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Vállalatierőforrás-tervező rendszer bevezetése 
egy görög középvállalatnál  

A vállalatierőforrás-tervező (ERP) rendszerek sokat javíthatnak vagy 
ronthatnak a vállalatok működésén, attól függően, hogy mennyire 
alapos és szakszerű volt bevezetésük előkészítése és megvalósítá-
sa. Az alábbi tanulmány azt ismerteti, hogy hogyan vezették be egy 
mezőgazdasági berendezések gyártásával foglalkozó görög válla-
latnál az SAP német szoftverház által szállított ERP-rendszert. Nyo-
mon követi a folyamat egészét, a rendszerszállító kiválasztásától az 
adatok előkészítésén át a gyakorlati megvalósításig, sőt a rendszer 
működését rendszeresen ellenőrző auditokig. A vizsgálódás közép-
pontjában a gyártásirányítás áll. A sikeres telepítés és bevezetés le-
írása tartalmazza a munkák során felmerült fontosabb akadályokat 
és problémákat, valamint az új rendszerrel elért fontosabb eredmé-
nyeket, felsorolva a folyamatban szerzett és mások által is haszno-
sítható tanulságokat.  
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vállalatierőforrás-tervezés; vállalatirányítás. 

A termelés irányításának problémája  

Azzal párhuzamosan, hogy a vállalatok környezetét alkotó gazda-
ságban egyre intenzívebb a verseny és folyamatosan nőnek a követel-
mények, a gyártási folyamatok és egységek világára is a folyamatos vál-
tozás és a bizonytalanság a jellemző. A fogyasztók piacán a vállalatok 
költségeik csökkentésére és termékeik minőségének javítására kénysze-
rülnek. Ezeknek a követelményeknek a kielégítésére a gyártás irányítá-
sára, vagyis gyártásmenedzsmentre van szükség. Ehhez a következők 
kellenek:  

– annak megértése, hogy miként befolyásolja a gyártást a tervezés, 
ütemezés, az üzemi vezérlés és a készletek;  

 



– a gyártás integrálása más funkciókkal, pl. a beszállítói lánccal stb.;  
– működő, hatásos és hatékony1 gyártórendszer.  
A vállalatok éve óta keresik azokat az eszközöket, amelyekkel job-

ban tudnák irányítani üzleti (pl. gyártási) folyamataikat. Ezzel kapcsolat-
ban az egyik legnagyobb kihívás abból származik, hogy az ilyen jellegű 
technológiák területén a fejlődés és a változás igen gyors ütemű, ezért a 
legalkalmasabb megoldások kiválasztása és helyes megvalósítása a si-
ker kulcstényezője. Az alábbi dolgozat egy esettanulmányon keresztül 
ehhez kíván segítséget nyújtani. A vizsgálódás középpontjában nem a 
számítógépes megoldás és a szoftver áll, hanem az, hogy hogyan kell 
kialakítani és megvalósítani a szoftverkiválasztás folyamatát, és hogyan 
kell integrálni a kiválasztott szoftvert a gyártási környezetbe. Az esetta-
nulmány azt mutatja be, hogy egy gyártással foglalkozó görög vállalat-
nak hogyan sikerült eredményesen megoldania ezeket a feladatokat.  

A vállalatierőforrás-tervező rendszerek kialakulása  

Az 1960-as években a vállalatoknál még nem voltak számítógépek, 
a gyártás és a raktárkészletek problémáját ezért úgy oldották meg, hogy 
kellőképpen nagy készletek tartottak, és feltételezték, hogy a fogyasztói 
rendelések változatlanok maradnak, mind mennyiség, mind idő tekinte-
tében.  

Az 1970-es és 1980-as években, amikor a számítógépek már a ko-
rábbiaknál kisebbek és megfizethetőek voltak, fokozatosan elterjedtek az 
MRP- (materials requirements planning, anyagigény-tervező) és MPS- 
(master production schedule, gyártásütemező) rendszerek. Az MRP a 
gyártás anyagigényét tervező rendszerként indult, amelyet később a 
„zárt hurkú” MRP-vé bővítettek.  

Ebből fejlődött ki rövid idő alatt az MRP-II (materials resource 
planning, vagyis a gyártási erőforrások tervezése), amely az MRP-t mint 
alapot gyártásütemező és kapacitástervező funkciókkal egészítette ki. A 
kilencvenes évek elején az MRP-II továbbfejlesztésével és továbbbőví-
tésével jött létre az ERP (enterprise resource planning), vagyis a 
vállalatierőforrás-tervezés. Ez az MRP-II összes funkcióján kívül tartal-
maz pénzügyi, beszállítói lánccal kapcsolatos, humánerőforrás- és pro-
jektmenedzsment-funkciókat is (1. ábra).  
                                                 
1 A hatásosság (effectiveness) arra vonatkozik, hogy milyen méretékben elégítik ki a fo-
gyasztói igényeket, a hatékonyság (efficiency) pedig annak a mutatója, hogy adott szintű 
fogyasztói elégedettség eléréséhez mennyire gazdaságosan használják fel a vállalati erőfor-
rásokat.  

 



Az ERP tehát támogatja a kulcsjelentőségű üzleti és vállalatirányítá-
si funkciókat, és a pénzügyek, a humánerőforrások, a gyártás, a beszállí-
tói lánc stb. területeken megjeleníti az eseményeket. Az ERP-szoftve-
rekkel szemben követelmény a 2. ábrán látható jellemzők teljesítése. 
ERP-rendszert be lehet szerezni teljes egészében egyetlen szállítótól, de 
a rendszert fel lehet építeni különböző cégektől vásárolt elemekből is.  

 

 
 

1. ábra az ERP-rendszerek kialakulásának fázisai 
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és a J. D. Edwards & Co. Bármely vállalat, amely a cégek szoftverei kö-
zül valamelyiknek a beszerzését fontolgatja, az előtt a nehéz döntés előtt 
áll, hogy eszközeit valóban ilyen átfogó rendszerre kell-e fordítania, vagy 
pedig célszerűbb javítania más paramétereit. Ha a döntés szoftver be-
szerzése, akkor a rendelkezésre álló, egyaránt kiváló megoldások közül 
ki kell választani azt, amely az adott körülmények között és a megfogal-
mazott célok alapján a legjobb.  

Az esettanulmány 

A célok 
A példában szereplő konkrét vállalat az alábbi célok megvalósítása 

érdekében valósította meg új ERP-rendszerét:  
– az információs és szoftverrel támogatott eljárások integrálása a 

teljesítmény javítása és a döntéshozatal támogatása érdekében,  
– a belső ügyfelek elégedetlenségének csökkentése, illetve 
– az alábbi konkrét célok elérése:  

 a gyártási szolgáltatások folyamatos és gazdaságos javítása,  
 munkaerő-megtakarítás, 
 készletek csökkentése, 
 az erőforrások hatékonyabb felhasználása,  
 a folyamatok jobb végrehajtása az ERP-rendszer hatékony 

használatával.  

A vállalat 
Az esettanulmányban szereplő görög vállalat cégek csoportjából álló 

holding, amely már több mint hetven éve fennáll. Ez idő alatt mezőgaz-
dasági cégekből álló gyártó és kereskedelmi vállalatcsoporttá fejlődött, 
amely mezőgazdasági berendezések gyártásával és különböző szolgál-
tatások nyújtásával foglalkozik. Alkalmazottainak száma több mint 100, 
leányvállalatai vannak Bulgáriában, Romániában és a volt Jugoszláviá-
ban. Az egyik japán multinacionális vállalattal kötött szövetsége folytán 
ágazatának piacvezetői közé tartozik Görögországban, és jelentős ex-
portot bonyolít a Közel-Keletre, Pakisztánba stb. Termelő üzemeiben 30 
embert foglalkoztat teljes és ugyancsak 30-at részmunkaidőben. Gyártá-
si szolgáltatásokat nyújt helyi ügyfeleknek és multinacionális cégeknek 
(pl. Ciba, Dow, Monsanto, BASF, FMC stb). A vállalat teljes mértékben 
felkészült az alábbi tevékenységekre, illetve műveletekre: export, import, 
csomagolás, átcsomagolás, raktározás, elosztás és adminisztráció, egy 

 



szóval termékeinek az ügyfelek kívánságai szerinti kezelésére, raktárra 
és rendelésre gyártást egyaránt alkalmazva.  

Új ERP-megoldás a gyártás teljesítményének javítására 
Az elmúlt években követett sikeres stratégiájának köszönhetően a 

vállalat növekedése igen jelentős volt. A vállalatban tulajdonosi részese-
dést szerzett egyik japán multinacionális vállalattal kötött stratégiai szö-
vetségének köszönhetően a cég átalakult és a korszerűbbé vált. Ez az 
átalakulás a korszerű gyártás követelményeivel együtt a vállalatot új ERP-
rendszer megvalósítására kényszerítette. A vállalatnál 15 évig egyedi ki-
alakítású ERP-rendszer működött, amelynek egyes funkcióit egymással 
összekapcsolták. Ezt a rendszert az évek során a vállalat speciális igénye 
szerint többször módosították, elsősorban a saját IT-osztály közreműkö-
désével, amely a rendszer műszaki támogatásáért, karbantartásáért, illet-
ve az alkalmazások bővítéséért és fejlesztéséért volt felelős. A gyártásban 
„egyfajta MRP” működött, és ettől elkülönülten, külön egységekre bontva 
valósult meg a tervezés. Ennek következtében nagyok voltak a készletek 
és a költségek, különböző tervezési folyamatokat alkalmaztak, kommuni-
kációs problémák léptek fel. A vállalat messze volt a „megfelelő készletál-
lomány, hatékony és hatásos termelés” kívánt állapotától.  

Az új ERP-rendszer bevezetésére indított projekt 14 hónapig tartott. 
A kiválasztott szoftver CSAP R/E 4.6, a relációs adatbázis SQL szerver, 
az operációs rendszer Windows NT volt. A 3. ábrán a projekt előtti és 
utáni állapot látható.  

A régi ERP-rendszer megszüntetésének okai 
Első lépésként belső auditot hajtottak végre, amelynek célja néhány 

alapvető fontosságú kérdés megválaszolása volt, pl. az alábbiaké:  
– Miért volt szükség új ERP-rendszerre?  
– Ennek mekkora a „kiterjedése”? 
– Milyen előny várható tőle?  
Az új szoftver telepítésének okai közismertek, az alábbi három, a 

vállalatra jellemző sajátos összefüggést azonban érdemes megemlíteni:  
– A korábbi rendszer elavulttá és nehezen karbantartható vált, rá-

adásul nem egységes integrált szoftver volt, hanem különböző al-
kalmazások összessége.  

– Biztosítani kellett az online információkat és a vállalatcsoporton 
belül közös munkaplatformot.  

– Partnervállalatok is sürgették olyan korszerű ERP-rendszer beveze-
tését, amelyhez kapcsolódni tudnak elektronikus adatcseréjükkel.  



 

munkavégzés 
elkülönült  

egységekben 

TER MRP MI MPS 

MPS

MRPMI

TER

 

3. ábra Termelésirányítás a régi és az új rendszerben  
(MI = minőségirányítás, TER = termelés, MPS = gyártásütemezés) 

 

Az új rendszer melletti érvek 
A következő feladat a projekt megindokolása, vagyis annak a kér-

désnek a megválaszolása volt, hogy a kiválasztott ERP-rendszer megfe-
lel-e a vállalat stratégiai céljainak? Más szavakkal, honnan lehet tudni, 
hogy az SAP a legmegfelelőbb ERP-eszköz a vállalat számára?  

Az SAP-megoldások előnyeinek leírása meghaladná ennek a ta-
nulmánynak a kereteit, a választás alapvető indokait azonban érdemes 
megemlíteni:  

– az SAP-szoftver bevált már sok hasonló jellegű vállalatnál,  
– a sztenderd rendszert kiegészítő vegyipari és gyógyszeripari mo-

dul igen előnyös az olyan vállalatok számára, amelyeknél fontos 
szoftverkomponenseknek számítanak a gyártási folyamatok irá-
nyítása, a minőségirányítás, a folyamatköltségek számítása stb.,  

– ez a megoldás kiterjed a veszélyes anyagok kezelésére,  
– a rendszer kiváló interfészt tartalmaz az MS Office alkalmazások-

hoz és más beszámoló eszközökhöz, így összekapcsolható a vál-
lalat értékesítési és marketingeszközeivel,  

– Görögországban ez (mármint az SAP-é) a legérettebb ERP-alkal-
mazás,  

 



– nagyon magas szintű a helyi támogatás mind a megvalósítás so-
rán, mind a későbbiekben,  

– az SAP-szoftver ár/teljesítmény mutatója kiváló,  
– a szállító jó híre mind pénzügyi erősség, mind minőség tekinteté-

ben.  
Az új ERP-rendszer bevezetésének projektjét három fázisra lehet 

osztani, ezek a kiválasztás, a megvalósítás (telepítés) és az utómunkála-
tok.  

A kiválasztás 
Az első fázis 2001 elején kezdődött, amikor a vállalat ajánlatokat 

kért a legnagyobb görögországi szoftverszállítóktól. A kiválasztással 
megbízott keresztfunkciós team a termékek és a szállítók értékelésével 
elvégezte az első szűrést, és annak eredményeként négy vállalat (két 
görög és két külföldi) maradt versenyben. Ezeket felkérték arra, hogy 
mutassák be termékeiket a vállalat vezetésének, szem előtt tartva annak 
sajátosságait. A vezetők ezenkívül felkerestek egy sor olyan vállalatot, 
amelyeknél a kiválasztott szoftvercégek már telepítettek hasonló termé-
keket, és lehetőségük nyílt a telepítés és a napi munka során felmerülő 
problémák megvitatására. Az ily módon összegyűjtött információkat és 
az árakat elemezve a team arra a következtetésre jutott, hogy az SAP 
rendszerének ár/teljesítmény viszonya a legjobb.  

A kiválasztás utolsó lépése a rendszer telepítésében támogatást 
nyújtó tanácsadó kiválasztása volt.  

Az ERP-rendszer telepítése  
A telepítés négy szakaszból állt.  
Az előkészítés szakaszában elemezték az összes üzleti modult és 

funkciót. Ennek során az összes modul fontosabb felhasználói a tanács-
adóval együtt részletekbe menően megvizsgálták és dokumentálták az 
összes munkafolyamatot, és felvázolták a megvalósítandó rendszer pa-
ramétereit és funkcióit. Ebben a szakaszban az alábbi problémák léptek 
fel:  

– a fontosabb felhasználók általában csak a szokásos napi gyakor-
latot vették figyelembe, megfeledkezve a kivételszerű, évente leg-
feljebb egyszer-kétszer előforduló esetekről, aminek folytán nem 
valósult meg a rendszer „teljes parametrizálása”;  

– a felhasználók nem ismerték a szoftverfejlesztés alapvető össze-
függéseit sem, így nem tudták megérteni és „lefordítani” a felkínált 
rendszerfunkciókat;  



– a tanácsadónak nem voltak meg a munkához szükséges széles 
körű ipari ismeretei, így a gyártási és tervezési modulok megvita-
tásakor nem sikerült elérni a specifikációk általános megértését;  

– a felhasználók nem látták át a vállalat egészének működését, így 
elfelejtették ellenőrizni azt, hogy az általuk javasolt paraméterek 
milyen hatással vannak más területekre és folyamatokra. Ez nem 
csak a napi munka szempontjából volt kritikus jelentőségű kérdés, 
de a statisztikai osztályozás tekintetében is.  

A fejlesztés szakaszában az előző szakasz dokumentált eredmé-
nyeit a szoftver nyelvére ültették át, és a felhasználók a tanácsadóval 
közösen tesztelték az összes lehetséges forgatókönyvet.  

Az integráció tesztelése során (harmadik szakasz) próbaadatokat 
töltöttek be a funkciók együttes működésének és a munkafolyamatoknak 
a tesztelésére. A fő problémát itt a rendelkezésre álló idő jelentette, mivel 
az nem volt elegendő az SAP-funkciókhoz szükséges teljes adatállomány 
elkészítéséhez. Az integráció megfelelően alapos ellenőrzéséhez leg-
alább két hónapra van szükség, amely alatt a felhasználók igényeik alap-
ján értékelni tudják a rendszert. Ez a szakasz azért különösen fontos, 
mert itt napvilágra kerül, hogy miről feledkeztek meg az előkészítés során, 
és még van lehetőség változtatások végrehajtására.  

Az adatbevitel és elindítás szakasza az alábbi lépésekből áll: a 
„nyers adatok” elkészítése, ellenőrzése, betöltése és végső „hitelesíté-
se”. Ez a legnehezebb szakasz, különösen akkor, ha az adott vállalat 
több ezer anyaggal, ügyféllel és szállítóval dolgozik. Az adatok előállítá-
sát már a megvalósítás korai fázisában el kell kezdeni, hogy körültekin-
tően figyelembe lehessen venni a már meglévő rendszerhez hozzá-
adandó új strukturális adatokat, mivel az SAP lehetővé teszi bármely 
adat különböző hierarchiák és csoportosítások szerinti osztályozását.  

A telepítés fenti négy szakasza során nem észleltek különösebb 
problémát, azt az egyet leszámítva, hogy a viszonylag rövid képzési idő 
miatt a felhasználók nem tudták elég alaposan megismerni az új rend-
szert, bár ezt a hiányosságot a későbbi működés során sikerült jelentős 
erőfeszítések révén ellensúlyozni. Az új rendszer beindítását követő he-
tedik naptól a vállalat a szokott módon, csak minimális problémákkal 
működött.  

A megvalósítás auditálása 
Azt is ellenőrizni kell, hogy a telepített rendszerrel sikerült-e elérni a 

kitűzött kvalitatív és kvantitatív célokat. A teljes körű beindítást követően 

 



ezért a rendszert egy év múlva, majd ezt követően évente rendszeresen 
„auditálják”.  

A beruházás mérlege, az elért eredmények 

A beüzemelés óta eltelt rövid idő igazolta, hogy jó befektetés volt az 
SAP ERP-rendszerének megvalósítása. Az új vállalatirányítási rendszer-
rel elért eredmények és megtakarítások jellegük alapján az alábbi öt 
nagy csoportba sorolhatók.  

Készletek csökkentése 
A raktár- és készletezési költségekben folyamatos megtakarításokra 

van lehetőség az alábbiak szerint:  
– Nettó kereslet meghatározása: a kereslet és a készletek összeve-

tésével meghatározható a nettó piaci kereslet.  
– Beszerzés: az ún. parametrikus optimális mennyiség algoritmus 

alkalmazásával megállapított anyagjegyzék (Bill of Materials, 
BOM) segítségével a vállalat pontosan azt szerzi be, amire szük-
sége van.  

– Aktualizálás: a BOM-ban bekövetkező változások figyelésével el-
kerülhetők az elavult, pontatlan anyagjegyzékek.  

– Tervezés: a gyártási megrendelések feldolgozása gyorsabbá vált, 
aminek köszönhetően jobban kézben tarthatók a munkafolyamat-
ok és a készletek.  

– Gyártás: a termelés pontosan a gyártási tervek szerint zajlik.  
– Kiszállítás: a kiszállítás megfelelő időben és mennyiségben törté-

nik.  

Munkaerőköltségek csökkentése 
A munkaerőköltségek csökkenése a gyártási folyamatok minőségé-

nek javulására vezethető vissza, ami többek között az alábbiakban nyil-
vánul meg:  

– Ritkábban lép fel munkaerőhiány és kevesebb a túlóra, csökken a 
munkamegszakítások és -szünetek száma, kevesebb az utó-
megmunkálás és a sürgősen, rohamszerűen végzett munka.  

– A szükséges munkák jobban láthatóak, mint korábban, ezért job-
ban tervezhetők a kereslet fedezéséhez szükséges kapacitások.  

– A termelésben dolgozóknak több a szabadideje, ezért őket jobban 
és konstruktívabban lehet foglalkoztatni.  



Az ügyfelek kiszolgálásának javulása 
A nagyfokú integráció folytán sokkal jobb lett az értékesítéshez kap-

csolódó előrejelzés, a gyártástervezés és a logisztika/készlettervezés 
közötti együttműködés. Ennek köszönhetően javult az ügyfelek kiszolgá-
lása és csökkent az elvesztett eladások száma; az értékesítési személy-
zet pedig ma már inkább a termékek eladására koncentrál, és nem a vál-
lalat hibái miatti mentegetőzésre.  

Ezen túlmenően, a szállítási ütemtervek készítésével, a kereslet vál-
tozására reagálással és a rendelések teljesítésének nyomon követésével 
sikerült javítani az ügyfelek elégedettségét és ezzel növelni a megismé-
telt rendelések számát.  

Az áttekinthetőség javulása 
Azzal, hogy a rendszer megteremti a műveletek összekapcsolásá-

nak alapjait, lehetővé teszi a valós idejű nyomon követést. A gyártáster-
vezéssel foglalkozók pl. láthatják, hogy hogyan áll az egyes rendelések 
teljesítése, ami javítja a tervezhetőséget és előrejelezhetőséget. Ez az 
áttekinthetőség javítja a műveletek közötti kooperációt és koordinációt, 
és lehetővé teszi a vezetői döntések hatásainak jobb megértését.  

Egyéb hatások és tanulságok 
A fentieken kívül az új ERP-rendszernek vannak általános, konkrét 

vállalati területhez vagy funkcióhoz nem köthető hatásai, eredményei:  
– rugalmasság, jobb hozzáférés az információkhoz, kevesebb hiba-

lehetőség,  
– a papírmunka túlnyomó részének megszüntetése,  
– az egyszeri adatrendszer elvének érvényesítése,  
– az átfogó (holisztikus) szemlélet megteremtése a vállalatnál.  
Az ERP-rendszer bevezetésének itt leírt módja fontos tanulságokkal 

és tapasztalatokkal is szolgált:  
– Nagyon fontos kérdés, hogy kulcsjelentőségű felhasználóként ar-

ra valóban megfelelő embereket kell kiválasztani. Ők képezik a 
kapcsolatot a vállalat és a tanácsadó(k) között. Ezeknek a munka-
társaknak átfogóan és részletesen kell ismerniük mind az üzleti 
funkciókat, mind saját moduljaikat. A szoftver ismerete is előnyös, 
különösen az adatok előkészítésével kapcsolatban. 

– A tanácsadókat úgy kell kezelni, mint alkalmazottakat. Nem sza-
bad megengedni, hogy ők irányítsák a vállalatot, fordítva, a válla-
latnak kell irányítania őket.  

 



– A munkafolyamatokat részletesen le kell írni, még a legritkábban 
előforduló eseteket is.  

– A statisztikai csoportosításhoz és kódoláshoz a statisztikai ada-
tokkal kapcsolatban széles körű egyetértésre van szükség.  

– Mind a vezetésben, mind az alkalmazottakban tudatosítani kell, 
hogy az új rendszer bevezetéséhez hosszú ideig a napi munka 
mellett jelentős külön erőfeszítésekre van szükség.  

– Az adatok előkészítésének az ERP-rendszer szervezeti struktúrá-
jának kidolgozását követően azonnal meg kell kezdődnie.  

– Az üzleti folyamatok ábráját és az aktuális műveleteket és mód-
szereket az új rendszer működésmódja és folyamatai alapján felül 
kell vizsgálni.  

– Minél több erőfeszítést fordít a felhasználó a rendszer bevezeté-
sének korai szakaszaira, annál könnyebb lesz annak napi üzemel-
tetése a beindítás után.  

– Tudatosítani kell mindenkiben, hogy egy ilyen kaliberű projekt ki-
választása és megvalósítása nem egy a sok vállalati projekt közül.  

– Meg kell valósítani azt a radikális váltást, amelyet a funkcionálisról 
a folyamatközpontú szemléletre átállás jelent.  

– Az átállás folyamatát nagyon gondosan kell kezelni, mivel annak a 
napi nyereséges üzletvitellel párhuzamosan kell megtörténnie.  

– Változásra van szükség a vezetés szemléletében, azért, hogy a 
vezetők kezelni és támogatni tudják az emberek érzelmi reakcióit.  

Az itt felsorolt előnyök és tanulságok megértése és szem előtt tartá-
sa javíthatja az új ERP-rendszer bevezetésének sikeresélyeit, ezért eze-
ket mindig fel kell használni a tervezés során. Sosem szabad elfelejteni, 
hogy míg az elérhető hasznok igen nagyok, tetemesek lehetnek a kudarc 
költségei is.  
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