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ERP w administracji: Jak unikng¢
nieporozumien w projekcie

wdrozeniowym

Wojna swiatow?

Systemy klasy ERP wkraczaja do
jednostek administracji publicznej
réznych szczebli czy tez na uczelnie
panstwowe, zapewniajgc im wyzszg
sprawnos¢ organizacyjng i lepsze
gospodarowanie groszem
publicznym. Najpierw jednak
konieczne jest przeprowadzenie
projektu wdrozenia. Co warto
wiedzie¢, by to ,,zderzenie” swiata
administracji i biznesu nie bylo
bolesne i by w efekcie zaréwno
podmiot wdrozenia, jaki i firma
konsultingowa mogty uznac je

za sukces?
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W ostatnich dwudziestu latach przemian polityczno-
gospodarczych w Polsce termin ,zarzgdzanie” zrobit
wigkszg kariere w swiecie administracji niz biznesu.
Zestawienia typu ,zarzgdzanie projektem unijnym”,
,zarzgdzanie projektami badawczymi”, ,zarzadzanie
wydziatem komunikacji’, ,zarzgdzanie szkotg”, ,za-
rzgdzanie procedurami administracyjnymi” czy ,za-
rzgdzanie publiczne” staly sie swoistym wyznaczni-
kiem nowoczesnego myslenia o dos¢ tradycyjnym i
zachowawczym z zatozenia $wiecie administracji, w
tym przede wszystkim panstwowej i samorzadowe;.

Problem jest jednak znacznie powazniejszy niz to, w
jaki sposdb uzywajgcy modnych termindéw niektorzy
przedstawiciele administracji publicznej prébujg
ksztattowaé pozytywny wizerunek swoich instytuciji.
Ten problem dotyczy réwniez tzw. Swiata biznesu,
przy pomocy ktérego jest realizowanych coraz wiecej
przedsigwzie¢ w sektorze publicznym.

W oparciu o zdobyte juz doswiadczenia zwigzane z
realizacjg typowego wdrozenia ERP w administracji
publicznej mozemy stwierdzi¢, ze wszelkie préby im-
plementaciji modelu administracyjnego (teorii admini-
stracji) w biznesie oraz modelu zarzgdzania (teorii
zarzadzania) w administracji mogg prowadzi¢ nie tyl-
ko do roznego rodzaju konfliktw metodologicznych,
definicyjnych, prawnych itd., ale przede wszystkim
do znacznego obnizenia sprawnosci realizacji z jed-
nej strony celéw administracyjnych, a z drugiej — ce-
6w biznesowych.

Zatem nawet bardzo ogdlna refleksja metodologicz-
na porzadkujgca podstawowe pojecia, definicje i pa-
radygmaty zarzgdzania projektem ERP w obszarze
administracji publicznej pozwala unikngé wielu nie-
porozumien, nie tylko o charakterze dyskusji akade-
mickiej.

‘Q



Akademia Wiedzy BCC: ERP w administracji: Jak unikngé nieporozumien w projekcie wdrozeniowym

str. 2

Syndrom 1. Uniwersytet to nie zaklad

Kazda jednostka, podmiot publiczny, w tym np. uni-
wersytet, petni swojg misje poprzez realizacje celéw
statutowych. Owa misja spoteczna (np. ,dazenie do
prawdy”) stawia podmiot publiczny, a przede wszyst-
kim uczelnie wyzszg, w roli szczegdlnej, zupetnie
réznej od komercyjnego przedsiebiorstwa, dla ktére-
go kluczowym miernikiem efektywnosci funkcjono-
wania jest rentowno$c¢.

Istnienie podmiotu publicznego, jego rozwdj, struktu-
ra organizacyjna, procedury i tradycja sg niezalezne
od koniunktury gospodarczej, preferenciji rynku czy
tez skutecznos$ci dziatan marketingowych.

Podobny cel

BCC realizuje wdrozenia SAP w oparciu

o autorskg metodyke BCC Go Forward.

Ta swoista ,mapa drogowa” opisuje kolejne fazy
i kroki projektu oraz kamienie milowe do
osiggniecia. Oprocz tego dysponujemy tez wiedzg
i dodwiadczeniem z projektow w réznych
branzach, firmach jednooddziatowych

i koncernach miedzynarodowych oraz

w jednostkach administraciji.

Ze wzgledu na dobor wdrazanych rozwigzan

i specyfike klienta kazdy projekt jest inny, jednak
wiele doswiadczen jest uniwersalnych

i niezaleznych od branzy. Tak jest na przyktad
w obszarze zarzgdzania kapitatem ludzkim —
organizacje mogg tu mie¢ rézne strategie

i modele dziatania, ktére odwzorowujemy w SAP
HR, jednak jednym z najwazniejszych miernikéw
sukcesu jest pozostawanie w zgodzie

z wymogami prawnymi, ktére obowigzujg
wszystkich w rownym stopniu.

To prawda, ze wdrozenia w administraciji
samorzgdowej i generalnie tam, gdzie w gre
wchodzg publiczne pienigdze, przebiegajg nieco
inaczej niz w firmach komercyjnych — inne

sg priorytety w organizacji prac, inne strategie
motywacyjne. Jednak doswiadczenia BCC ze
wspotpracy z instytucjami sektora publicznego
potwierdzaja, ze ich cel jest podobny —
optymalizacja proceséw w zgodzie ze
standardami prawnymi.

Witold Wieromiej

Lider Zespotu Zarzagdzania Kadrami BCC,
kierowat m.in. wdroZzeniem SAP HR w Urzedzie
Miasta Stotecznego Warszawy

W przypadku uczelni o wiele wigkszym zagrozeniem
dla jej sytuacji budzetowej bedzie niz demograficzny
niz Swiatowy kryzys finansowy, czy tez inercja w za-
kresie pracy naukowej, w przeciwienstwie do, przy-
ktadowo, satysfakcji klienta. Pomijajac caty sektor
uczelni prywatnych, nalezy pamieta¢, ze tzw. pod-
mioty publiczne, a wiec uczelnie, ale tez jednostki
administracji samorzgdowej czy centralnej, sg powo-
tywane i rozwigzywane decyzjami politycznymi, a nie
biznesowymi, jak to ma miejsce na wolnym rynku.
Jakie ma to znaczenie dla projektow informatycz-
nych zwigzanych z wdrozeniem systeméw ERP?

Wiekszo$¢ dostepnych rozwigzan IT klasy ERP jest
dedykowana dla przemystu, zakfadajgc biznesowe
modele operacyjne i decyzyjne. Najwieksi Swiatowi
dostawcy stworzyli uniwersalne oprogramowanie do
zarzadzania, ktére moze by¢ implementowane w skali
globalnej, uwzgledniajgc rézne aspekty lokalne w
wymiarze finansowo-prawnym, ale réwniez specyfike
réznych branz i instytucji. Ma to swoje konsekwencje,
przede wszystkim procesowe i terminologiczne.

Pomijajgc prozaiczne btedy systemowe w ttumacze-
niach poszczegolnych terminéw z jezyka angielskie-
go na polski, pozostaje cafa lista tzw. obiektow sys-
temowych, ktére oznaczajg zupetnie co$ innego w
Swiecie biznesu niz dla administracji publiczne;.
Przyktadami takich poje¢ moga by¢: wydziat, zaktad,
dzial, jednostka gospodarcza, definicja projektu,
podstawowy element planu struktury projektu (PSP),
centrum zysku, zarzagdzanie strategiczne, strategicz-
na karta wynikow itd.

Oznacza to w praktyce uruchomienie, do$¢ trudnego
z socjologicznego punktu widzenia procesu ,oswaja-
nia” i dostosowania terminologicznego systemu do
przyzwyczajen i tradycji organizacji o charakterze
publicznym, bowiem uniwersytet przeciez nie jest
zaktadem, a dziekan majstrem...

Syndrom 2: Administracja nie zarabia,
tylko wydaje

Jak juz wiemy, podstawowym celem kazdego podmio-
tu administracji publicznej jest realizowanie celow sta-
tutowych w oparciu o $rodki budzetowe pozyskiwane
w ramach ustaw i rozporzgdzen. Innymi stowy, po-
przez dostepne srodki publiczne administracja pan-
stwowa (samorzadowa) w ramach uchwalonych pro-
cedur ma za zadanie realizacje celéw publicznych
adekwatnych do charakteru jej dziatalnosci statutowe;.

Gtéwny akcent jest tu potozony, w przeciwienstwie
do biznesu, na mniej lub bardziej racjonalne wyda-
wanie pieniedzy, a nie na ich pozyskanie poprzez ta-
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To, ze coraz to wigcej instytucji o charakterze pu-
blicznym prébuje ratowa¢ swoje budzety, wprowa-
dzajac réznego typu optaty czy tez dziatania o cha-
rakterze quasi-biznesowym, nie oznacza podwaza-
nia tego fundamentalnego paradygmatu.

W warunkach realizacji projektu IT dla tzw. jednostki
sektora finanséw publicznych pojawia sie¢ w konse-
kwencji koniecznos¢ przede wszystkim monitorowa-
nia przeptywow i dostepnosci sSrodkoéw pienieznych w
wymiarze kasowym, a dopiero potem w wymiarze
memoriatowym. Czyli doktadnie odwrotnie do wyma-
gan sprawozdawczosci biznesowej. Kontrola budze-
tow, informacje o dostepnosci $rodkéw, obliga, roz-
rachunki i salda sg podstawowymi obiektami kontrol-
nymi w jednostkach administraciji.

W efekcie jakos¢ integracji przeptywdw o charakte-
rze kasowym z przeptywami memoriatowymi decydu-
je o jakosci nie tylko generowanych raportéw w sys-
temie, ale przede wszystkim o jego petnej integraciji
funkcjonalnej.

Niestety, tzw. Swiat biznesu nie dostarcza wielu
przyktadow zastosowania rachunkowosci budzeto-
wej w rozumieniu m.in. Ustawy o szkolnictwie wyz-
szym. A zatem firma wdrazajgca system ERP w jed-
nostce administracji musi sie od podstaw nauczy¢
rachunkowosci budzetowej (Funds Management).

Syndrom 3. Ulepszenia w trakcie projektu?
Czy to jest zgodne z ustawa?

Podstawowym instrumentem funkcjonowania kazde-
go projektu (zamdwienia) realizowanego przez jed-
nostke administracji publicznej w ramach ustawy o
zamowieniach publicznych jest przetarg. Oznacza to,
ze kazda firma konsultingowa uczestniczgca w prze-
targu musi zaktada¢, ze umowa bedzie miata charak-
ter ,fixed price”.

Ma to oczywiscie daleko idgce konsekwencje dla
same;j firmy wdrazajgcej, ktéra w swojej ofercie prze-
targowej powinna uwzgledni¢, ze wszelkie konieczne
zmiany, np. wynikajgce ze zmiany prawa lub tez
oprogramowania, bedg realizowane w ramach istnie-
jacego budzetu.

Firma wdrazajgca musi réwniez uwzgledni¢ koniecz-
ne zasoby do monitorowania zmian, jakie zachodzg
w bardzo szeroko rozumianym prawie (Ustawa o
zamowieniach publicznych, Ustawa o szkolnictwie
wyzszym, Kodeks pracy, Kodeks postepowania ad-
ministracyjnego i wiele innych), aby wszelkie ustale-
nia i propozycje systemowe byty zgodne z obowigzu-
jacymi przepisami.
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Z funkcjonalnego punktu widzenia system nie musi
by¢ najlepszy z mozliwych, to jest tanszy, szybszy,
bardziej przyjazny dla uzytkownika, ale zawsze musi
dziata¢ zgodnie z obowigzujgcym prawem! Wszelkie
za$ zadania zmian (tzw. change request, CR) zgta-
szane przez firme wdrazajacg, ktére wigzg sie z ko-
niecznoscig poniesienia dodatkowych kosztow (poza
umowg przetargowq) przez jednostke administracji, sg
dziataniami niezgodnymi z Ustawg o zamdwieniach
publicznych. Ta nieche¢ do ulepszerh moze by¢ po-
wodem konsternacji konsultantéw firmy wdrazajacej, a
nawet powaznego impasu w catym projekcie.

To, ze mozemy co$ wykonac lepiej w wymiarze
funkcjonalnym, technologicznym, systemowym itd.,
nie jest argumentacjg wystarczajgcg dla zamawiaja-
cego (administracja). Pozostaje zawsze pytanie o
zgodnos$¢ z ustawa, o finansowanie nowego pomystu
w ramach podpisanej umowy czy tez o zachowanie
,wielowiekowej tradyc;ji”.

Syndrom nr 4: Ryzyko? Nie, dziekujemy

Dziatalno$¢ w ramach administracji publicznej, w
przeciwiehstwie do dziatan biznesowych, zaktada ze-
rowy poziom ryzyka. Decyzje administracyjne po-
winny zawsze mie¢ odzwierciedlenie w procedurze i,
szerzej, w prawie. Kazdy problem w realizacji projek-
tu, kazda niestandardowa decyzja, kazde nowe roz-
wigzanie i propozycja funkcjonalna nie moga nawet
w najmniejszym stopniu stanowi¢ zagrozenia dla re-
alizacji biezacych zadan statutowych.

Dlatego tez podstawowym wyznacznikiem postawy
wzorowego kierownika projektu po stronie zamawia-
jacego (administracja) wobec ryzyka bedzie co naj-
wyzej umiarkowany pesymizm, w przeciwienstwie do
kierownika po stronie wykonawcy (biznes), ktérego
cechowaé powinien stosunkowo duzy optymizm.
Zderzenie tych dwoch naturalnych postaw zawodo-
wych uksztattowanych uwarunkowaniami — ze sie tak
wyraze — $rodowiskowymi moze prowadzi¢ do per-
manentnych konfliktéw na linii zamawiajacy — wyko-
nawca.

Ze wzgledu na absolutny obowigzek dbatosci o
srodki publiczne tylko w petni sprawdzone rozwigza-
nia, catkowicie potwierdzone i w petni przetestowane
przez zespoty uzytkownikéw transakcje, absolutnie
bezbtedne raporty czy tez brak nawet hipotetycznych
zagrozeh moga stanowi¢ podstawe odbioru jakiego-
kolwiek fragmentu systemu.

Dla kierownika jakosci po stronie zamawiajacego to
zadanie niezwykle trudne i wymagajgce ponadprze-
cietnych umiejetnosci w zakresie oceny jakosci do-

starczonych przez wykonawce prac.
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Dla wykonawcy oznacza to czesto diugotrwaty pro-
ces poprawiania systemu, do momentu petnej zgod-
nosci z przedmiotem umowy czy tez koncepcjg
szczegOtowg w ramach obowigzujgcego na dzieh
odbioru prawa.

Syndrom 5. Czas urzedniczy a czas biznesowy

Realizacja kazdego projektu biznesowego, w tym
implementacja oprogramowania informatycznego
klasy ERP, obok zakresu funkcjonalnego i budzetu
jest tez okreslona ramami czasowymi. Oznacza to,
ze sukces osiggamy wtedy, gdy: 1) uruchamiamy
wszystkie zaplanowane funkcjonalnosci wynikajace z
umowy, a zawarte w koncepcji szczegotowej (bizne-
sowej); 2) miescimy sie w zaplanowanym budzecie
oraz 3) dotrzymujemy terminéw — patrz harmono-
gram wdrozenia. Podobnie jest w realizacji projektow
ERP w jednostkach administracji publicznej, przy
czym czas ,biegnie” jednak inaczej dla zamawiajg-
cego (administracja), a inaczej dla wdrazajgcego
(biznes).

Podstawowym rozréznieniem ,czasowym” jest forma
zatrudnienia. Wiekszo$¢ pracownikéw administraciji
ma umowy o prace (etat) na czas nieokreslony, ze
statym poziomem dochoddéw. Oznacza to prace w
godzinach 7-15, 5 dni w tygodniu. Nadgodziny, do-
datkowe dni pracy praktycznie nie istniejg, cho¢ za-
pewne w regulaminie kazdej jednostki administracji
publicznej sg przewidziane sytuacje szczegodlne. Nie
zaliczatbym jednak do nich okolicznosci zwigzanych
z wdrozeniem systemu informatycznego.

Konsultanci firmy wdrozeniowej majg zwykle inny
system motywowania, elastyczny czas pracy, wyna-
grodzenie premiowe. Czesto firmy wdrozeniowe ko-
rzystajg z ustug freelanceréw, ktérych dyspozycyj-
nos¢ jest ograniczona w znacznie mniejszym zakre-
sie. Podstawowym wyznacznikiem zaangazowania
nie jest czasowy wymiar pracy (roboczogodziny), ale
raczej skutecznosc¢ konsultanta w rozwigzywaniu po-
szczegolnych problemdéw wdrozeniowych.

Dla wykonawcy moze to oznaczaé, ze jego wszelkie
préby przyspieszania prac, dgzenie do szybkich od-
bioréw poszczegdlnych etapéw, petne zaangazowa-
nie w wybranym momencie nie spotkajg sie ze zro-
zumieniem i podobnym entuzjazmem zamawiajgce-
go, to jest pracownikéw administracji.

Potrzebna jest niewatpliwie jakas forma koordynacji
czasowej po obu stronach, np. wspdlna komisja w
wybranym zakresie funkcjonalnym. Rzecz raczej nie-
spotykana w projektach sensu stricte biznesowych,
za$ w warunkach wdrozenia w instytucji administracji
publicznej niezwykle skuteczna.

Kluczowe czynniki sukcesu projektu ERP

dla uczelni

Szkolenia: a) pracownikéw administracyjnych

z obstugi komputera i aplikacji biurowych;

b) konsultantéw wdrozeniowych z zakresu
podstawowej znajomosci ustaw i rozporzgdzen;
Szkolenia: a) pracownikéw administracyjnych
z zakresu budowania organizacji procesowej
(BPM) i zagadnien zarzadzania
zintegrowanego w oparciu o systemy
informatyczne klasy ERP; b) konsultantow

z zasad funkcjonowania i praktyki jednostek
administracii;

Przygotowanie i monitorowane przez
kierownikéw harmonogramu projektu
rozpisanego na poszczegolne etapy, fazy,
zadania, uwzgledniajgcego uwarunkowania
administracyjne (cykliczne przygotowywanie
sprawozdan, rekrutacje, urlopy, semestry itp.);
Wprowadzenie systemu motywacyjnego dla
pracownikow administracyjnych — finansowa
gratyfikacja za dodatkowa prace;

Sprawnos¢ decyzyjna zarzadu projektu
wpisana w procedury administracyjne — wtadze
uczelni, Komitet Sterujgcy, kierownicy projektu;
Przygotowanie rozporzgdzen wewnetrznych
uwzgledniajacych nowe procedury pracy

i procesy obiegu dokumentow;

Wysoka dynamika prac projektowych
sterowana przez kierownikéw projektu

i proporcjonalne roztozenie zakresu prac

na poszczegolne etapy/fazy (semestry);
Kompetentni uzytkownicy kluczowi —
wyszkolony zespot ekspertéw wewnetrznych
mogacy w momencie startu produkcyjnego
przeja¢ odpowiedzialnos¢ za system;
Kompetentni testujgcy po stronie
zamawiajgcego — odpowiedzialni za
sprawdzenie jakosci systemu prototypowego

i potwierdzenie poprawnosci dziatania systemu
w momencie jego odbioru i startu
produkcyjnego;

Skuteczny i permanentny system szkolen
uzytkownikow koncowych;

Kompetentne centrum wsparcia dla
uzytkownikow koricowych, dostepne online;
Zespoly wsparcia (ztozone np. z oséb
zaangazowanych w prace wdrozeniowe lub
uzytkownikéw kluczowych) — bezposrednia
pomoc uzytkownikom koncowym na
stanowisku pracy po starcie produkcyjnym.
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Od informatyzacji nie ma odwrotu

Totalna informatyzacja instytucji administracji pu-
blicznej w Polsce za pomocag systeméw klasy ERP
jest juz od kilku lat faktem. Obecnie jest realizowa-
nych lub juz zostato zakonczonych kilkadziesigt du-
zych projektéow informatycznych, np. konsorcjum 4U
(Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Slgski, Poli-
technika Warszawska, UMCS w Lublinie), urzedy
miast w Warszawie i we Wroctawiu, ZUS, Wojsko
Polskie, Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i
Gospodarki Wodnej itd. W efekcie tych wdrozen or-
ganizacje o charakterze publicznym korzystajg z o
wiele bardziej efektywnych rozwigzan systemowych.

W wielu przypadkach sg to w warunkach polskich
projekty pionierskie, wymagajgce wypracowania no-
wego, réznego od projektéw w biznesie podejscia,
czasem korekty procedur i metodyki wdrozeniowej,
tak by uwzgledniaty opisane powyzej aspekty i byty
lepiej dostosowane do realiéw w administraciji.
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