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10 metod na udane
wdrozenie

Przyzwyczajeni do uzytkowanego oprogramowania
bojg sie zmian, a nowy system traktujg w katego-
riach zagrozema W jaki sposob przekonac uzytkow-
nikow do zmiany? PIOTR WASZCZUK
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odejscie przyszitych
uzytkownikoéw moze
W znacznym stopniu
zawazy¢ na powo-
dzeniu projektu,

a bezzasadna niecheé
w stosunku do systemow stuza-
cych kierownictwu firmy moze
wrecz uniemozliwié realizacje
wdrozenia. Z drugiej strony opor
pracownikéw moze by¢ oparty
na istotnych przestankach, na
ktore warto zawczasu zwroécié
uwage. O praktyczne zalecenia

i opinie na temat ludzkiej strony
projektéw wdrozeniowych
poprosili§my osoby, na co dzien

rozwigzujgce podobne problemy.

1 Konieczna | .
sprawna komunikacja

Pawet
Daszkiewicz,
dyrektor ds. rea-
lizacji projektéw
w QAD Polska

Skuteczna realizacja projek-

tu wdrozeniowego wymaga
zaangazowania wielu stron,
poczawszy od naczelnego kie-
rownictwa, po $redni szczebel
menedzerski, a na ostatecznych
uzytkownikach skoriczywszy.
Jednoznaczny sukces projektu
jest mozliwy tylko wowczas,
gdy wszyscy oni majg spo6j-

na wizje przysztego ksztattu
organizacji. Muszg jednak mieé
$wiadomo$é, w jaki spos6b
system ERP zmieni procesy
biznesowe, jakie $rodki beda
potrzebne podczas wdrozenia
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oraz ile czasu projekt powinien
trwaé. W zwiazku z tym, klu-
czowa dla powodzenia projektu
jest sprawna komunikacja. Nie
chodzi tu jedynie o dobry prze-
plyw informacji miedzy przed-
siebiorstwem a dostawca, lecz
o jej dobrag wymiane réwniez

w obrebie samej firmy.

Projekt czesto napotyka na
przeszkody wynikajgce z braku
informacji o celach, uwarunko-
waniach i priorytetach. W efek-
cie problemem staje si¢ brak
decyzyjnosci i asekuracja 0séb,
ktore nie godza si¢ na propo-
nowane rozwigzanie i nie biorg
aktywnego udzialu w projek-
cie. Wdrozenie systemu klasy
ERP wymaga odpowiedniego
przygotowania uzytkownikow
do pracy w nowych warunkach.
Obok wyjaénienia zasad dziatania
nalezy przettumaczy¢ tez funkcje
systemu na kazde stanowisko
pracy uzytkownika. Istotne jest
tez przedstawienie dziatania
systemu w akcji. Warto przy tym
zadbaé o swoisty konserwatyzm
w podej$ciu do harmonogramu
szkolen i testow.

2 Angazowac
i motywowac

Piotr Milewski,
dyrektor konsultin-
gu w itelligence

Powodzenie wdrozenia zalezy
od zaangazowania uzytkowni-
kéw w projekt. Istotna jest wiec

motywacja i wiara w przyszle
korzy$ci. Firmom przymierzajacym
sie do wdrozenia ERP dalbym

w tej kwestii trzy zalecenia. Bardzo
potrzebna i czgsto warunkujgca po-
wodzenie projektu jest wewnetrzna
propaganda. Trzeba przekonaé
pracownikéw, Ze nowy system

jest korzystny dla firmy i dla jego
uzytkownik6w. Na obrone tej tezy
warto wrecz przygotowac sobie
podstawowy zestaw argumentow.
Nie ma réwniez co ukrywad, sa
wsrod nas takie osoby, ktérych
motywacja jest wylacznie finan-
sowa. Sama satysfakcja z projektu
zakoriczonego sukcesem i nowe
umiejetnosci nie wystarczg. Warto
wiec mie¢ dodatkowy budzet moty-
wacyjny do dyspozycji kierownika
projektu.

Jednak naprawde kluczowe jest
zaangazowanie zarzadu, konse-
kwencja dzialania
i podkreslanie, ze
nie ma odwrotu
od wdrozenia.
Dopiero wtedy
mozna oczekiwac,
Ze pracownicy

E£9Dobra praktyka

jest przeprowadzenie
analiz przedwdrozenio-
wych przy udziale

Michat Kunze,
kierownik

biura projektow
w firmie BCC
wdrozenia SAP

‘ krytycy wdrozenia sg proszeni

o okreslenie kryteriow testow,
wedle ktérych sprawdzimy
poprawnos$¢ zatozen projek-
towych. Mamy dzigki temu
szanse na otwartg komunikacje
i konfrontacje oczekiwan z moz-
liwo$ciami na wczesniejszym
etapie, a nie dopiero po starcie
produkcyjnym. Podobnie jesli
chodzi o szkolenia. Te zwy-
kle prowadzimy dwuetapowo
- konsultanci szkolg kluczowych
uzytkownikoéw, ktorzy pdzniej
szkola calg grupe uzytkownikow
konicowych.
Poza wymier-
nymi korzyscia-
mi praktycznymi
uzyskujemy wiek-
sze zaangazowa-
nie uzytkowni-

podejma sie L, . kéw kluczowych
dodatkowych pracqwnllqu_. Bada_me - perspektywa
obowigzkéw,  ma ujawnic kierunki tego, ze stang
zamiast odkladaé przed salg pelng

je na pdzZniej. Do
dzi$ pamigetam
cisze na zebraniu
projektowym
wiele lat temu, gdzie po lawinie
utyskiwan ze strony wlasnego
zespotu wdrozeniowego (zakori-
czonych propozycja przerwania
projektu) prezes firmy zapytat ,Ja
system juz wybralem, teraz bede
do niego wybierat ludzi. Kto nie
chce braé udziatu w projekcie?”
Nikt si¢ nie zgtosil, system ruszyt
bez problemoéw.

3 Przekon

przecnwnlkow

Warto angazowac przysztych
uzytkownikow w projekt juz

w fazie koncepcji. Dzieki temu
w wiekszym stopniu utozsa-
miaja si¢ oni z projektem, ktory
poZniej bedg przedstawiad

- iniekiedy bronié - przed prze-
tozonymi. To wtaénie gtéwni

rozwoju na poszczegol-
nych stanowiskach.

kolegéw i ko-
lezanek, i beda
musieli przeka-
za¢ im wiedze

o systemie dziala na wigkszosé
0s6b mobilizujgco. Na koniec serii
szkoleni odbywaja sie¢ ¢wiczenia

i testy weryfikujace, czy pracow-
nicy beda w stanie samodzielnie
wykonad te operacje, ktére naleza
do ich zakresu obowigzkoéw. Po
przebytym egzaminie uczestnicy
otrzymuja dokument potwierdza-
jacy udzial w szkoleniu. Podkresla
to wage catego wdrozenia jako
powaznego przedsiewziecia.

W przypadku rozbudowanych
projektow przydatne jest rOwniez
opracowanie systemu motywa-
cyjnego dla pracownikéw klienta,
ktérzy sg zaangazowani w projekt.
Dzigki temu obie gtéwne strony
zaangazowane w projekt - pra-
cownicy i konsultanci majg zbiez-
ny cel - uruchomienie systemu
w zaplanowanym terminie.
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4Niezbgdny dialog

~ Stawomir Kosz,
g dyrektor ds.
operacyjnych
w Macrologic

Systemy IT pozwalajg zamieni¢
papier na informacje¢ bitowa,
ktérg mozna poddawac rozmai-
tym obrdbkom i szybko wymie-
niaé. Aplikacje wspomagajace
zarzgdzanie ulatwiajg dostep
do wiedzy, ale same z siebie nie
organizujg pracy. Aby genero-
wac warto$¢ dodanag, konieczne
jest przeorganizowanie catych
proceséw. To zas$ nie jest moz-
liwe bez wspolpracy z klientem
wewnetrznym. Najwieksze prob-
lemy powstajag bowiem wtedy,
gdy rozwiazanie jest narzucane
autorytarnie. Bardzo duzo zalezy
od zarzadu, ktéry na wczesnym
etapie powinien pokazad, iz ce-
lem jest usprawnienie pracy, po-
prawa dziatalno$ci operacyjnej
firmy i zwigkszenie aktywnosci
pracownikow w obszarach dzia-
talnosci dotychczas pomijanych.
Dobra praktyka jest przepro-
wadzenie analiz przedwdroze-
niowych przy aktywnym udziale
pracownikéw. Samo badanie
ma ujawnié kierunki rozwoju
w obszarze poszczeg6lnych sta-
nowisk. Takie podejscie utatwia
generowanie dodatkowych kom-
petencji i zmniejsza lek przed
zmiang oraz obawy zwigzane
z potencjalng redukcja etatow.
Poza tym praktyka wskazuje, ze
zwyczaje organizacji pracy obra-
stajg wieloma zupeknie zbed-
nymi procedurami - rytuatami,
ktére powoduja spowolnienie
pracy. Konsultant z zewnatrz nie
jest w stanie wytapaé tych utom-
no$ci bez analizy i wsparcia ze
strony przysztych uzytkow-
nikoéw, czyli de facto utrwala
wszystkie wady organizacji.

5 Jasno zdefiniowac
cele projektu

Wydajny, nowoczesny sprzet,
doskonate oprogramowanie

i sprawdzona metodyka nie s3
warunkami wystarczajacymi

do sukcesu przedsigwzigcia.

Zagrozenia w sferze ,spotecznej”

sg istotnymi elementami ryzyka
i nie powinny by¢ ignorowane.
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Leki i obawy to reakcje mogace
wystepowaé w tego typu przed-

siewzigciach zupelnie naturalnie.

Nie ma jednak recepty uniwer-
salnej. Kazdy projekt to inne
problemy i skala. Bardzo duzo
zalezy od wielkos$ci firmy i jej
organizacji, struktury wiasnosci
i sposobu zarzadzania. Zadaniem
0s6b realizujgcych wdrozenie
jest uczynié¢ wszystko, aby takie
postawy nie miaty destruktyw-
nego wplywu na zaplanowane
dziatania. Konieczne jest kla-
rowne i zdecydowane przestanie
plynace od zarzadzajacych fir-
ma: ,Wdrazamy system, mamy
zdefiniowane cele i w najbliz-
szym czasie to wdrozenie ma
najwyzszy priorytet”.

Andrzej Boryka,
dyrektor ds. wdro-
zen w BPSC

Warto pamigtad, ze projekt
wdrozeniowy to przedsiewziecie
wspdlne - integratora i klienta.
Tylko znajomo$¢ organizacji
moze pomdc w identyfikacji
przyczyn negatywnych zachowan
poszczegdlnych pracownikow.
Warto przy tym skorzystaé z po-
mocy pracujacych w firmie entu-
zjastow nowej technologii, ktorzy
z pasja podchodzg do nowego
wyzwania. Takie osoby mogg za-
razaé otoczenie swoim pozytyw-
nym nastawieniem i wyobraze-
niem efektéw wdrozenia. Czesto
indywidualne prezentowanie
korzysci ptynacych z wdrozenia
oraz rozwiewanie poszczegol-
nych obaw przynosi oczekiwane
rezultaty. W skrajnych przypad-
kach nalezy zastanowi¢ sie nad
odsunigciem od projektu oséb
$wiadomie utrudniajacych prace.

6Umle etnie

zarzqdzac zmianami

Joanna
Ostrowska,
ekspert Deloitte

Zmiana systemu I'T ma bezpo-
$rednie przelozenie na ksztatt
proces6éw biznesowych, a w kon-
sekwencji na pracownikow - ich

role i zakresy obowigzkoéw.
Odpowiedzig na to wyzwanie jest
zarzadzanie zmiang. Proces ten
obejmuje wszelkie dziatania maja-
ce na celu usprawnienie przejscia
organizacji przez okres transfor-
macji, szczegblnie koncentrujgce
sie na ludziach - aby byli gotowi,
aby byli w stanie i - co najwaz-
niejsze - chcieli przeprowadzié
zmiang. Podstawowe zadanie za-
rzadzania zmiang to wypracowa-
nie klimatu wsparcia dla projektu
wdrozenia systemu w organizacji.
W procesie zarzadzania zmiang
realizowane sg cztery gtowne
zadania - analiza interesariuszy,
analiza gotowosci do zmiany,
budowa strategii i planu dziatan
komunikacyjnych oraz budowa
strategii i planu szkoleri. Samo
przeprowadzenie zadan, choé
konieczne, nie gwarantuje jednak
sukcesu - do§wiadczenie poka-
zuje, ze pracownicy, ksztaltujac
Swoja postawe wobec projektu,
sugeruja si¢ nastawieniem swoich
bezposrednich przetozonych. To
wlasnie kadra kierownicza - ich
silne przywodztwo, wlasciwe
zarzgdzanie zespolem, dostarcza-
nie pelnej informac;ji i szybkie re-
agowanie na powstajace problemy

- jest kluczem do udanego wdro-

zenia. Klimat przyjazny wpro-
wadzaniu zmian ksztattuje sie

W organizacji przez lata - poprzez
budowe zaufania pracownikéw
do ludzi zarzadzajacych firma.

7 Dopasowac

wdrozenle do realiow
Generalnie brak jest jednoznacz-
nej recepty na udane wdrozenie,
ale na pewno nalezy zwrdcic
uwage na kilka istotnych ele-
mentoéw. Krytyczny jest wybor
partnera do wdrozenia systemu
ERP i bezposredni nadzér nad
projektem. Warto zwroécié takze
uwage na specyficzne réznice
organizacyjne, wynikajace ze
sposobu prowadzenia biznesu

i kwestii legislacyjnych.

W moim przypadku wartos-
ciowym do$wiadczeniem byto
wdrozenie systemu klasy ERP
w oddziatach naszej firmy na
Ukrainie. Projekty realizowane
za wschodnia granicg wymagaty
znacznie wigkszego zaangazo-
wania niz wdrozenia prowadzo-
ne na terenie kraju. Pojawiaty
si¢ problemy z kompetencjami
pracownikéw dziatow IT i nie-
zbedna infrastrukturg sprzetowa
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Michat Florczyk,
dyrektor Dziatu IT
w PKM DUDA

- nawet z zasilaniem. Wystepu-
jace tam dodatkowe komplikacje
wynikajg z nieuksztaltowanej

i niezbyt rozwinietej kultury IT.
Kolejnym problemem jest domi-
nacja systemu ERP 1C. Przed-
sigbiorca ukrainiski patrzy na
funkcjonalnosci oraz mozliwosci
innych system6éw wtasnie przez
pryzmat tego oprogramowania.
Poza tym w przedsigbiorstwach
ukrairiskich kadra IT nadal nie
jest traktowana jak partner do
rozmOw na tematy kluczowe dla
przedsigbiorstwa.

8 Podkreslac,

szanse i korzysci

Maciej Sitko,
Senior Consultant
w S&T Services
Polska

Zawsze czesé pracownikow
klienta obawia si¢ zmian, jakie
moga nastgpi¢ po wdrozeniu
systemu ERP. Jezeli uwazamy,
ze w danym projekcie takich
obaw nie ma, to znaczy, ze

0 czym$ waznym nie wiemy.

Z mojego doswiadczenia wynika,
ze najwazniejszym srodkiem
zaradczym jest po prostu popra-
wienie komunikacji - zar6wno
wewnatrz firmy, jak i pomiedzy
dostawcg a klientem. Jako do-
stawcy, w naszym dobrze poje-
tym interesie, zawsze wlaczamy
sig¢ czynnie w dziatania, majace
na celu edukowanie i motywo-
wanie pracownikow. Rozma-
wiamy z ludZmi i zachecamy do
tego kierownictwo firmy.

Dla pracownikéw, ktorzy nie
bardzo orientujg si¢ w zachodza-
cych zmianach, istotne sg zaro6w-
no informacje o strategicznym
znaczeniu projektu, jak i jego
mozliwym wptywie w mikroska-
li. W rozmowach podkreslam,
ze zmiana to przede wszystkim
szanse - na rozwo6j zawodowy, na
wyzsze zarobki. Jako przyklady
zwykle przytaczam historie oséb,
ktére mimo obaw, zaangazowaty
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sie w prace wdrozeniowe, dzigki
czemu wzmocnieniu ulegla ich
pozycja w firmie, co przekla-
dalo si¢ na awans czy inne
formy uznania. Ze wzgledu na
specyfike i dobra komunikacje
wsérod spotecznosci klientow
INFOR ERP LN informacje tego
typu przechodza miedzy firmami,
potwierdzajac wiarygodnosé
przekazu.

9 Poznac

wymagania i potrzeby
wszystkich zaanga-
zowanych

Strategiczne cele przedsiebior-
stwa podejmujgcego decyzje

o wdrozeniu nowego systemu s3
czesto innej natury niz cele pra-
cownikow, ktérzy beda z niego
korzystac. Im zalezy na ulatwie-
niach w pracy. Trzeba réwniez
pamietaé, ze kazda nowosc,

nie tylko informatyczna moze
wzbudzaé poczucie zagrozenia
- zwlaszcza wtedy, kiedy dotyka
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dr Krzysztof

Krejiz z Instytutu
Spolecznej Psy-
chologii Intemetu

i Komunikacji Szkoly
Wyzszej Psychologii
Spolecznej

tak waznej sfery funkcjonowania
czlowieka, jakg w dzisiejszych
czasach jest praca. Stad przed
wdrozeniem nalezy dokladnie
rozpoznac potrzeby i aktualne
problemy pracownikow. Ich okre-
$lenie, a nastepnie zaprezentowa-
nie pracownikom, jakie korzysci
wynikng z uzytkowania nowego
systemu, pozwoli unikngé niepo-
trzebnych konfliktéw i zmienié
nastawienie pracownikow.
Podejscie takie wymaga
wiekszego naktadu pracy i §rod-
kéw przy kastomizacji syste-
mu, jednak w efekcie pozwala
zminimalizowadé stres i niedo-
godnos$ci zwigzane z wdroze-
niem. Kolejnym niezbednym
elementem projektu sa szkolenia,

ktorych celem powinno by¢

nie tylko zapoznanie z nowym
narzedziem, ale moze przede
wszystkim nauczenie pracowni-
kow, jak realizowac dotychcza-
sowe zadania w oparciu o nowy
system. Ponadto, kierownictwo
przedsiebiorstwa musi zdawacd
sobie sprawe z tego, ze pra-
cownicy potrzebujg czasu na
wyksztalcenie nowych nawy-
kéw funkcjonowania, co moze
powodowacé przejSciowy spadek
wydajnosci ich pracy.

1 OZadbaé

o dobre relacje

Z dotychczasowych doswiad-
czen wynika, Ze najlepszym
sposobem na zbudowanie
dobrych relacji z pracownikami
klienta, u ktérego wykonuje-
my projekt wdrozeniowy, jest
odpowiednia motywacja klu-
czowych os6b. Mowigc wprost
- premia za sukces. Spotkatlem
sie z przypadkami, gdzie od
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Piotr Krzyzak,
dyrektor dziatu
aplikacji bizneso-
. wej safo.biz.sil

poczatku wspélpraca miedzy
moim zespolem a pracownikami
klienta nie uktadala si¢ dobrze.
Rzucano nam klody po nogi,

W sposdb sztuczny pietrzo-

no trudno$ci. Gdy szef firmy
zapowiedzial, Ze w przypadku
udanego i terminowego zakon-
czenia projektu, pracownicy
otrzymajg gratyfikacje, proble-
my zniknely jak za dotknigciem
czarodziejskiej r6zdzki. Wazne
jest takze nawigzanie dobrych
relacji miedzyludzkich miedzy
konsultantami a klientem. Przy
wiekszych projektach organi-
zowane s w poczatkowej fazie
jedno- czy dwudniowe wyjazdy
integracyjne. To rowniez daje
bardzo dobre rezultaty.»
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