18 miesiecy w kalejdoskopie /B =

W firmie Antalis zakoniczyl sie wazny projekt o zasiegu miedzynarodowym. Kaleidoscope - bo
tak nazwanoprzedsigwziecie - objgt zasiegiem Polske, Czechy, Stowacje oraz Litwe.

Robert Jesionek

Projekt trwat 18 miesiecy, jego kierownikiem byt Tomasz Gorecki,
dyrektor IT w Antalis w regionie C-EE i cztonek Klubu CIO.
Przedsiewzigcie byto realizowane przy udziale poznanskiej firmy
'| konsultingowej BCC, ktora koordynowata prace w czterech spotkach
Antalis: w Polsce, w Czechach, na Litwie i na Stowacji. Projekt miat
na celu wdrozenie we wszystkich spotkach najlepszych praktyk
zarzadzania oraz ujednolicenie proceséw biznesowych i zasad
raportowania. Przedsigwzigcie, oparte na korporacyjnym rozwigzaniu
Mam poczucie, ze | SAP, objeto najwazniejsze obszary funkcjonowania firmy, takie jak:
razem z Panig Prezes |rachunkowo$¢ finansowa (FI) i srodkow trwatych (FI-AA),
stanowiliSmy zespot. | zarzadzanie $rodkami pieni¢znymi (TR), kontroling (CO), gospodarka
Ten projekt byl dla | materiatowa (MM), sprzedaz i dystrybucja (SD) oraz elementy
mnie pierwszym w | planowania produkcji (PP). Integralng cze$¢ wdrozonego rozwigzania
zyciu, ktory mial tak | korporacyjnego stanowia potgczone z SAP systemy zewngtrzne,
zdecydowang wspierajagce zarzadzanie magazynem, planowanie transportu, a takze
metodyke, co bardzo | hurtownia danych i system CRM. Jako pierwsza w regionie z nowego
pomagato w trudnych |rozwigzania zaczela korzystaé litewska spotka Antalis - w listopadzie
momentach. 2006 r. Kolejny start produktywny odbyt si¢ w grudniu 2006 r. w
Polsce, od marca 2007 r. z systemu korzystaja pracownicy Antalis na
Stowacji, a od poczatku kwietnia br. - w Czechach.

O tym, jak przebiegata komunikacja miedzy Joanng Smolinska, prezesem firmy Antalis Poland
1 dyrektorem zarzadzajagcym Regionem C-EE i jednocze$nie sponsorem projektu, a Tomaszem
Goreckim, dyrektorem IT w Regionie C-EE oraz szefem projektu Kaleidoscope, opowiadaja
bohaterowie tego dialogu.

CIO: Jakie byly gléwne cele wdrozenia?

Tomasz Gorecki: Wspotpraca w regionie trwata juz od wielu lat, najdtuzej z Czechami 1
Stowacja, a do tego projektu dotaczyliSmy jeszcze Litwe. ChceieliSmy, by system informatyczny
dat nam podstawe do dalszej wspotpracy biznesowej, postrzeganej przez elementy logistyczne,
CRM-owe oraz inne biznesowe dzialania regionalne. Gdy rodzit si¢ projekt Kaleidoskope,
zbieglo si¢ kilka rzeczy. W regionie Antalis od dtuzszego czasu szukat systemu, ktéry bytby
systemem wspdlnym dla wszystkich. Kazdy kraj mial swoje narze¢dzia, razem z ich wszelkimi
zaletami 1 wadami, zalezato nam jednak na ujednoliceniu funkcjonowania. Z drugiej strony, w
centrali od wielu lat trwat proces wdrazania systemu SAP, w co wpisata si¢ takze Polska.
Strategia regionalna zbiegla si¢ wiec ze strategig centrali. W efekcie zostata wypracowana
decyzja o skorzystaniu z roll-outu. Chcg jednak podkresli¢, ze naszym celem nie byto
wdrozenie systemu dla systemu, i to akurat SAP-a, ale che¢ $cislejszej wspotpracy w regionie,
ujednolicenie proceséw biznesowych. To wtasnie byt gtowny cel projektu.
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Joanna Smolinska: Wspotpraca regionalna jest dla nas | Kluczowe dla projektu systemy IT

bardzo istotna, a Polska jest na tyle duzym krajem, by
wykorzysta¢ potencjal tkwigcy zarowno w niej samej,
jak 1 w sagsiednich krajach, zwlaszcza ze mozliwosci
Czech czy Stowacji sg nieco mniejsze niz nasze. Litwa
znalazla si¢ w tym gronie ze wzgledu na dotychczasowa
wspolprace i na to, ze nasz magazyn jest dla nich
magazynem centralnym. Nie bylo wigc sensu, by
pozostawi¢ ich na boku. Dla Litwy ten projekt to sama
korzy$¢. Myslg, ze Polska jest waznym graczem nie

SAP Release 4.6C - rozwigzanie
back-officeowe

LFS 400 System - zarzadzanie
magazynem

Dispatcher Omega Systems -
zarzadzanie transportem

Pivotal - CRM

Libra System - system do
raportowania i wspomagania decyzji

tylko w regionie, ale 1 w catym koncernie. Skuteczno$¢
pewnych rzeczy jest u nas wyzsza niz w krajach starej Europy. Niektore narzedzia sg u nas
testowane, czego przyktadem jest CRM. To wilasnie my wdrozyliSmy go jako pierwsi i dzigki
temu system ten stal si¢ narzedziem rekomendowanym przez grupg.

W czym mozna upatrywac zrodet dojrzatosci Antalisu w Polsce?

T.G.: Na naszg dojrzatosc¢ 1 skutecznos¢ wpltywa kilka rzeczy, przede wszystkim kultura i
determinacja, a takze dojrzato$¢ biznesu. Przez 10 lat, gdy tu pracuje, zdotaliSmy wypracowac
wspolny sposdb komunikacji i wspotpracy, czy to z panig prezes, czy z CFO. Po tych latach
mam poczucie, ze rozmowa o [T z najwyzszym menedzmentem nie jest zadnym problemem. To
sprawia, ze nasze projekty sa zamykane w sensownym czasie i budzecie. Antalis w Polsce jest
zdeterminowany, by osiagac¢ sukcesy. Czasem mysl¢ nawet, ze ta determinacja jest zbyt duza,
ze za bardzo chcemy dorowna¢ innym krajom europejskim.

Czy byl jaki$ element wspolny, jaki$ pomyst na projekt, ktéry pozwolit skutecznie go
zakonczyc¢?

T.G.: W kazdym z krajow, ktorych dotyczylo wdrozenie, rzeczywisto$¢ biznesowa jest trochg
inna, a przed projektem wszedzie byty inne systemy informatyczne. Dlatego przyjeliSmy
zasade, ze zmian zwigzanych z naszym przedsiewzieciem dokonamy wedtug procesow, a nie
wedtug departamentow - to bylo kluczowe zalozenie, ktére w rezultacie pomogto nam ogarnac
biznes i1 zakonczy¢ wszystko powodzeniem. Tak skonstruowana tez byla struktura
organizacyjna projektu, na przyktad nie bylo zespotu sprzedazy w projekcie, byt Stream EP -
Enquiry to Payment.

Jakie elementy wymagaty z Panstwa strony najwigcej zaangazowania, a zarazem byly dla firmy
wazng lekcja?

T.G.: Sporym wyzwaniem byta wspotpraca z dostawcami, a w tym projekcie byto ich pigciu -
to duzo. MieliSmy wsparcie z centrali - osob¢ odpowiedzialng za zarzadzanie wspotpracg z
dostawcami. Obecnos$¢ tej osoby, jak si¢ okazalo, byla bardzo potrzebna. Przyznaj¢ jednak, ze
nie od razu bylem spokojny o ten obszar projektu. Jednym z zagrozen dostrzeganych przeze
mnie, jako osoby odpowiedzialnej za catos¢ projektu, bylo to, w jaki sposob w ramach roll-outu
przyjmowac odpowiedzialno$¢ za co$, czym nie do konca bedzie si¢ mogto sterowac. Dlatego
tak wazne jest, kto stoi po drugiej stronie w partnerskich relacjach, kto reprezentuje centrale i
Czy mozna temu komus zaufa¢. Na szczescie osoba koordynujaca prace dostawcoOw w naszym
projekcie byla profesjonalna. Byto tu miejsce na dobra wspolprace, wymiang doswiadczen i
réw- niez wspolng nauke. Teoretycznie, zarzgdzanie projektem jest banalne, sktada si¢ z wielu
prostych zasad i nie ma tu zadnej filozofii. Trzeba rozplanowaé zadania w czasie, podpisa¢



umowy, koordynowac i korygowac¢. Jednak po przetozeniu na codzienng praktyke rzeczy te
stajg si¢ bardzo trudne.

Pani Prezes, jak Pani postrzega w tym projekcie swoja role, jako sponsora projektu?

J.S.: Mysle, ze na samym poczatku moge powiedziec, iz decyzje zarzadcze w gronie
menedzerow podejmowaliSmy szybko i sprawnie, a to, czy one byly dobre, okaze si¢ w trakcie
"konsumpcji" produktu, jaki zostat wypracowany przez caty zespot projektowy. Jednak decyzje
sponsora bywaja trudne, zwlaszcza gdy ma si¢ $wiadomos$¢ bardzo prostego ich przetozenia:
albo co$ w systemie bedzie, albo nie. Takie myslenie budzi okreslone konsekwencje i
konieczno$¢ naprawdg rzetelnego rozwazenia wszystkich za 1 przeciw. Metodologia prac
projektowych, wypracowana przez naszg centrale, byta bardzo sformalizowana. Nam, Polakom,
czasem to przeszkadzato, a jednak w rezultacie bylo to pomocne wiasnie w momentach
koniecznos$ci podejmowania konkretnych decyzji. Myslg, ze sponsor projektu musi przyjaé
pozycje osoby, ktéra nie wtraca si¢ do wszystkich decyzji, ale jest na tyle blisko projektu, by co
chwile nie oczekiwa¢ dhugich wyjasnien od innych menedzerow. Nie we wszystkie szczegoty
naszego przedsigwziecia bytam glgboko zaangazowana, ale ze wszystkim bytam na biezaco.

Czy w trakcie wspolpracy z Tomaszem Goreckim przy Kaleidoscopie Panstwa relacje
biznesowe zawsze byly petne zrozumienia?

J.S.: Po tym $§wiezo zakonczonym, bardzo duzym projekcie, chce podkresli¢ cos$ szalenie
waznego: te relacje menedzerskie miedzy Tomaszem i mng docieraly si¢ zwtaszcza w projekcie
CRM-owym, ktory zakonczyliémy dwa lata temu. Owszem, czasem bywato burzliwie, ale tak
chyba powinno by¢ - emocje w projekcie muszg gdzies uchodzi¢. Dobrze sig stato, ze przed
Kaleidoscopem odczuli$my na wtasnej skdrze wspomniany projekt wdrozenia CRM - to
pozwolito nam prze¢wiczy¢ wiele rzeczy, ustali¢ relacje, zdoby¢ potrzebnag madros¢ i
doswiadczenie. Roznice zdan miedzy nami poczatkowo wynikaly z tego, w co powinnam si¢
angazowacé bezposrednio, a w co nie, ale to byly drobiazgi. Mysle, ze bytam dobrze
przygotowana do roli sponsora duzego projektu, takze dzigki wspotpracy z Tomaszem.

T.G.: Najgorsza rzecza w projekcie jest dla mnie sytuacja, w ktdrej nie mozna nic powiedzie¢
albo gdy mowienie nie spotyka si¢ z odzewem. Tutaj tego nie bytlo. Mam poczucie, Ze razem z
Pania Prezes stanowiliSmy zespot. Ten projekt byl dla mnie pierwszym w Zyciu, ktéry miat tak
zdecydowang metodyke, co bardzo pomagato w trudnych momentach. Komitet sterujacy
spotykat si¢ co dwa tygodnie 1 byly to spotkania konkretne i1 rzeczowe. Zawsze byli na nim
obecni sponsor 1 przedstawiciel centrali. Czgstotliwo$¢ i sformalizowanie tych spotkan
sprawiaty, ze sponsor caly czas byl dobrze poinformowany o przebiegu prac projektowych. Nie
mam poczucia, by wchodzil w szczegédly, w ktore nie powinien wchodzié, albo zZe nie
podejmowat decyzji, ktore powinien podja¢. Natomiast spotkan nasyconych emocjami byto
kilka.. no, moze kilkanascie. Jednak ani jedno z nich nie przekroczyto bariery kultury, cho¢
niektore zapewne byty na pograniczu. Jedno z takich spotkan odbywalo si¢ w trzyosobowym
gronie: Pani Prezes, Risk Manager i ja. RozmawialiSmy w jezyku angielskim 1 réZnica zdan
miedzy mng i Panig Prezes byla na tyle duza, ze zastanawialis$my si¢, czy nie skonczy¢ dyskusji
w jezyku polskim bez obecnosci Risk Managera. Doszlismy jednak do wniosku, ze sprzeczka w
obcym jezyku skutecznie studzi emocje, a obecnos¢ Risk Managera takze nie przeszkadza w
porozumieniu. Dzi$§ bardzo szanuj¢ to, ze w tej firmie zawsze moglem moéwic to, co mysle, ze
nigdy za to nie dostatem batéw. Dlatego moja szczero$¢ zawsze staratem si¢ popierac rzetelnym
przygotowaniem argumentdéw. Dzi$§ wiem, ze w duzym projekcie lepiej sie sprzecza¢ i mowié
glos$no to, co sie mysli, niz stosowac uniki.



Ktore sytuacje uznaliby Panstwo za najtrudniejsze w projekcie?

J.S.: Jedna z najtrudniejszych sytuacji byta konieczno$¢ zmiany cztonkéw zespotu, gdy ludzie
nie wytrzymywali obcigzen. Nie przewidzieliSmy tego. Spodziewalismy si¢ za to problemow
komunikacyjnych i cho¢ ten element uznajemy za sukces w projekcie, to i tak nie wszystkie
ktopoty udato nam si¢ oming¢. MieliSmy bardzo zr6znicowany zespot, zarowno
narodowos$ciowo, jak i pod wzgledem liczby reprezentowanych firm. Mieli$my caty przekroj
roznych osobowosci. Czasem $wietny specjalista w okre§lonej dziedzinie mial ogromne ktopoty
z budowaniem relacji z innymi cztonkami zespotu. Jesli kto§ w roznych aspektach bardzo
odbiegat od reszty, wtedy byliSmy zmuszeni dokona¢ zmian. WiedzieliSmy, ze pozostawienie
kogos$ takiego w zespole moze by¢ dodatkowym zagrozeniem dla projektu. Przedstawiciele
centrali, widzac, ze kto$ jest wspanialym specjalista, ale ze jednoczes$nie z jakich§ powoddw nie
pasuje do zespotu, respektowali nasze zdanie o jego zmianie.

A rodzaje ryzyka tego projektu - ktore byty najistotniejsze?

J.S.: Jednym z gtéwnych byto postugiwanie si¢ jezykiem angielskim. To bylo wrecz ogromne
ryzyko komunikacyjne. Juz na etapie budowania zespotu byto ci¢zko, bo trzeba byto zebraé
bardzo dobrych specjalistow, ktorzy jednocze$nie komunikujg si¢ w jezyku angielskim. Prawda
jest jednak taka, ze ze znajomoscig jezyka angielskiego w naszym kraju (zreszta nie tylko w
naszym) jest roznie. Zdarzaty si¢ wypadki, gdy mieliSmy kompetentng osobg, ktora zupetnie nie
moéwita w jezyku angielskim. Gdy tylko moglismy, zastgpowali§my ja kim$ innym o rownie
wysokich kompetencjach. Ale bywalo i tak, ze korzystaliSmy z thumacza, bo kompetencja jest
wazniejsza od jezyka.

Nasi sgsiedzi - Czesi, Stowacy, Litwini - tez mieli ten problem?

J.S.: Czasem z niektérymi mozna byto rozmawia¢ w tamanym jezyku polsko-czesko-
stowackim, ale tak naprawde taka komunikacja bardziej pasuje do pubu niz do rozméw o
biznesie, zarzadzaniu projektem i nowoczesnych technologiach. Jeszcze zanim
wystartowalismy z Kaleidoscopem, zorganizowatam szkolenie dla catego top menedzmentu z
wszystkich krajow zaangazowanych w projekt. Nasz trener powiedziat nam wtedy, Ze z
komunikacjg jest tak, ze dopdoki wszyscy nie wymiotuja wiadomosciami o projekcie, dopdty nie
mamy pewnosci, ze ludzie sa dobrze poinformowani. Teraz jestem pewna, Ze miat racj¢. Wiem
tez, ze 1 ja mialam racj¢, organizujac tamten szkoleniowy zjazd menedzeréw. Dzigki niemu
lepiej poznali$my ludzi, moglismy z wiekszym prawdopodobienstwem okresli¢, z jakimi sitami
porywamy si¢ na tak duzy projekt.

T.G.: Komunikacja w tak duzym projekcie zawsze jest wyzwaniem, a jesli do tego doktada si¢
jeszcze jezyk obcey 1 dodatkowe emocje, to jest to juz wyjatkowo trudne do realizacji. MieliSmy
oczywiscie konieczno$¢ organizowania spotkan w stosunkowo duzym gronie, bo
kilkunastoosobowym i1 wielonarodowos$ciowym, w ktérym rozmawiali§my po angielsku. Prosze
mi wierzy¢, ze trzeba si¢ niezle nagimnastykowac, by takie przedsigwzigcie nie okazalo si¢
tylko dwugodzinnym dochodzeniem do porozumienia, ale by konczylo si¢ konkretnymi
ustaleniami, "minutkami", planem pracy, czyli czyms, co na nastgpnym spotkaniu bedzie mozna
rozliczy¢. Dzi$§ patrzymy na to z dystansu 1 potrafimy si¢ uSmiechac, ale wtedy nie byto nam tak
wesoto.



J.S.: W komunikacji o takim charakterze dodatkowo dochodzi stres, a r6zni ludzie roznie na
niego reaguja. Jeden z cztonké6w zespotu w momentach stresowych tak bardzo mobilizowat
swoj angielski, ze stawat si¢ naprawde wysoko komunikatywny, drugi za§ w podobnej sytuacji
tracit mozliwo$¢ wypowiedzenia czegokolwiek.

Bariera jezykowa to oczywiscie nie jedyne ryzyko w tym projekcie...

T.G.: Oczywiscie, z perspektywy czasu i odniesionego sukcesu widze, ze kolejnym ryzykiem
byla skala przedsiewziecia, ktora niesie duzo wigcej probleméw. Do tej pory zarzadzatem
dziesigcioosobowym zespotem, w tym projekcie bylo to juz sto osob. A przeciez 100 to jest 10
razy 10. Takze 10 razy wigcej poszczegolnych probleméow.

Jak ludzie reagowali na te pietrzace si¢ zadania do wykonania?

T.G.: Tempo pracy byto naprawde duze. Nie wszyscy dotrzymywali kroku. Ale bardzo mito, ze
w sytuacjach takich jak ta, gdy pewnego razu siedzieliSmy wieczorem, ci¢zko byto juz
cokolwiek zrobi¢ z jakim$ problemem, atmosfera gestniata z chwili na chwilg, jedna z os6b
powiedziata: "No tak, ale to trzeba zrobi¢. Albo jestesmy zespotem, albo nie". Mito jest
przewodzi¢ zespotowi, ale jeszcze milej, gdy tego typu zdanie wychodzi od cztonka zespotu. To
znaczy, ze oni czujg si¢ razem. Od tej osoby ustyszatem tez kiedy$ bardzo wymagajace zdanie:
"Tomek, ale ty jeste$ kierownikiem projektu, od ciebie oczekujemy, Ze ty teraz z tg sytuacja cos
zrobisz". Dzi§ wszystko to si¢ mito wspomina, ale cigzar szefa projektu byt ogromny. Ta
odpowiedzialnos¢ jest bardzo duzym obcigzeniem pod wzglgdem emocjonalnym i bardzo
wypala. Projekt uruchamiali$my sekwencyjnie, rozktadajac jego ci¢zar na 4 etapy. Kazdy z nich
bardzo przezywalem.

A inne ryzyko?

T.G.: Najwigkszym ryzykiem zawsze jednak pozostanie cztowiek. Startujac z projektem
Kaleidoscope, nie mielismy ludzi, o ktérych moglibySmy powiedzie¢, ze majg doswiadczenie 1
petne przygotowanie projektowe. Oni mieli potencjal, a potencjat jest trudno oszacowac i tatwo
si¢ przy tym pomyli¢. Cho¢ trzeba przyznac, ze czasem byliSmy mile zaskoczeni, gdy
okazywalo sig¢, ze ludzie niejako wyrastali ponad szacunki, jakie im przypisywaliSmy. Jeszcze
inne ryzyko to skala projektu. ByliSmy na granicy, za ktorg trzeba by juz powiedzie¢, ze projekt
jest zbyt duzy. Cztery kraje, nowos$¢ systemu, interfejsy - to wszystko sktadalo si¢ na
zwigkszone ryzyko. Dzi$, post factum, zyczytbym sobie jednej dodatkowej osoby - architekta
projektu. Teraz dopiero widze, ze kims innym jest kierownik budowy, a kims innym ktos, kto t¢
budowe projektuje. Przy projekcie o tej skali osoba architekta bardzo by si¢ przydata. Skala
projektu zwigzana jest $cisle z czasem trwania przedsigwziecia 1 ten czas byt kolejnym
ryzykiem. Projekt trwal 18 miesiecy, ludzie byli juz zmeczeni 1 to powodowato kryzysy.
Przezylismy dwa takie trudne momenty: pierwszy, latem minionego roku, spowodowat
konieczno$¢ przebudowania harmonogramu, i drugi, pod koniec, gdy trzeba byto wszystko
podomyka¢. Tak dtugi czas trwania projektu trudno przetrwac, ta praca jest ciezka zarowno
fizycznie, jak i psychicznie.

A Pani Prezes, ze swojego punktu widzenia, jakie wnioski po zakonczonym projekcie chciataby
podkresli¢?

J.S.: Bardzo mocno dotarto do mnie, ze najbardziej niedoceniane w projektach jest zarzadzanie



zmiang. Zanim jeszcze nasz projekt si¢ rozpoczat, wage tej kwestii podkreslali ludzie z centrali,
zachecili nas do tego, by dobrze rozwazy¢ zwigzane z tym zagadnienia. Razem z Tomkiem
pojechalismy w tej sprawie do Belgii, gdzie o tym rozmawiali§my. To takze dzigki
swiadomosci wagi, jaka nalezy przywigzywac do zarzadzania zmiang, wielu rodzajow ryzyka
udato nam si¢ unikng¢. W kazdym kraju biorgcym udziat w projekcie byty osoby dedykowane
do zarzadzania zmiang. Te osoby, jak wszystkie inne, byly rozliczane z konkretnych rzeczy,
dlatego dbaly o skuteczno$¢ w swoim obszarze. Informowali pracownikoéw o pojawiajacych si¢
zmianach i nowych narzedziach, przygotowujac wszystkich ludzi do pozytywnego przyjecia.
Jesli z zapisu tej rozmowy kto$ ma naprawde skorzystac, to podkresle to bardzo wyraznie:
zadbajcie w swoich projektach o zarzadzanie zmiang; co wigcej, zadbajcie o to, zanim wasz
projekt si¢ rozpocznie. Na samym poczatku zapewne jeszcze nie do konca wiadomo, czego
zmiany beda dotyczyly, ale i tak nie nalezy tego obszaru pozostawiaé na pdznie;j.

T.G.: Do pewnych rzeczy rzeczywiscie dochodzili$my etapami, trudno byto wszystko
przewidzie¢ od poczatku. W projekcie pomimo istniejgcego harmonogramu trzeba przez caty
czas trzymac rgke na pulsie. Jeden z menedzeréw na Stowacji powiedziat w pewnym
momencie: "Robi si¢ ciezko i cheg wiedzie¢, co w tej chwili jest wazniejsze - biznes czy
projekt". Odpowiedz, jaka ustyszatl wtedy od swojego przetozonego, brzmiata: "Na te chwilg -
projekt”. Nie da si¢ wdrozy¢ systemu ERP, rownocze$nie nie godzac si¢ z tym, ze ludzie beda
musieli poswieci¢ si¢ mu bardziej niz biezacym kwestiom biznesowym. Ta sytuacja pokazuje,
ze dla sukcesu projektu ustawienie priorytetow na dang chwile jest kluczowe. Rownie istotne
jest podejmowanie zdecydowanych akcji korekcyjnych. Jesli widac, ze co$ idzie nie tak - wtedy
jest czas na zdecydowany ruch sterem. Trzeba si¢ z tym pogodzi¢ i wykona¢ zwrot, a nie tylko
(patrzac z punktu widzenia zeglarza) lekko ustawi¢ si¢ z wiatrem. W pewnych wypadkach
trzeba si¢ podja¢ nawet odmiany strategii wdrozenia projektu. MieliSmy w tym projekcie
momenty, w ktorych to wlasnie robilismy.

Ktore decyzje nalezaly do najtrudniejszych?

T.G.: Na pewno te z kategorii "go/no go". W naszym projekcie byly one, na szcze¢scie, bardzo
sformalizowane. W pewnym momencie trzeba podjac t¢ decyzje, a ona wcale nie jest prosta, bo
wcale wszystko nie jest przygotowane, a opdznienie nie daje gwarancji, ze bedzie lepiej, bo
zespot jest zmeczony. Decyzje te, podejmowane w czasie spotkan i telekonferencji, nie byty
pozbawione emocji. Byly to gorgco dyskutowane kwestie, ale ostateczne postanowienia
podejmowano bardzo profesjonalnie. Jeszcze raz podkresle duza pozytywna role
sformalizowania proceséw decyzyjnych.

Ostatnie stowo nalezy w tej rozmowie do szefa projektu.

T.G.: Mowi sig, ze dobry los nie jest sprzymierzencem bezczynnych. Mysle, Ze to prawda,
dlatego zawsze staratem si¢ odrabia¢ zadane lekcje. Ale jednoczes$nie wierze, ze takze szczescie
jest waznym czynnikiem sukcesu - przeciez ten element niejeden raz okazat si¢ istotny w czasie
tych 18 miesig¢cy. Dlatego powiedzenie - Bogu dzigki! - jest dzisiaj z mojej strony jak
najbardziej na miejscu. Tak naprawdg ostatnim stowem powinno by¢ stowo "ludzie". Kazdy
szef projektu wie, ze w takim miejscu powinny pas¢ konkretne imiona i nazwiska
poszczegolnych osob, ktore tworzyty zespot, oraz podzigkowanie dla nich.



Team spirit

Maciej Mazuruk, dyrektor ds.konsultingu BCC,czlonek Komitetu
Sterujacego projektu Antalis.

W tego typu przedsiewzigciach norma jest wystepowanie trzech stron
projektu: centrali firmy, jej oddziatu (oddziatow) oraz firmy wdrozeniowej. W |
przypadku Antalisa bylo jeszcze wigcej stron projektu, uwzgledniajgc

dostawcow aplikacji innych niz SAP, a wchodzacych w sktad rozwigzania

korporacyjnego Aries (systemy: magazynowy, transportowy, do raportowania,
zewngtrzny CRM itp). Nietatwo byto nad tym organizacyjnie zapanowac. Z

tego samego wzgledu projekt generowat dodatkowe wyzwania w obszarze integracji roznych
systemow IT.

Kolejnym wyzwaniem byta sama natura projektu - jego migdzynarodowos$¢. Sto dwadziescia
zaangazowanych w projekt osob pochodzito z roznych krajow, o roznej kulturze i organizacji
pracy, a jezyk projektowy - angielski - nie byt ojczystym dla zadnego uczestnika. Wdrozenie
byto prowadzone w czterech krajach jednoczes$nie. Byly momenty, ze start produktywny w
jednym kraju naktadat si¢ z migracja danych i przygotowaniem do startu w innych - a wiec
krytyczne fazy projektu nachodzity na siebie. Sztuka byta odpowiednia alokacja zasobdw i
koordynacja prac, w tym takze konsultantoéw spoza Polski. Nie bylo to tatwe. Zdarzalo sie, ze
konsultanci pracowali w soboty, niedziele i §wigta (1 listopada) po kilkanascie godzin na dobe.
Czasami trzeba bylo z dnia na dzien podja¢ nietatwa decyzj¢ - na przyktad o wyjezdzie
kierownika projektu Andrzeja Janczuka do Pragi na pelne dwa tygodnie. Nietypowym
elementem w organizacji projektu byly tez czeste (co 2 tygodnie) spotkania Komitetu
Sterujacego - zazwyczaj takie zebrania odbywaja si¢ tylko na koniec kazdej fazy projektow
SAP.

Elastycznos¢ i zaangazowanie oplacity si¢, a w trakcie prac przedstawiciele Antalisa i
konsultanci BCC zbudowali wyjatkowy "team spirit". Efektem jest rozwigzanie, miejscami
wykraczajace poza standard systemu korporacyjnego - w odpowiedzi na wysokie wymagania,
jakie stawiat Antalis w tym projekcie.

Zarzadzanie zmiana, glupcze!

Zarzadzanie zmiang byto w najwazniejszym aspektem projektu Kaleidoscope, ktory byt scisle
monitorowany przez caly czas. Zmiany w codziennej dziatalno$ci byly tak wazne 1 miaty tak
znaczny wptyw na kazda osobe w firmie, Zze zarzadzanie zmiang rozpoczeto si¢ rok przed
oficjalnym uruchomieniem projektu, na dtugo przed szkoleniem, ktore jest ostatnim etapem
procesu zarzadzania zmiang. Rozpoznanie najwazniejszych z perspektywy zarzadzania zmiang
zagadnien, analiza wplywu na procesy i organizacje¢, adaptacja procedur albo opis stanowisk
pracy, kontakt z zespotami 1 partnerami w odpowiednich momentach, przewidywanie
gléwnych zmian dla pozyskania lepszej ich akceptacji w firmie 1 zapewnienie szkolenia
skoncentrowanego na kwestiach organizacyjnych i wprowadzanego wtasnie rozwigzania -
wszystko to wchodzito w zakres odpowiedzialnosci kierownikoéw zarzadzajacych zmiang na
szczeblu krajowym.

Guillaume Rivet. CSC BU Solutions Industries & Services




Projekt wdrozenia SAP jest przede wszystkim projektem biznesowym. Jego sukces zalezy
zatem od posiadania wiedzy na temat procesOw i procedur biznesowych, wiedzy na temat
organizacji 1 relacji firmy z partnerami zewn¢trznymi. Przed rozpoczeciem projektu
wymagana jest analiza biezgcej sytuacji oraz prognoza albo oszacowanie potencjalnego
wptywu wdrozenia na organizacje¢. Zarzadzanie zmiang taczy wszystkie dziatania niezbedne
podczas projektu do przejscia od obecnego statusu do oczekiwanych rezultatow.

Philippe Mennillet, MIS Director, Antalis International

CMACACIN A AN AR e

(‘ l/\ :;:.r:'.f:f'

'~'-~ :
oy

Zarzgdzanie duZym projektem wymaga
balansowania
miedzy roznymi sitami
i czasem trudno utrzymac rownowage




