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Roll-outy SAP: szanse i zagrozenia

Specyfika wdrozen w firmach miedzynarodowych

W wielu wdrozeniach systemu SAP w oddziatach
miedzynarodowych firm korzysta sie z gotowych roz-
wigzan, wywodzacych sie z centrali przedsiebiorstwa.

Projekty tego typu, okreslane jako ,roll-out” (czyli rozwi-
niecie/rozszerzenie istniejagcego rozwigzania o nowy
oddziat), majg swoje specyficzne uwarunkowania.

Wigzg sie m.in. z wiekszg formalizacjg procesu
wdrozenia, naciskiem na standaryzacje rozwigzan i
dopasowanie do korporacyjnego wzorcowego mode-
lu systemu, udziatem konsultantéw zagranicznych z
korporacji.

i i*-.

W ponizszym opracowaniu przedstawiamy rézne
modele roll-outéw systemu SAP, w zaleznosci od
stopnia, w jakim standardy korporacyjne sg przeno-
szone w ramach wdrozenia na polska spotke, oraz
ze wzgledu na stopien zaangazowania konsultantéw
z korporaciji.

Opisujemy typowe niebezpieczenstwa zwigzane z pro-
. . : jektami roll-out oraz korzysci, jakie mozna osiggnac
Roll-out SAP nie musi oznaczac dzieki zastosowaniu standardéw korporacyjnych.
ubezwtasnowolnienia lokalnej spétki , L . ,
L. Przedstawimy réwniez rekomendacje: jak zarzgdzac
przez sztywne i nieprzystosowane projektem SAP typu roll-out, aby praca trzech stron —
do lokalnej specyfiki standardy przedsiebiorstwa, konsultantéw korporacyjnych oraz
korporacyjne_ wspierajgcych wdrozenie lokalnych firm wdrozenio-
wych — przebiegata sprawnie i przyniosta firmie wy-
mierne korzysci.

Czym jest wdrozenie typu roll-out?

Okresleniem ,roll-out” obejmuje sie przedsiewzigcia
polegajace na wdrozeniu systemu w oparciu o pe-
wien gotowy, skonfigurowany juz w systemie model
biznesowy firmy. Model ten opisuje ustalony stan-
dard dziatania w ramach korporacji, wdrazany przy
wspotudziale wewnetrznych konsultantow, ktérzy
opracowali rozwigzanie wzorcowe i zajmujg sie jego
przenoszeniem na kolejne spétki grupy.
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Ustandaryzowany model biznesowy, ktory jest na-
stepnie podstawg roll-outu, powinien obejmowac na-
stepujace sktadniki:

= dokumentacje i konfiguracje przebiegu proceséw
biznesowych w systemie SAP,

= strukture organizacyjng SAP i zasady odwzoro-
wania lokalnej struktury organizacyjnej firmy w
systemie,

= zbiér standardowych raportéw, formularzy, inter-
fejsow i innych rozszerzen funkcjonalnych,

= zbidr standardowych roél (profili uprawnien uzyt-
kownikow),

= szablony i przyktady dokumentow projektowych
do wykorzystania w kolejnych projektach ,roll-out”,
aby zapewnic¢ jednolita dokumentacje i raportowa-
nie statusu projektu w ramach wszystkich projek-
téw w skali korporacji.

Kiedys ,modelowe” rozwigzania pochodzity niemal
zawsze z centrali korporacji; w ostatnich latach cze-
sto spotyka sie réwniez przypadki, kiedy do opraco-
wania i pierwszego wdrozenia modelu wybrany zo-
staje inny oddziat/kraj niz centrala — nierzadko sa to
oddziaty rowniez w Polsce.

Uczestniczenie w projekcie roll-out na tak wczesnym
etapie daje mozliwos¢ wiekszego wplywu na doce-
lowy zakres i ksztatt wypracowanego modelu, cho-
ciaz wigze sie z wiekszym naktadem pracy (zamiast
.kopiowac” rozwigzanie, trzeba je od poczatku ,bu-
dowac”). Takie projekty sg wiec bardziej zblizone do
klasycznych wdrozen SAP i nie sg przedmiotem ni-
niejszego artykutu.

Rézne modele roll-outow

Mozemy wyrdzni¢ kilka rodzajéw projektéw roll-out
ze wzgledu na podejscie do standardowego modelu
biznesowego dziatania firmy:

= ,Czyste” wdrozenie roll-out, gdzie rozwigzanie
wzorcowe jest gotowe i niejako narzucone z gory,
a celem projektu jest dostosowanie firmy do goto-
wego modelu biznesowego. Wdrazany system
powinien by¢ maksymalnie zgodny ze standar-
dem, a zmiany sg ograniczone do minimum zwig-
zanego jedynie z lokalnymi i bezwzglednie obo-
wigzujacymi przepisami prawnymi (dotyczgcymi
sprawozdawczosci zewnetrznej, podatkéw, pfac
itd.) W procesie dopasowania: organizacja <->
system wiekszy nacisk jest potozony na wdroze-
nie zmian organizacyjnych w firmie niz na dosto-
sowanie systemu.

Tekst przygotowany w lutym 2007 r.
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= Wdrozenie roll-out z gotowym rozwigzaniem
wzorcowym, jednak celem projektu jest wdrozenie
systemu bedacego potaczeniem wymagan korpo-
racji oraz praktyk biznesowych przedsiebiorstwa,
ktére wdraza u siebie system, a ktére — pomimo
ze sg rozne od standardu, to jednak pozwalajg na
osigganie przewagi konkurencyjnej na rynku lo-
kalnym.

= Wdrozenie roll-out z poprzedzajgcym go projek-
tem standardowym, ktérego celem jest wypraco-
wanie dla grupy przedsiebiorstw wspdélnego mo-
delu dziatania. Po wypracowaniu i wdrozeniu mo-
delu w firmie (lub kilku) pilotazowej i uwzglednie-
niu zmian bedacych wynikiem doswiadczen z
pierwszego wdrozenia model standardowy jest
przenoszony (roll-outowany) w kolejnych firmach

grupy.

Projekty roll-out dzielimy tez ze wzgledu na stopien
zaangazowania konsultantéw korporacyjnych:

= Wdrozenia roll-out z wiodgcym udziatem konsul-
tantéw korporacyjnych. Czesto miedzynarodowe
koncerny tworza wtasne firmy wdrozeniowe w ra-
mach grupy. W takim projekcie konsultanci z lo-
kalnej firmy wdrozeniowej sg angazowani gtownie
do uwzglednienia w trakcie wdrozenia specyfiki
danego rynku lokalnego i wymagan prawnych,

= Wdrozenia roll-out z wiodacym udziatem lokalnej
firmy wdrozeniowej. Firma wdrozeniowa prowadzi
prace, a konsultanci korporacyjni przekazujg
gtéwnie wiedze o rozwigzaniu standardowym, a
nastepnie, na ustalonych etapach, kontrolujg
przebieg prac i zgodnos¢ wdrazanego systemu z
wymaganiami wynikajgcymi ze standardéw korpo-
racyjnych.

Metodyka projektu roll-out a wdrozenie
»klasyczne”

Jesli roll-out zaktada dostosowanie modelu korpora-
cyjnego do specyfiki firmy, wdrozenie jest realizowa-
ne w oparciu o metodyke zmodyfikowang w stosunku
do standardowej metodyki wdrozeniowej. Przy zato-
zeniu, ze standardowy model biznesowy jest gotowy
i dostepny, pojawiajg sie nastepujgce zmiany w po-
szczegolnych fazach wdrozenia:

Faza przygotowania projektu — na tym etapie ko-
nieczne jest sprawdzenie, czy w ramach rozwigzania
korporacyjnego zostata wypracowana witasna meto-
dyka wdrozeniowa i procedury postepowania; lokalny
partner wdrozeniowy (jesli jego zaangazowanie jest
przewidziane w projekcie) powinien uzyskac¢ dostep
do opisu metodyki korporacyjnej, aby z odpowiednim
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wyprzedzeniem przygotowaé swoj zespot do stan-
dardéw pracy wymaganych przez korporacje (np.
format dokumentacji projektu, reguty kodowania
ustawien konfiguracyjnych, konwencje nazywania
programow itp.).

Faza projektowania koncepcyjnego — poniewaz
rozwigzanie koncepcyjne jest gotowe, rolg zespotoéw
wdrozeniowych jest przede wszystkim sprawdzenie
jego zgodnosci z rzeczywistym sposobem dziatania
firmy, zidentyfikowanie réznic oraz podjecie decyzji,
w ktorych obszarach nastgpi dostosowanie (rozsze-
rzenie) modelu, a w ktérych nastgpi dostosowanie
firmy (zmiany organizacyjne).

Faza realizacji prototypu — obejmuje wprowadzenie
zmian do konfiguracji i rozszerzen dla przyjetych do
wdrozenia réznic pomiedzy modelem standardowym
a modelem dziatania firmy.

Uczestniczenie w projekcie roll-out
na wczesnym etapie daje

mozliwos¢é wiekszego wptywu

na docelowy zakres i ksztatt

wypracowanego modelu

Faza przygotowania systemu do pracy produk-
cyjnej — przygotowujac uzytkownikéw koncowych,
mozna wykorzystaé gotowe (o ile istniejg) materiaty
szkoleniowe i instrukcje; zazwyczaj wymagajg one
przettumaczenia na jezyk lokalny i uzupetnienia o
wprowadzone do systemu réznice wynikajace z lo-
kalnych zmian; lokalny oddziat firmy zazwyczaj de-
cyduje o tym, czy przygotowanie instrukcji i przepro-
wadzenie szkolen uzytkownikdéw koncowych powie-
rzy¢ wtasnemu zespotowi projektowemu, czy partne-
rowi wdrozeniowemu.

Faza startu produkcyjnego i wsparcia eksplo-
atacji systemu — wsparcie pracy nowego systemu
jest realizowane gtéwnie przez wewnetrzng korpo-
racyjng strukture help desku (o ile taka jednostka
organizacyjna w grupie istnieje); zazwyczaj ustala
sie moment przekazania wsparcia projektu (ang.
handover) do centralnej organizacji wsparcia po
zamknieciu pierwszego okresu finansowego w
nowym systemie (tzn. 6-8 tygodni po starcie pro-
dukcyjnym).

Przyktady firm, ktore zrealizowaty projekty
SAP z elementami roll-outu, korzystajac
ze wsparcia BCC w r6znym zakresie
Antalis (4 kraje)
Celsa Huta Ostrowiec

Ferrero

Grupa Metro
Grupa Zywiec
Kimball Electronics
Nordzucker

Zadania konsultantéow korporacyjnych

W roll-outach SAP, w ktorych zaktada sie mozliwosc
dostosowania standardu korporacyjnego do modelu
dziatania firmy lokalnej, konsultanci korporacyjni
wnoszg do wdrozenia wartos¢ dodang poprzez na-
stepujace dziatania:

= przekazanie wiedzy o sposobie funkcjonowania
innych przedsigbiorstw (oddziatéw) w ramach kor-
poracji — na podstawie doswiadczeh z oddziatéw,
ktére wdrozyly juz wczesniej rozwigzanie korpora-
cyjne,

= przekazanie wiedzy o rozwigzaniu modelowym,
dostepnym w systemie (dokumentacja koncepcyj-
na, konfiguracja, rozszerzenia funkcjonalne),

= kierowanie lub realizacja poszczegolnych dziatan i
zadan wdrozeniowych (zwlaszcza w fazie kon-
cepcji, rzadziej w fazie realizacji i przygotowania
do startu produkcyjnego),

= przekazanie wiedzy o doswiadczeniach z wdrozen
w innych przedsiebiorstwach w grupie (problemy i
sposoby ich rozwigzania, dziatania korygujgce i
zapobiegawcze),

= kontrola i audyt otrzymywanych wynikow wdroze-
nia oraz zapewnienie zgodnosci wdrazanego sys-
temu w przedsigbiorstwie z rozwigzaniem stan-
dardowym.

Korzysci z projektu roll-out

Wdrozenie typu roll-out moze by¢ szansg dla przed-

siebiorstwa na skorzystanie z wypracowanych wcze-

$niej modelowych rozwigzan (tzw. best practice), a

takze na ograniczenie kosztéw wdrozenia i utrzyma-

nia systemu. Korzysci z roll-out obejmujg zwykle:

= standaryzacje sposobdw dziatania i raportowania
wynikow poszczegolnych przedsigbiorstw w ra-
mach korporacji,

Tekst przygotowany w lutym 2007 r.
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= utatwienie komunikacji pomigdzy réznymi oddzia-
tami oraz oddziatami a centralg dzieki wprowa-
dzeniu wspdlnej terminologii i kryteriow oceny wy-
nikow (jak wyzej),

= usprawnienie przebiegu procesow i funkcji przed-
siebiorstwa lokalnego wedtug najlepszych praktyk
biznesowych korporacji miedzynarodowe;j,

= ograniczenie kosztow wdrozenia — zmniejszenie
tacznej liczby dni konsultacji w projekcie dzieki
wykorzystaniu gotowych rozwigzan koncepcyj-
nych oraz konfiguraciji i rozszerzen systemu,

= skrocenie czasu wdrozenia (jak wyzej),

= zmniejszenie kosztéw utrzymania systemu po-
przez wykorzystanie serwerdw centralnych dla ca-
tej grupy firm, wsparcie pracy produkcyjnej i roz-
woju systemu przez konsultantéw korporacyjnych,
wykorzystanie zaawansowanych rozwigzan, kto-
rych wdrozenie w mniejszej skali nie bytoby opta-
calne (np. zapasowe centra danych, zaawanso-
wane rozwigzania backupu i odzyskiwania da-
nych, wsparcie techniczne dla systemu swiadczo-
ne w trybie 24 godz./7 dni itp.).

Opisane powyzej korzysci z wdrozenia typu roll-out

sg mozliwe do osiggniecia przy nastepujacych zato-

zeniach:

= w ramach korporacji/grupy kapitatowej istnieje
grupa firm o zblizonym modelu dziatania, a celem
korporacji jest standaryzowanie dziatania po-
szczegolnych firm zgodnie z jednolitym modelem
biznesowym,

= wzorcowy model biznesowy jest dostepny w po-
staci juz gotowego skonfigurowanego systemu in-
formatycznego lub zostanie wypracowany w ra-
mach biezacego projektu (w oparciu o wybrane
istniejace przedsiebiorstwo w korporacji lub tez w
oparciu o docelowg wizje dziatania firmy modelo-
wej),

= metodyka postepowania dla kolejnych wdrozen
typu ,roll-out” zostata opracowana przez korpora-
cje izakomunikowana oddziatom, ktére bedg
uczestniczy¢ w nastepnych wdrozeniach.

Jesli jedno z powyzszych kryteriow nie zostato spet-
nione, przed rozpoczeciem wdrozenia rekomendo-
wane jest zaangazowanie lokalnej firmy wdrozenio-
wej w charakterze doradcy krajowego oddziatu
przedsiebiorstwa, aby zapewni¢ odpowiednig komu-
nikacje z centralg korporacji — na poziomie szczego6-
fowych rozwigzan i wymagan dotyczacych systemu
SAP.

Zagrozenia zwigzane z roll-outami

Realizacja roll-outéw SAP wigze sie z pewnymi nie-
bezpieczenstwami — tym wiekszymi, im mniejsza jest
samodzielno$¢ decyzyjna firmy (lokalnej spotki kon-
cernu) w stosunku do centrali decydujacej o sposo-
bie realizacji wdrozenia.

Warto tu wymieni¢ zwtaszcza takie zagadnienia jak:

* nparzucanie przez korporacje rozwigzan, ktére do-
brze funkcjonujg za granica, jednak z réznych
wzgleddw nie nadajg sie do wykorzystania na ryn-
ku lokalnym; standaryzacja proceséw bez
uwzglednienia roéznic stanowigcych o przewadze
konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa na rynku
lokalnym,

= brak wystarczajacego udziatu konsultantéw mo-
gacych zapewni¢ uwzglednienie w systemie
wszystkich przepiséw i wymagan lokalnego pra-
wa,

Aby skutecznie unikngé zagrozen,

konieczne jest jasne zdefiniowanie
rol, jakie we wdrozeniu maja
odgrywac¢ wszystkie strony

projektu

= zapewnienie wymagan raportowych dla korporac;ji
jest gtownym celem wdrozenia, natomiast
usprawnienie procesow biznesowych firmy jest na
dalszym planie,

= wdrozenie systemu i dokumentacji obcojezycznej
przez konsultantéw obcojezycznych, bez odpo-
wiedniego przettumaczenia na jezyk lokalny; brak
wsparcia konsultantéw lokalnych, ktorzy mogq
stuzyé za ,Humaczy” miedzy biznesowym jezy-
kiem pracownikéw firmy a terminologig obcoje-
zyczng dotyczacg systemu informatycznego (ttu-
macze nieznajacy specyfiki systemu SAP i jego
terminologii nie sg w stanie zapewni¢ odpowied-
niej komunikacji i prawidtowego porozumienia
wszystkich stron),

= niejasny, nieprecyzyjny podziat kompetencji i od-
powiedzialnosci pomiedzy konsultantéw korpora-
cyjnych, pracownikéw przedsiebiorstwa oraz lo-
kalnego partnera wdrozeniowego.

Tekst przygotowany w lutym 2007 r.
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Jak zarzadzac¢ roll-outem?

Wdrozenia typu roll-out stanowig okoto potowy reali-
zowanych obecnie w Polsce wdrozen systemu SAP.
Tym istotniejsze jest wypracowanie modelu dziata-
nia, ktéry pozwoli spetni¢ wymagania korporacji, a
jednoczesnie umozliwi osiggniecie nowych (lub co
najmniej zachowanie obecnych!) korzysci bizneso-
wych spoétce lokalnej.

Wykorzystanie gotowego modelu w systemie SAP,
standaryzacja procesow biznesowych w grupie, moz-
liwo$¢ ograniczenia kosztow i skrécenia terminéw
wdrozenia to niewatpliwie zalety roll-outéw.

Niemniej jednak, aby skutecznie unikng¢ opisanych
zagrozen, konieczne jest jasne zdefiniowanie rol, ja-
kie we wdrozeniu majg odgrywac¢ wszystkie strony
projektu — a wiec konsultanci korporacyijni, pracowni-
cy firmy oraz lokalny partner wdrozeniowy.

Aby skutecznie unikng¢ zagrozen, konieczne jest ja-
sne zdefiniowanie rol, jakie we wdrozeniu majg od-
grywac wszystkie strony projektu.

Praca w przedsiewzieciu realizowanym przez co
najmniej trzy (a nie dwie, jak we wdrozeniu ,klasycz-
nym”) strony przynosi dodatkowe wyzwania zwigza-
ne z komunikacjg i procesami decyzyjnymi (np. sfor-
malizowane zatwierdzanie zmian w zakresie wdro-
zenia w poréwnaniu z rozwigzaniem korporacyjnym).

Doswiadczenie wskazuje, ze przedsiebiorstwa, ktére
rezygnowaty ze wsparcia lokalnej firmy wdrozeniowe;j
lub tez ze wzgledu na decyzje korporacji nie mogtly z
tego wsparcia skorzystaé, majg trudnosci w urucho-
mieniu, uzytkowaniu i rozwoju systemu.

Dlatego istotnym zadaniem oséb kierujacych roll-
outem jest zapewnienie udzialu kompetentnej lokal-
nej firmy wdrozeniowej, ktora dzieki swojemu do-
$wiadczeniu w realizacji roll-outéw (w kraju) bedzie
mogta wspiera¢ sukces takiego przedsiewziecia.
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