VALLALATI INFORMACIOS RENDSZEREK,
INTERNETES TECHNIKAK

Vallalatieroforras-tervezo rendszer bevezetése
egy gorog kozépvallalatnal

A vallalatieréforras-tervezé (ERP) rendszerek sokat javithatnak vagy
ronthatnak a vallalatok miikbédésén, attol fliggben, hogy mennyire
alapos és szakszer(i volt bevezeteslik el6készitese és megvalosita-
sa. Az alabbi tanulmany azt ismerteti, hogy hogyan vezették be egy
mezbgazdasagi berendezések gyartasaval foglalkozé gbroég valla-
latnal az SAP német szoftverhaz altal szallitott ERP-rendszert. Nyo-
mon kéveti a folyamat egészét, a rendszerszallitd kivalasztasatol az
adatok elGkeészitesen at a gyakorlati megvalositasig, sét a rendszer
mikddését rendszeresen ellenérzé auditokig. A vizsgalodas kbzep-
pontjaban a gyartasiranyitas all. A sikeres telepités és bevezeteés le-
irasa tartalmazza a munkak soran felmertilt fontosabb akadalyokat
és problémakat, valamint az uj rendszerrel elért fontosabb eredme-
nyeket, felsorolva a folyamatban szerzett és masok altal is haszno-
sithato tanulsagokat.

Targyszavak: ERP; informatika; kbzépvallalat; SAP;
vallalatieréforras-tervezés; vallalatiranyitas.

A termelés iranyitasanak problémaja

Azzal parhuzamosan, hogy a vallalatok kornyezetét alkotdé gazda-
sagban egyre intenzivebb a verseny és folyamatosan nének a kovetel-
meények, a gyartasi folyamatok és egyseégek vilagara is a folyamatos val-
tozas és a bizonytalansag a jellemz6. A fogyasztdk piacan a vallalatok
koltségeik csokkentésére és termékeik mindségének javitasara kénysze-
rilnek. Ezeknek a kovetelményeknek a kielégitésére a gyartas iranyita-
sara, vagyis gyartasmenedzsmentre van szikség. Ehhez a kovetkez6k
kellenek:

— annak megértése, hogy miként befolyasolja a gyartast a tervezés,

utemezés, az Uzemi vezérlés és a készletek;



— a gyartas integralasa mas funkciokkal, pl. a beszallitoi lanccal stb.;

— m(ikddd, hatasos és hatékony' gyartérendszer.

A vallalatok éve ota keresik azokat az eszk6zoket, amelyekkel job-
ban tudnak iranyitani Uzleti (pl. gyartasi) folyamataikat. Ezzel kapcsolat-
ban az egyik legnagyobb kihivas abbdl szarmazik, hogy az ilyen jellegi
technologiak teruletén a fejlédés és a valtozas igen gyors Utemd, ezért a
legalkalmasabb megoldasok kivalasztasa és helyes megvaldsitasa a si-
ker kulcstényezbje. Az alabbi dolgozat egy esettanulmanyon keresztul
ehhez kivan segitséget nyujtani. A vizsgalédas kdzeppontjaban nem a
szamitogeépes megoldas és a szoftver all, hanem az, hogy hogyan kell
kialakitani és megvaldsitani a szoftverkivalasztas folyamatat, és hogyan
kell integralni a kivalasztott szoftvert a gyartasi kdrnyezetbe. Az esetta-
nulmany azt mutatja be, hogy egy gyartassal foglalkozé goérog vallalat-
nak hogyan sikerult eredményesen megoldania ezeket a feladatokat.

A vallalatieroforras-tervezo rendszerek kialakulasa

Az 1960-as években a vallalatoknal még nem voltak szamitogépek,
a gyartas és a raktarkészletek problémajat ezért ugy oldottak meg, hogy
kellbképpen nagy készletek tartottak, és feltételezték, hogy a fogyasztoi
rendelések valtozatlanok maradnak, mind mennyiség, mind id6 tekinte-
tében.

Az 1970-es és 1980-as években, amikor a szamitégépek mar a ko-
rabbiaknal kisebbek és megfizethetéek voltak, fokozatosan elterjedtek az
MRP- (materials requirements planning, anyagigény-tervez§) és MPS-
(master production schedule, gyartasutemezd) rendszerek. Az MRP a
gyartas anyagigényét tervezd rendszerként indult, amelyet késébb a
,zart hurku” MRP-vé bévitettek.

Ebbél fejl6dott ki rovid id6 alatt az MRP-II (materials resource
planning, vagyis a gyartasi eréforrasok tervezése), amely az MRP-t mint
alapot gyartasutemezd és kapacitastervez6 funkciokkal egészitette ki. A
kilencvenes évek elején az MRP-II tovabbfejlesztésével és tovabbbdvi-
tésével jott Iétre az ERP (enterprise resource planning), vagyis a
vallalatier6forras-tervezés. Ez az MRP-Il 6sszes funkciéjan kivul tartal-
maz pénzugyi, beszallitdi lanccal kapcsolatos, humanerdforras- és pro-
jektmenedzsment-funkcidkat is (7. abra).

' A hatasossag (effectiveness) arra vonatkozik, hogy milyen méretékben elégitik ki a fo-
gyasztéi igényeket, a hatékonysag (efficiency) pedig annak a mutatdja, hogy adott szinti
fogyasztoi elégedettség eléréséhez mennyire gazdasagosan hasznaljak fel a vallalati eréfor-
rasokat.



Az ERP tehat tamogatja a kulcsjelentéségi Uzleti és vallalatiranyita-
si funkciokat, és a pénzugyek, a humaneréforrasok, a gyartas, a beszalli-
toi lanc stb. terlleteken megjeleniti az eseményeket. Az ERP-szoftve-
rekkel szemben kovetelmény a 2. abran lathatd jellemzdk teljesitése.
ERP-rendszert be lehet szerezni teljes egészében egyetlen szallitotdl, de
a rendszert fel lehet épiteni kulonbozé cégektél vasarolt elemekbdl is.
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2. Az ERP-rendszerek jellemzéi

Az elsé6 kategoriaban vezetdnek szamito vallalatok a német SAP AG
(az R/3 szoftverrel), a PeopleSoft Inc., az Oracle Corp., a Baan Co. NV



és a J. D. Edwards & Co. Barmely vallalat, amely a cégek szoftverei ko-
zul valamelyiknek a beszerzését fontolgatja, az el6tt a nehéz dontés el6tt
all, hogy eszkozeit valoban ilyen atfogo rendszerre kell-e forditania, vagy
pedig célszerlbb javitania mas paramétereit. Ha a dontés szoftver be-
szerzése, akkor a rendelkezésre alld, egyarant kivalé megoldasok kozul
ki kell valasztani azt, amely az adott korulmények kozott és a megfogal-
mazott célok alapjan a legjobb.

Az esettanulmany

A célok

A példaban szerepl6 konkrét vallalat az alabbi célok megvaldsitasa
érdekében valdsitotta meg uj ERP-rendszerét:
— az informaciés és szoftverrel tamogatott eljarasok integralasa a
teljesitmény javitasa és a dontéshozatal tamogatasa érdekében,
— a belsé ugyfelek elégedetlenségének csokkentése, illetve
— az alabbi konkrét célok elérése:
* a gyartasi szolgaltatasok folyamatos és gazdasagos javitasa,
» munkaer6-megtakaritas,
= készletek csokkentése,
» az er6forrasok hatékonyabb felhasznalasa,
» a folyamatok jobb végrehajtasa az ERP-rendszer hatékony
hasznalataval.

A vallalat

Az esettanulmanyban szerepl6 gorog vallalat cégek csoportjabdl allé
holding, amely mar tobb mint hetven éve fennall. Ez id6 alatt mez6gaz-
dasagi cégekbdl allé gyartd és kereskedelmi vallalatcsoportta fejlédott,
amely mezbgazdasagi berendezések gyartasaval és kulonb6zé szolgal-
tatasok nyujtasaval foglalkozik. Alkalmazottainak szama tobb mint 100,
leanyvallalatai vannak Bulgariaban, Romaniaban és a volt Jugoszlavia-
ban. Az egyik japan multinacionalis vallalattal kotott szovetsége folytan
agazatanak piacvezet6i kozé tartozik Gorogorszagban, és jelentbs ex-
portot bonyolit a Kozel-Keletre, Pakisztanba stb. Termel6 Uzemeiben 30
embert foglalkoztat teljes és ugyancsak 30-at részmunkaidében. Gyarta-
si szolgaltatasokat nyujt helyi ugyfeleknek és multinacionalis cégeknek
(pl. Ciba, Dow, Monsanto, BASF, FMC stb). A vallalat teljes mértékben
felkészult az alabbi tevékenységekre, illetve miveletekre: export, import,
csomagolas, atcsomagolas, raktarozas, elosztas és adminisztracio, egy



szoval termékeinek az Ugyfelek kivansagai szerinti kezelésére, raktarra
és rendelésre gyartast egyarant alkalmazva.

Uj ERP-megoldds a gydrtds teljesitményének javitdsdra
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vallalat novekedése igen jelent6s volt. A vallalatban tulajdonosi részese-
dést szerzett egyik japan multinacionalis vallalattal kotott stratégiai szo-
vetségének koszonhetben a cég atalakult és a korszeriibbé valt. Ez az
atalakulas a korszer(i gyartas kovetelményeivel egyutt a vallalatot uj ERP-
rendszer megvalositasara kényszeritette. A vallalatnal 15 évig egyedi ki-
alakitasu ERP-rendszer mikodott, amelynek egyes funkcioit egymassal
Osszekapcsoltak. Ezt a rendszert az évek soran a vallalat specialis igénye
szerint tobbszor mddositottak, elsésorban a sajat IT-osztaly kdozremiko-
désével, amely a rendszer mlszaki tamogatasaeért, karbantartasaert, illet-
ve az alkalmazasok bévitéséért és fejlesztéséért volt felelbs. A gyartasban
.egyfajta MRP” mikodott, és ettél elkulonulten, kilon egységekre bontva
valosult meg a tervezés. Ennek kovetkeztében nagyok voltak a készletek
és a koltségek, kulonbozb tervezési folyamatokat alkalmaztak, kommuni-
kacios problémak léptek fel. A vallalat messze volt a ,megfeleld készletal-
lomany, hatékony és hatasos termelés” kivant allapotatol.

Az Uj ERP-rendszer bevezetésére inditott projekt 14 honapig tartott.
A kivalasztott szoftver CSAP R/E 4.6, a relacidés adatbazis SQL szerver,
az operacios rendszer Windows NT volt. A 3. abran a projekt el6tti és
utani allapot lathato.

A régi ERP-rendszer megsziintetésének okai

Elsé lépéskeént belsd auditot hajtottak végre, amelynek célja néhany
alapvetd fontossagu kérdés megvalaszolasa volt, pl. az alabbiaké:
— Miért volt szukség uj ERP-rendszerre?
— Ennek mekkora a ,kiterjedése”?
— Milyen el6ny varhato t6le?
Az Uj szoftver telepitésének okai kozismertek, az alabbi harom, a
vallalatra jellemz6 sajatos 0sszefluggést azonban érdemes megemliteni:
— A korabbi rendszer elavulttda és nehezen karbantarthato valt, ra-
adasul nem egységes integralt szoftver volt, hanem kulonb6z6 al-
kalmazasok 0sszessége.
— Biztositani kellett az online informaciokat és a vallalatcsoporton
belul koz6s munkaplatformot.
— Partnervallalatok is surgették olyan korszeri ERP-rendszer beveze-
téseét, amelyhez kapcsolodni tudnak elektronikus adatcseréjukkel.
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3. abra Termelésiranyitas a régi és az uj rendszerben
(Ml = min6ségiranyitas, TER = termelés, MPS = gyartasutemezés)

Az uj rendszer melletti érvek

A kovetkez6 feladat a projekt megindokolasa, vagyis annak a kér-
désnek a megvalaszolasa volt, hogy a kivalasztott ERP-rendszer megfe-
lel-e a vallalat stratégiai céljainak? Mas szavakkal, honnan lehet tudni,
hogy az SAP a legmegfelelébb ERP-eszkoz a vallalat szamara?

Az SAP-megoldasok elényeinek leirasa meghaladna ennek a ta-
nulmanynak a kereteit, a valasztas alapvet6 indokait azonban érdemes
megemliteni:

— az SAP-szoftver bevalt mar sok hasonlé jellegl vallalatnal,

— a sztenderd rendszert kiegészit6 vegyipari €s gyogyszeripari mo-
dul igen elény0s az olyan vallalatok szamara, amelyeknél fontos
szoftverkomponenseknek szamitanak a gyartasi folyamatok ira-
nyitasa, a mindségiranyitas, a folyamatkoltségek szamitasa stb.,

— ez a megoldas kiterjed a veszélyes anyagok kezelésére,

— a rendszer kival6 interfészt tartalmaz az MS Office alkalmazasok-
hoz és mas beszamol6 eszk6zokhoz, igy 0sszekapcsolhatd a val-
lalat értékesitési €és marketingeszkozeivel,

— Gorogorszagban ez (marmint az SAP-€) a legérettebb ERP-alkal-
mazas,



— nagyon magas szintl a helyi tamogatas mind a megvaldsitas so-
ran, mind a kés6bbiekben,
— az SAP-szoftver ar/teljesitmény mutatdja kivalo,
— a szallitoé j6 hire mind pénzugyi er6sség, mind minéség tekintete-
ben.
Az Uj ERP-rendszer bevezetésének projektjet harom fazisra lehet
osztani, ezek a kivalasztas, a megvaldsitas (telepités) és az utomunkala-
tok.

A kivalasztas

Az elsbd fazis 2001 elején kezdddott, amikor a vallalat ajanlatokat
kért a legnagyobb gordogorszagi szoftverszallitéktdl. A kivalasztassal
megbizott keresztfunkciés team a termékek és a szallitok értékelésével
elvégezte az els6 szlrést, és annak eredményeként négy vallalat (két
gorog és két kulfoldi) maradt versenyben. Ezeket felkérték arra, hogy
mutassak be termékeiket a vallalat vezetésének, szem elétt tartva annak
sajatossagait. A vezetbk ezenkivul felkerestek egy sor olyan vallalatot,
amelyeknél a kivalasztott szoftvercégek mar telepitettek hasonld termé-
keket, és lehetbseguk nyilt a telepités és a napi munka soran felmerul6
problémak megvitatasara. Az ily médon Osszegydjtott informaciokat és
az arakat elemezve a team arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az SAP
rendszerének ar/teljesitmény viszonya a legjobb.

A kivalasztas utolso lépése a rendszer telepitésében tamogatast
nyujté tanacsado kivalasztasa volt.

Az ERP-rendszer telepitése

A telepités négy szakaszbdl allt.

Az eldkészités szakaszaban elemezték az dsszes uzleti modult és
funkciot. Ennek soran az 0sszes modul fontosabb felhasznal6i a tanacs-
adoval egyutt részletekbe menben megvizsgaltak és dokumentaltak az
o0sszes munkafolyamatot, és felvazoltak a megvalodsitandé rendszer pa-
ramétereit és funkcioit. Ebben a szakaszban az alabbi problémak Iéptek
fel:

— a fontosabb felhasznaldk altalaban csak a szokasos napi gyakor-
latot vették figyelembe, megfeledkezve a kivételszeri, évente leg-
feljebb egyszer-kétszer el6forduld esetekrdl, aminek folytan nem
valdsult meg a rendszer ,teljes parametrizalasa”;

— a felhasznalok nem ismerték a szoftverfejlesztés alapvetd dssze-
fluggéseit sem, igy nem tudtak megérteni és ,leforditani” a felkinalt
rendszerfunkciokat;



— a tanacsaddnak nem voltak meg a munkahoz szikséges széles
korl ipari ismeretei, igy a gyartasi e€s tervezési modulok megvita-
tasakor nem sikerult elérni a specifikacidk altalanos megértéseét;

— a felhasznaldk nem lattak at a vallalat egészének mikodését, igy
elfelejtették ellenérizni azt, hogy az altaluk javasolt paraméterek
milyen hatassal vannak mas teruletekre és folyamatokra. Ez nem
csak a napi munka szempontjabal volt kritikus jelentéseégl kérdeés,
de a statisztikai osztalyozas tekintetében is.

A fejlesztés szakaszaban az el6z6 szakasz dokumentalt eredmé-
nyeit a szoftver nyelvére Ultették at, és a felhasznaldk a tanacsadoval
kozOsen tesztelték az dsszes lehetséges forgatokdnyvet.

Az integracio tesztelése soran (harmadik szakasz) prébaadatokat
toltdttek be a funkcidk egyuttes mikodésének és a munkafolyamatoknak
a tesztelésére. A f6 problémat itt a rendelkezésre allo idd jelentette, mivel
az nem volt elegend6 az SAP-funkciokhoz szukséges teljes adatallomany
elkészitéséhez. Az integracio megfeleléen alapos ellenbérzéséhez leg-
alabb két hdénapra van szukség, amely alatt a felhasznaldk igényeik alap-
jan értékelni tudjak a rendszert. Ez a szakasz azért kulonosen fontos,
mert itt napvilagra kerul, hogy mirdl feledkeztek meg az el6készités soran,
€s meg van lehet6seég valtoztatasok végrehajtasara.

Az adatbevitel és elinditas szakasza az alabbi |épésekbdl all: a
,nyers adatok” elkészitése, ellen6rzése, betdltése és vegsd ,hitelesite-
se”. Ez a legnehezebb szakasz, kulondsen akkor, ha az adott vallalat
tobb ezer anyaggal, tgyféllel és szallitoval dolgozik. Az adatok eléallita-
sat mar a megvalositas korai fazisaban el kell kezdeni, hogy korultekin-
téen figyelembe lehessen venni a mar meglévé rendszerhez hozza-
adando uj strukturalis adatokat, mivel az SAP lehetbvé teszi barmely
adat kulonb6z6 hierarchiak és csoportositasok szerinti osztalyozasat.

A telepités fenti négy szakasza soran nem észleltek kulonosebb
problémat, azt az egyet leszamitva, hogy a viszonylag rovid képzési id6
miatt a felhasznalok nem tudtak elég alaposan megismerni az uj rend-
szert, bar ezt a hianyossagot a késdbbi mikodés soran sikerult jelentds
er6feszitések révén ellensulyozni. Az Uj rendszer beinditasat kovetd he-
tedik naptol a vallalat a szokott modon, csak minimalis problémakkal
mikodott.

A megvalésitas auditalasa

Azt is ellenérizni kell, hogy a telepitett rendszerrel sikerult-e elérni a
kitGzott kvalitativ és kvantitativ célokat. A teljes kord beinditast kovet6en



ezért a rendszert egy év mulva, majd ezt kovetéen évente rendszeresen
,2auditaljak”.

A beruhazas mérlege, az elért eredmények

A belzemelés 6ta eltelt rovid id6 igazolta, hogy jo befektetés volt az
SAP ERP-rendszerének megvaldsitasa. Az uj vallalatiranyitasi rendszer-
rel elért eredmények és megtakaritasok jelleguk alapjan az alabbi 6t
nagy csoportba sorolhatok.

Készletek csOkkentése

A raktar- és készletezési koltségekben folyamatos megtakaritasokra

van lehet6ség az alabbiak szerint:

— Nettd kereslet meghatarozasa: a kereslet és a készletek dsszeve-
tésével meghatarozhaté a nettd piaci kereslet.

— Beszerzeés: az un. parametrikus optimalis mennyiség algoritmus
alkalmazasaval megallapitott anyagjegyzék (Bill of Materials,
BOM) segitségével a vallalat pontosan azt szerzi be, amire szuk-
sége van.

— Aktualizalas: a BOM-ban bekdvetkez6 valtozasok figyelésével el-
kertlhetbk az elavult, pontatlan anyagjegyzékek.

— Tervezeés: a gyartasi megrendelések feldolgozasa gyorsabba valt,
aminek koszonhetben jobban kézben tarthatok a munkafolyamat-
ok és a készletek.

— Gyartas: a termelés pontosan a gyartasi tervek szerint zajlik.

— Kiszallitas: a kiszallitas megfelel6 id6ben és mennyiségben torté-
nik.

Munkaerékéltségek csokkentése

A munkaerdkoltségek csokkenése a gyartasi folyamatok minésége-
nek javulasara vezethet6 vissza, ami tobbek kozott az alabbiakban nyil-
vanul meg:

— Ritkabban Iép fel munkaeréhiany és kevesebb a tulora, csokken a
munkamegszakitasok és -szunetek szama, kevesebb az uto-
megmunkalas és a surgbsen, rohnamszerien vegzett munka.

— A szikséges munkak jobban lathatéak, mint korabban, ezért job-
ban tervezhetdk a kereslet fedezéséhez szukséges kapacitasok.

— A termelésben dolgozdknak tobb a szabadideje, ezért 6ket jobban
és konstruktivabban lehet foglalkoztatni.



Az ligyfelek kiszolgalasanak javulasa

A nagyfoku integracio folytan sokkal jobb lett az értékesitéshez kap-
csolodd elbrejelzés, a gyartastervezés és a logisztika/készlettervezés
kozotti egyuttmikodeés. Ennek kdszonhetben javult az ugyfelek kiszolga-
lasa és csOkkent az elvesztett eladasok szama; az értékesitési szemely-
zet pedig ma mar inkabb a termékek eladasara koncentral, és nem a val-
lalat hibai miatti menteget6zésre.

Ezen tulmenden, a szallitasi utemtervek készitésével, a kereslet val-
tozasara reagalassal és a rendelések teljesitésének nyomon kovetésével
sikerult javitani az ugyfelek elégedettségét és ezzel ndvelni a megisme-
telt rendelések szamat.

Az attekinthetoség javulasa

Azzal, hogy a rendszer megteremti a miveletek 6sszekapcsolasa-
nak alapijait, lehetéveé teszi a valds ideji nyomon kovetést. A gyartaster-
vezeéssel foglalkozok pl. lathatjak, hogy hogyan all az egyes rendelések
teljesitése, ami javitja a tervezhet6séget és eldrejelezhetbséget. Ez az
attekinthet6ség javitja a miveletek kozotti kooperaciot és koordinaciot,
és lehetdveé teszi a vezet6i dontések hatasainak jobb megértéseét.

Egyeb hatasok és tanulsagok

A fentieken kivul az uj ERP-rendszernek vannak altalanos, konkrét
vallalati tertlethez vagy funkciohoz nem kothet6 hatasai, eredmeényei:
— rugalmassag, jobb hozzaférés az informaciokhoz, kevesebb hiba-
lehetbseg,
— a papirmunka tulnyomo részének megszuntetése,
— az egyszeri adatrendszer elvének érvényesitése,
— az atfogo (holisztikus) szemlélet megteremtése a vallalatnal.
Az ERP-rendszer bevezetésének itt leirt modja fontos tanulsagokkal
és tapasztalatokkal is szolgalt:
— Nagyon fontos kérdés, hogy kulcsjelentésegi felhasznaloként ar-
ra valéban megfelelé6 embereket kell kivalasztani. Ok képezik a
kapcsolatot a vallalat és a tanacsadd(k) kozott. Ezeknek a munka-
tarsaknak atfogoan és részletesen kell ismerniuk mind az Uzleti
funkcidkat, mind sajat moduljaikat. A szoftver ismerete is elényos,
klilondsen az adatok el6készitésével kapcsolatban.
— A tanacsadokat ugy kell kezelni, mint alkalmazottakat. Nem sza-
bad megengedni, hogy 6k iranyitsak a vallalatot, forditva, a valla-
latnak kell iranyitania 6ket.



— A munkafolyamatokat részletesen le kell irni, még a legritkabban
el6fordulo eseteket is.

— A statisztikai csoportositashoz és kodolashoz a statisztikai ada-
tokkal kapcsolatban széles korl egyetértésre van szikseg.

— Mind a vezetésben, mind az alkalmazottakban tudatositani kell,
hogy az Uj rendszer bevezetéséhez hosszu ideig a napi munka
mellett jelentds kulon eréfeszitésekre van szukség.

— Az adatok el6készitésének az ERP-rendszer szervezeti struktura-
janak kidolgozasat kovetéen azonnal meg kell kezdédnie.

— Az Uzleti folyamatok abrajat és az aktualis miveleteket és mdd-
szereket az Uj rendszer mikddésmaodija és folyamatai alapjan felll
kell vizsgalni.

— Minél tobb eréfeszitést fordit a felhasznalé a rendszer bevezeté-
sének korai szakaszaira, annal konnyebb lesz annak napi izemel-
tetése a beinditas utan.

— Tudatositani kell mindenkiben, hogy egy ilyen kaliberl projekt ki-
valasztasa és megvaldsitasa nem egy a sok vallalati projekt kozul.

— Meg kell valdsitani azt a radikalis valtast, amelyet a funkcionalisrol
a folyamatkozpontu szemléletre atallas jelent.

— Az atallas folyamatat nagyon gondosan kell kezelni, mivel annak a
napi nyereseges Uzletvitellel parhuzamosan kell megtorténnie.

— Valtozasra van szukség a vezetés szemléletében, azért, hogy a
vezetOk kezelni és tamogatni tudjak az emberek érzelmi reakcioit.

Az itt felsorolt elénydk és tanulsagok megértése és szem elbtt tarta-

sa javithatja az uj ERP-rendszer bevezetésének sikeresélyeit, ezért eze-
ket mindig fel kell hasznalni a tervezés soran. Sosem szabad elfelejteni,
hogy mig az elérhet6 hasznok igen nagyok, tetemesek lehetnek a kudarc
koltségei is. )
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