnak az SAP 0j iranyahoz, a felhdalapu szolgaltatasokhoz a
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kiilonbozo generaciok. Négy korosztaly dimenzidjaban vizsgalnam majd meg a
kérdést, amelyek a kovetkezok lennének:

o X:1965-1980 kozott sziilettek

e Y:1981- 1995 kozott sziilettek

o 7:1996-2010 kozott sziilettek

e Alfa: 2010 utan sziilettek (Generaciok, 2025).
Az SAP maga ,,0lyan technolédgia, amely lehetové teszi, hogy a gépek emberszeri
érvelést és képességeket mutassanak be, mint példaul az autonom dontéshozatal.
A hatalmas mennyiségli képzési adat asszimildcidja révén az MI megtanulja
felismerni a beszédet, a szaroprobaszeri és trendeket, proaktiv médon megoldani
a problémakat, és eldre jelezni a jovObeli koriilményeket és eseményeket.” (SAP

Al, 2025, https://www.sap.com/hungary/products/artificial-intelligence/what-is-

artificial-intelligence.html, letoltés: 2025.01.06.) Az SAP-nak maganak is van

egy Al copilot eszkdze, amit Joule-nak hivnak. (SAP Joule, 2025)

Az Al-vel kapcsolatban érdemes lehet majd megvizsgalni, hogy milyen szerepet
fog ez a rendszer jatszani a projektmenedzsmentben, a projektek vezetésében.
Vizsgalando tertilet 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 vildg egyik legnagyobb projektmenedzsereket
tomoritd szervezete is foglalkozik az MI kérdéskorével, és ad egy copilot
megoldast PMI Infinity néven. (PMI, 2025)

Végezetiil nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a felhdalapu megoldasok
szdmos bizalmi és biztonsagi kérdést is felvetnek, amelyek jogosan jelennek meg
a megbizok oldalarol.

A kiberbiztonsag témajaval tobb cikk is foglalkozott mar, amelyek szamos
biztonsagi kérdést feszegettek. (Dalal, 2014; Shunami, 2020; Agarwal, et. al.
2023; oursera Cloud Security, 2024) Tovabba tobb tanulmany is sziiletett gy a
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kérdésrdl, hogy kiboviilt az MI problematikajaval. (Collins, 2021; Singh et. al.,
2023)

Figyelembe kell venni azt, hogy az egyes orszagok eltéréen viszonyulnak a
kérdéskorhoz. Magyarorszag a legbizalmatlanabb a vizsgélt orszagok koziil, mig
az Amerikai Egyesiilt Allamoknak van a legkevesebb ellenvetése a felhéalapt
megoldasokkal szemben. Kettejiik kozt helyezkedik el Franciaorszag.

Erdemes lenne egy vizsgilatot ezen témakorben végezni, hogy az egyes
orszagokban hogyan viszonyulnak, viszonyultak az SAP Cloud megoldéasanak
bevezetéséhez, gondoltak-e a biztonsagra, s hogyan lehet kiépiteni €s erdsiteni
akéar a projektmenedzsment keretében is a bizalmat ezekkel a megoldasokkal

szemben.

5. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

A kutatdsom soran a kovetkezd Uj tudomanyos eredményeket tudtam
megallapitani.

1) Egyrészrél beigazolodott a vizsgalatom soran, hogy az orszagkultira
befolyassal birhat az SAP projekt bevezetés sikerességére. Ezt kvalitativ
kutatdssal tudtam igazolni. 18 félig strukturdlt interjin beszélgettem
projektmenedzserekkel, akik sajat tapasztalataikat osztottak meg velem.

2) Ugyanakkor statisztikdkat elemezve nem taldltam semmit arra vonatkozodan,
hogy SAP eltéréen kezelné az egyes orszdgokat a nekik kinalt termékportfolio
vonatkozasaban. Erdemes lenne olyan statisztikakat is késziteni, amely azt
mutatna, hogy mely termékek, mely orszagokban és miért lesznek inkébb
sikeresek, ill. melyekben nem.

3) Projektmenedzsment modszer teriiletén megéllapitottam, hogy a magat a
modszer egy projektmenedzser nem valaszthatja meg tetszélegesen. Ez fiigg az

adott szervezettol, a feladattol.
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4) A Probst-ciklust és a projektmenedzsment fazisainak az 0Osszefiiggéseit
korabban a CTI csoport is elemezte, de 6k csak egy specialis SAP projektre az
SAP S/4 HANA atallasra fokuszaltak (CTL, 2025). En az elemzést kiterjesztettem
egy altalanos SAP bevezetés projektre, annak is a SAP Activate modszerére. A
modszer egyes fazisai ¢és a tuddsmenedzsment elemek kozotti kapcsolatot
elemeztem, és adtam egy pragmatikus kapcsolatrendszert.

5) Kiemelt szerepet forditottam a soft skillek kérdéskorének. Megallapitottam,
hogy a projektmenedzsernek a hard skillek mellett sziikséges megfeleld soft
skillekkel is rendelkezniiik. Ezt mind kvantitativ, mind kvalitativ kutatassal
igazoltam. Egy projektmenedzser ¢életében a tarsas interakcidohoz tartozé skillek
(mint példaul a kommunikacids skill) meghatarozoé szerepet tolt be abban, hogy
egy projektet sikeresre vihessen.

6) Kiemelten foglalkoztam a végfelhaszndlok kérdéskorével, aki a késébbiekben
a bevezetett SAP rendszer felhasznaloi lesznek. Irodalomkutatdsaim sordn nem
talaltam publikaciot 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 hasznalni a SAP rendszert.

7) Végezetiil emliteném meg azt hogy a végfelhasznaldo szdmadara sziikséges
tudaselemeket felvazoltam, rendszereztem. Megvizsgaltam azt, hogy az egyes

Probst-ciklus elemek, hogyan jelentkeznek a user szintjén.
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