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By ERP nie byt ekskluzywnym
systemem do drukowania faktur

Wdrozenia zintegrowanych systemow zarzgdzania klasy ERP to projekty skomplikowane
same w sobie. Dodatkowo to projekty ze swej natury drogie. Budzg przy tym ogromne
emocje | wielkie nadzieje. Na ich poczgtku wszyscy uczestnicy sg nastawieni bardzo
optymistycznie, s mocno zaangazowani, chcg jak najlepszego efektu wdrozenia.
Zarzady firm tozg hojnie na te inwestycje. Dlaczego zatem tak czesto projekty
wdrozeniowe systemow ERP przekraczajg budzety, terminy nie sg dotrzymywane, a tylko
dbatosc¢ o wizerunek firmy nie pozwala nazwac ich efektow wprost kleskg? Dlaczego
zamiast systemu, ktory miat zintegrowac zarzgdzanie firmg i przyniesc jej wymierne
korzysci, otrzymujemy czesto bardzo drogi system do rejestracji dokumentow, rejestraci
w skomplikowany sposob — niektorzy wprost mowig o implementacji ekskluzywnego
systemu do drukowania faktur?

oim zdaniem jedna zistotnych przy-
czyn lezy w niewlasciwej metodyce
wdrozeniowej, ktora gubi najistot-
niejsze aspekty wdrozenia, czyli
zarzadzanie zmiang, edukacje i realizacje korzysci.

Koncepcja, realizacja, start —
dlaczego prosta mapa drogowa
nie dziata

Projekty wdrozeniowe sg zwykle realizowane
w nastepujacych fazach (pomijam tutaj aspekty
stricte techniczne, jak dostarczenie sprzetu czy
instalacja oprogramowania):
1. Opracowanie koncepdiji.
2. Konfiguracja systemu.
3. Implementacja rozszerzen.
4. Testy integracyjne.

listopad-grudzi

5. Szkolenia uzytkownikdw.
6. Zmiany organizacyjne.
7. Wsparcie pracy produktywnej systemu.

Tefazy sg przedstawiane pogladowo jako mapa
drogowa projektu. Przyktadowo firma SAP definiuje
taka mape nastepujaco:
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Kazda faza zaczyna sie po formalnym zaak-
ceptowaniu i odebraniu fazy poprzedniej.
Teoretycznie takie podejscie jest jak najbar-
dziej poprawne. Projekt jest sciéle kontro-
lowany w ramach faz. Kazda faza ma jasno
zdefiniowane produkty, ktére sa wymagane
do rozpoczecia kolejnej fazy. W kazdej fazie sg
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Rys. 1. Fazy wdrozenia wedtug metodyki ASAP

en 2015



Wartos¢ we wdrozeniach zintegrowanyc

t ancuch dostaw w SAP ERP (cz. V)

stemoOw zarzadzania — metodyka Value Within.

zdefiniowane czynnosci i zadania oraz odpo-

wiedzialni za ich realizacje. Wszystko to prawda,
ale tylko teoretycznie stanowi to gwarancje
udanego wdrozenia.

Z punktu widzenia metodyki prowadzenia
projektéw jest to typowy model kaskadowy
(ang. waterfall model). Putapki i niedoskonatosci
tego modelu zostaty juz doktadnie przeana-
lizowane w literaturze fachowej i obsmiane
w rysunkach satyrycznych, z ktérych najbardziej
znany to ilustracja budowy hustawki — pro-
sze sprawdzi¢ wyniki wyszukiwania obrazéw
w Google dla hasta ,waterfall model swing car-
toon”. W wielkim skrocie — wady tego modelu
wynikaja z odmiennej perspektywy i punktu
widzenia wykonawcy oraz zamawiajgcego czy
klienta. W fazie Blueprint /Koncepcji wdrozenia
wykonawca wspdlnie z zamawiajgcym defi-
niujg docelowy ksztatt systemu i opisujg go
w obszernym dokumencie zwanym koncepcja
wdrozenia lub business blueprint. Jednak zro-
zumienie tego dokumentu przez wykonawce
oraz zamawiajacego i wyobrazenie, jak bedzie
dziatat zintegrowany system, sa zgota odmienne.
To jest catkowicie naturalne i nie stanowitoby
problemu, gdyby te rozbieznosci byty na bie-
z3co weryfikowane i eliminowane. Jednak nie
s — po fazie opracowania koncepcji przycho-
dzi faza realizacji, po ktérej zamawiajacy jest
konfrontowany z prawie gotowym systemem
i przezywa bolesne rozczarowanie.

Dodatkowo konsultanci implementujacy
system skupiajg sie na obstudze poszczegdl-
nych transakcji, na wdrozeniu okreslonych
funkcjonalnosci systemu, gubigc przy tym
integracje i automatyzacje proceséw, planowa-
nie i monitorowanie jakosci obstugi procesow

biznesowych przedsiebiorstwa. W efekcie dostar-
czony system potrafi rejestrowac transakcje,
ale nie potrafi wspomagac zarzadzania firma.
W tym konkretnym kontekscie, piszac ,system”,
mam na mysli zarébwno oprogramowanie, jak
i dane w nim zawarte oraz przede wszystkim
uzytkownikéw tego oprogramowania, ich
Swiadomos¢ i wiedze.

Takie podejscie wynika wprost z wyboru
systemu opartego na liscie wymagan funkcjo-
nalnych i potraktowaniu implementacji jako
dzieta w umowie wdrozeniowej. W istocie, nie
jest tutaj wdrazany system dostarczony przez
producenta oprogramowania, ale sa wprost
implementowane wymagania funkcjonalne
tylko na bazie czy w srodowisku gotowego
systemu ERP. Nacisk jest tutaj potozony na,
czesto sitowe, dopasowanie systemu i jego pro-
cesow do zdefiniowanych wczedniej wymagar,

Standardowa praktyka projektowa
B Projekt Value Within

testy

Blueprint  konfiguracja rozszerzenia

zamiast na wykorzystanie ,best practices”
systemu, edukacje uzytkownikéw i zmiany
organizacyjne.

Ten model ma jeszcze jedng istotng wade.
Jest bardzo nieefektywny kosztowo. Rysunek 2
pokazuje poglagdowo wykorzystanie budzetu
w poszczegdlnych fazach projektu.

Prosze zwrdci¢ uwage na faze testdw na tym
diagramie (rys. 2). Ze wzgledu na liczbe niestan-
dardowych rozszerzen i dopasowan systemu do
wymagan funkcjonalnych nalezatoby wykona¢
znaczna liczbe testéow integracyjnych. Zwykle
w tej fazie projekt jest juz istotnie spdzniony
i pojawia sie silna presja czasu. Poniechanie
doktadnych testow skutkuje nieproporcjonalnie
wysokimi kosztami wsparcia i rozwigzywa-
nia problemdw w systemie dziatajgcym juz
produktywnie. Te koszty zamawiajacy bedzie
ponosit juz w zasadzie stale przez dtugi okres

wsparcie

+

edukacja  zarzadzanie

zmiang

Rys. 2. Porownanie wykorzystania budzetu w typowej metodyce

Value Within

Jwaterfall” i w metodyce
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Projekty wdrozeniowe sg zwykle realizowane w nastepujacych
fazach: 1. Opracowanie koncepciji, 2. Konfiguracja systemu,

3. Implementacja rozszerzen, 4. Testy integracyjne, 5. Szkolenia
uzytkownikow, 6. Zmiany organizacyjne, 7. Wsparcie pracy
produktywnej systemu. Kazda faza zaczyna sie po formalnym
zaakceptowaniu it odebraniu fazy poprzednie]. Teoretycznie
takie podejscie jest jak najbardziej poprawne. Projekt jest scisle
kontrolowany w ramach faz. Kazda faza ma jasno zdefiniowane
produkty, ktore sg wymagane do rozpoczecia kolejnej fazy.

W kazdej fazie sg zdefiniowane czynnosci 1 zadania oraz
odpowiedzialni za ich realizacje. Wszystko to prawda, ale tylko
teoretycznie stanowil to gwarancje udanego wdrozenia.

uzytkowania systemu i beda sie one z czasem
zwiekszac. Rzadko kiedy sg one jednak wli-
czane do kosztéw projektu wdrozeniowego,
cho¢ stanowia sktadnik catkowitych kosztow
korzystania z systemu (ang. TCO - Total Cost
of Ownership).

Alternatywnym podejsciem jest metodyka
Value Within, ktéra skupia sie raczej na eduka-
¢ji i implementacji zmian organizacyjnych, na
budowaniu wartosci i dojrzatosci informacyjnej
organizacji przez integracje procesdéw gospo-
darczych w ramach standardowych funkcjo-
nalnosci systemu ERP.

Value Within — gdzie jest wartosc
wdrozenia systemu ERP?

Podejscie Value Within powstato z refleksji
nad tym, co wazne i istotne we wdrozeniu
zintegrowanego systemu ERP, z refleksji nad
,96rg lodowg" projektu ERP.

Zwykle implementacje systemu ERP sg
traktowane jako projekty IT, s zarzadzane
przez informatykdw, finansowane z budzetow

TRANSAKCIJE «
Wyszkoleni uzytkownicy =
Wiasciciele danych =
Wydajnos¢ procesow =

Zarzadzanie wyjatkami =

7),/'?

IT, tylko czasami tytularnie w strukturach
zarzadzania projektem zasiadajg przedstawi-
ciele zarzadu firmy. Metodyka Value Within
widzi wdrozenie systemu ERP jako projekt
przede wszystkim biznesowy, jako projekt
implementacji zmian organizacyjnych, inte-
gracji zarzadzania i optymalizacji proceséw,
gdzie te zmiany sga tylko inicjowane przez
wprowadzenie nowego narzedzia informa-
tycznego. Stad w projekcie Value Within
transakcje i funkcjonalnosci systemu stano-
wig jedynie czubek géry lodowej. Te aspekty
sg oczywiscie bardzo wazne, ale tylko jesli
umozliwiajg wydajne zarzadzanie procesami
firmy, pozwalajg mierzy¢ jako$¢ zarzadzania,
sg obstugiwane przez wyszkolonych uzytkow-
nikdéw, ktorzy czuja sie wrascicielami danych,
automatyzuja procesy i sygnalizuja poprzez
wyjatki sytuacje wymagajace recznej inter-
wencji (ang. management by exceptions).
Metodyka Value Within wychodzi z zatozenia,
ze dojrzaty system klasy ERP, a takim jest sys-
tem SAP ERP, zawiera wszystkie funkcjonalnosci

-

» FUNKCJONALNOSCI|

* Parametry KPI

* Zmiany organizacyjne

« Certyfikacja tancucha
dostaw

Rys. 3. ,Gora lodowa” projektu ERP — czego nie widac z perspektywy T
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niezbedne do zarzadzania przedsiebiorstwem,
a takze zawiera predefiniowane procesy bizne-
sowe (ang. best practices) gotowe do szybkiego
uruchomienia i wykorzystania. Kto$ powie, ze to
nazbyt radykalne podejscie, ze przeciez kazda
firma ma swoja specyfike i wymaga indywidu-
alnego podejscia. To oczywiscie prawda. Jed-
nak prawda jest réwniez to, ze w kazdej firmie
produkcyjnej wystepuja zlecenia produkcyjne,
ktére sg harmonogramowane, ktére obcigzajg
moce produkcyjne, ze kazda firma dokonujaca
zakupdw tworzy zamdwienia zaopatrzeniowe
i weryfikuje do nich faktury. W moim przekona-
niu unikatowos$¢ firmy tkwi w ofercie jej produk-
téw, w relacjach z klientami, w polityce cenowej.
Natomiast system ERP powinien te unikatowos¢
wspiera¢ przy pomocy mozliwie standardowych
proceséw. Oczywiscie bywaja przypadki, kiedy
przedsiebiorstwo wymaga okreslonych specy-
ficznych funkcjonalnosci, jak np. dostawy JIS. To
powinno zostac jednak uwzglednione podczas
wyboru systemu ERP. To wybdr systemu ERP,
a nie jego wdrozenie, musi zapewnic, ze spetnia
on takie specyficzne wymagania.

W projektach Value Within przyjmuje row-
niez zatozenie, ze system ERP nie jest magiczna
r6zdzka, ktora rozwigze wszystkie problemy
wszystkich dziatow firmy. System ERP nie zrobi
wszystkiego dla wszystkich. Wystarczy, aby system
ERP pozwalat na optymalizacje, integracje i auto-
matyzacje kluczowych proceséw firmy. Wtedy
przedsiebiorstwo osiaggnie korzysci z wdrozenia,
a samo wdrozenie bedzie sukcesem.

Metodyka Value Within jest stosowana przede
wszystkim w projektach optymalizacyjnych
taricucha dostaw, w ktorym klient uzywa juz od
jakiegos czasu systemu SAP ERP, uzywa systemu
na poziomie rejestrowania poszczegolnych ope-
racji, nie potrafi jednak wydoby¢ z systemu realnej
wartosci, zoptymalizowac zarzadzania procesami
ani zintegrowac informagji. Projekt optymalizacji
wedtug Value Within sktada sie z nastepujacych
faz przedstawionych na rysunku 4.

W fazie ,Preparation and baseline” okre-
$lane sg jasno cele projektu, tj. wykorzystanie
standardowej funkcjonalnosci system SAP do
optymalizacji zarzadzania tancuchem dostaw.
Projekt jest definiowany jako przede wszyst-
kim wprowadzenie zmian organizacyjnych
i edukacja uzytkownikéw. Zapewnione jest
wsparcie zarzadu firmy oraz wprowadzane sg
podstawowe narzedzia projektowe, tj. aplika-
cja Top Sheet do statego monitorowania KPIs
taricucha dostaw oraz Action Tracker do reje-
strowania i zarzadzania wszelkimi zadaniami

i problemami w projekcie.
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Rys. 4. Fazy projektu optymalizacyjnego Value Within

Celem fazy ,Business Engagement” jest
odnalezienie w organizacji oséb odpowie-
dzialnych za poszczegdlne procesy, edukacja
tych oséb i nauczenie ich, w jaki sposob zarza-
dza¢ procesami logistycznymi w standardzie
SAP ERP. Cata magia projektu Value Within
pojawia sie wtasnie w tej fazie. Uzytkownicy
zaczynaja rozumied, jak dziata system, jak jest
w nim zintegrowana informacja, w jaki sposéb
system wspomaga ich codzienng prace. Co
wiecej, wszelkie zmiany w danych sterujacych
procesem sg dokonywane bezposrednio
w systemie, przez samych uzytkownikéw. To
dodatkowo wzmacnia odpowiedzialnos¢ za
dane i buduje swiadomos¢ dziatania systemu.

Kiedy mamy juz wyedukowanych uzytkow-
nikow, ktdrzy wiedza, za co sg odpowiedzialni
i jak pracowac z systemem, przychodzi pora na
realizacje korzyscii optymalizacje procesow.
Oczywiscie nie mozna zmienic¢ wszystkiego
od razu. Dlatego wydzielamy obszary opty-
malizacji w formie okreslonych grup danych
nazywanych ,swim lanes” czy ,value streams”.

W firmie produkcyjno-handlowej realnym
przyktadem takiego obszaru jest np. biznes
handlowy. W firmie produkcyjnej moze nim
by¢ okreslona grupa produktéw. Te obszary
mozna tez definiowac¢ w funkcji struktury
organizacyjnej firmy, np. najpierw optyma-
lizowane sa procesy w okreslonej spotce.
Weryfikacja osiggnietych efektow konczy
faze realizacji. Sprawdzane sg miary jakosci
zarzadzania tancuchem dostaw, uzytkownicy
przechodza test certyfikacyjny ze znajomosci
systemu, kontrolowany jest status spraw zareje-
strowanych w Action Tracker. Bardzo istotnym
narzedziem w tej fazie, a takze w catym projek-
cie, s prezentacje Business-To-Business. Sg to
prezentacje przygotowywane i przedstawiane
komitetowi sterujgcemu przez uczestnikdw
projektu, uzytkownikéw systemu. Co bardzo
wazne, dziat IT nie przygotowuje ani nie pro-
wadzi tych prezentacjil Zwykle prezentacje
B2B odbywaja sie co 2 tygodnie i pokazuja
status projektu w formie trendéw KPIs z apli-
kacji Top Sheet, wykonane zadania oraz plan

Zwykle implementacje systemu ERP sg traktowane jako
projekty IT, sg zarzgdzane przez informatykow, finansowane
z budzetow IT, tylko czasami tytularnie w strukturach
zarzgdzania projektem zasiadajg przedstawiciele zarzgdu
firmy. Metodyka Value Within widzi wdrozenie systemu

ERP jako projekt przede wszystkim biznesowy, jako projekt
implementacji zmian organizacyjnych, integracji zarzgdzania
1 optymalizacjl procesow, gdzie te zmiany sg tylko inicjowane
przez wprowadzenie nowego narzedzia informatycznego.

na kolejne 2 tygodnie. Jest to tez miejsce
do uczciwego pokazania wszystkich kwestii
problematycznych. W moim przekonaniu bez
takiej uczciwosci i otwartosci nie jest mozliwe
efektywne wdrazanie zmian organizacyjnych
i budowanie $wiadomej odpowiedzialnosci
za swojg prace i jej odzwierciedlenie w zin-
tegrowanym systemie SAP ERP.

Na koniec prawie banat - cho¢ sam pro-
jekt Value Within konczy faza weryfikacji, to
sama optymalizacja nie powinna sie konczy¢,
powinna stac¢ sie nawykiem w codziennej
pracy, wejs¢ w krwioobieg przedsigbiorstwa.
Dlatego Value Within definiuje faze ,Sustaina-
bility”, czyli utrzymania, wzmocnienia, ktéra
powinna trwac stale po zakonczeniu projektu.

Metodyke oparta na tych samych zasadach
stosuje z powodzeniem nie tylko w projektach
optymalizacyjnych, ale tez w projektach wdro-
zeniowych. Wtedy uzytkownicy co prawda nie
pracujg na swoim, zywym systemie, ale sg od
razu, od samego poczatku projektu uczeni
wykorzystywania standardowych funkcjo-
nalnosci SAP ERP. Edukacja tutaj polega na
pokazaniu, w jaki sposéb planowag, realizo-
wac, raportowac i automatyzowac procesy
przy pomocy SAP Best Practices. Pozostate
elementy metodyki, takie jak zarzadzanie
zmiang, budowanie i integrowanie struktur
odpowiedzialnosci za proces, staty monitoring
kluczowych KPIs w aplikacji Top Sheet oraz
regularne spotkania i prezentacje Business-
-To-Business, sa takie same. m

Dominik Tylczynski
dyrektor Dziatu Konsultingu SAP,

InTeco Business Solutions
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