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Abstract: After organizations have decided to implement an ERP (Enterprise Resource Planning), they wanted to assure a successful implementation without mistakes.  Many implementations of an ERP system fail, for various reasons. The paper describes these reasons of breakdown, and proposes 7 strategic steps to assure a successful ERP implementation.
	    Astăzi, în mediul economic din România, este greu de imaginat funcţionarea unei firme fără suportul logistic asigurat de către o soluţie informatică de gestiune, de tip ERP (Enterprise Resource Planning).

    Constrângerile raportărilor financiare către organismele statului, suportul logistic pentru activităţile curente precum şi suportul oferit managerilor de top în fundamentarea deciziilor manageriale, sunt doar câteva din motivele pentru care, şi în Romania, s-a făcut repede saltul de la conceptul: “o soluţie informatică de gestiune reprezintă un diferenţiator în mediul economic concurenţial” la conceptul: “o soluţie informatică de gestiune reprezintă preţul plătit pentru derularea unei afaceri”.

    Din această perspectivă, odată ce s-a depăşit acest prag psihologic de acceptare a necesităţii achiziţionării unui sistem informatic de gestiune, specialiştii şi-au concentrat atenţia asupra reuşitei implementării acestuia, conştienţi fiind că valoarea unei soluţii informatice de gestiune este dată, nu atât de soluţia în sine, ci mai ales de succesul implementării sale.

    Analiza multor implementări, atât în România cât şi în afară, arată că un procent foarte mare din proiectele de implementare eşuează. Când se vorbeşte de eşec, nu se are în vedere un eşec total al implementării, ceea ar înseamna pur şi simplu renunţarea la soluţia ERP, ci eşec poate fi catalogat şi una din următoarele situaţii:

· Proiectul nu se finalizeaza la timp, raportat la planul de proiect agreat

· Proiectul isi depaseste  bugetul initial aprobat

· Proiectul nu este asumat de catre organizatie

    Experienţa arată că efectele unui proiect de implementare a unei soluţii informatice de gestiune eşuat, sunt, de cele mai multe ori, devastatoare. Astfel, companii precum Hershey Foods sau Whirlpool au trebuit să suporte probleme de distribuţie asociate cu implementarea soluţiilor informatice, având ca rezultat pierderea temporară a controlului asupra gestiunii stocurilor de materii prime şi produse.

    În acest fel, anumite companii ajung să incrimineze sistemul informatic pentru nereuşita afacerilor lor, urmare a procesului de implementare a unei noi soluţii informatice.

    Pe de altă parte, implementarea unui sistem informatic de gestiune nu este o “afacere” exclusivă a clientului, ci şi una a furnizorului serviciului de implementare, iar nereuşita proiectului afectează grav, şi pe termen nedefinit, credibilitatea implementatorului.

    Prin urmare, implementatorul are o responsabilitate majoră în succesul unui astfel de proiect.

    Urmare a experienţei dobândite în mai multe proiecte de implementare, s-au putut identifica câteva puncte critice, şi s-au definit un număr de 7 paşi ce ar trebui avuţi în vedere pentru a minimiza riscul unei implementări nereuşite.

     Prin urmare, cei 7 paşi critici pentru realizarea unei implementări de succes şi căile de urmat pentru îndeplinirea acestui deziderat, sunt:

1. Pregătirea organizaţiei pentru procesul de implementare
    Un factor decisiv al reuşitei unei implementări de sistem informatic ERP, este modul în care organizaţia este pregătită să accepte şi să-şi asume această implementare.

    În general, implementarea unui ERP implică mai multe departamente din cadrul unei organizaţii. În cadrul acestor departamente există persoane ce pot avea puncte de vedere sau chiar interese diferite. 

   Armonizarea acestor puncte de vedere, în construirea unei soluţii coerente şi consistente stă, în general, în sarcina managementului de proiect, intern, sau, dacă punctele de vedere sunt puternic divergente, în sarcina managementului de top.     

    Acesta trebuie să fie primul “bastion” al organizaţiei care să aibă viziunea schimbărilor de business ce vor avea loc în organizaţie, ocazionate de implementarea soluţiei ERP şi să preîntâmpine rezistenţa la schimbare, inerentă.

    Managementul de top trebuie să aibă tot timpul în minte care este ţelul final al implementării, să medieze eficient între diversele departamente şi să-şi asigure adeziunea constientă a membrilor organizaţiei implicaţi în implementare.

2. Lipsa de experienţă a utilizatorilor finali

    Acest pas este în conexiune cu cel anterior şi tine tot de felul în care organizaţia este pregătită pentru implementare. De data aceasta însă se are în vedere un alt nivel organizaţional, cel al utilizatorilor cheie şi al utilizatorilor obişnuiţi. 

    Lipsa de experienţă a acestora, fie asupra business-ului, dacă sunt nou veniţi în organizaţie, fie asupra a ceea ce înseamnă un sistem informatic integrat, poate conduce la o implementare nereuşită.

    Din această perspectivă, este sarcina managementului intern de proiect să identifice persoanele cele mai potrivite pentru a pune pe picioare proiectul, la nivel operaţional.
    În acest sens, este foarte importantă alegerea utilizatorilor cheie, care trebuie să aibă capacitatea de a înţelege, atât modelarea business-ului propriului departament cât şi conexiunile logice cu alte departamente, astfel încât să reprezinte primul nivel de suport post-implementare al organizaţiei.

3. Specificaţii tehnice care descriu scopul proiectului şi proceduri de control a schimbării, superficial realizate

    Niciun sistem informatic ERP nu este “croit” specific pe realităţile de business ale unei organizaţii anume. El îmbină experienţa multor implementări şi, funcţie de clasa de sisteme din care face parte, poate fi parametrizat sau configurat, astfel încât să răspundă nevoilor unui anume client.

    Definirea clară a scopului proiectului este fundamentală, atât pentru implementator cât şi pentru client, şi trebuie atent gestionată. Pe de o parte, urmare a acestui proces, clientul trebuie să ştie clar ce primeste iar, pe de altă parte,  implementatorul ce oferă, în bugetul acceptat al proiectului.

    Procedura de control a schimbării corect şi clar definită, la începutul proiectului, permite ambelor părţi, atât clientului cât şi implementatorului, să gestioneze eficient eventualele modificări ale scopului proiectului, survenite pe parcursul implementării.

    În concluzie, agreerea unor proceduri formale de control a proiectului, aşa cum sunt definirea scopului proiectului şi procedura de control a schimbării, este un pas, o “treaptă” ce trebuie atent gestionată, pentru a beneficia de premiza unei implementări de succes.

4. Plan de proiect corect stabilit, asumat şi acceptat de către client, care să nu ducă la aşteptări nerealiste

    Este foarte importantă elaborarea unui plan de proiect realist, cu termene de control bine stabilite, care să confere o imagine foarte clară asupra duratei de implementare a proiectului. 

    În general, soluţiile ERP serioase, cu mii de implementări la activ, furnizează informaţii asupra duratei recomandate de implementare a unui proiect. Aceste recomandări sunt însă, de cele mai multe ori, amendate de către implementator, funcţie de realitatea concretă a implementării. 
    Astfel, chiar dacă în perioada de vânzare se oferă clientului informaţii recomandate asupra duratei proiectului, planul de proiect agreat trebuie să corecteze aceste recomandări, funcţie de realitatea implementării curente.
    Planul de proiect trebuie să ofere clientului un orizont de aşteptare realist şi să permită acestuia să-şi gestioneze propriile termene de asigurare cu infrastructura IT, recomandată de soluţia ERP aleasă.

5. Alegerea celui mai potrivit partener de implementare

    În mod uzual, după alegerea soluţiei ERP cea mai potrivită, clientul trebuie să se orienteze asupra unui partener de implementare. De obicei acesta este acelaşi care a făcut promovarea şi vânzarea soluţiei, dar nu este obligatoriu. Sunt cazuri în care cei care realizează vânzarea nu au şi competenţe pentru implementare.

    Selectarea unui partener de implementare potrivit nu este o decizie simplă, cum poate ar putea părea la prima vedere, şi trebuie făcută cu discernământ, având în vedere posibilele implicaţii asupra reuşitei proiectului. Clientul are la îndemână câteva criterii pentru a alege cel mai potrivit partener de implementare:

· Numărul de implementări reuşite, cu soluţia ERP aflată în discuţie

· Referinţe în industria în cauză
· Echipă de consultanţă competetentă
· Referinţe generale, din piaţă, asupra firmei implementatoare

    Este bine de remarcat, în cadrul acestui pas al implementării, că atât implementatorul, cât şi beneficiarul implementării, trebuie să agreeze, în mod informal, că ei nu sunt competitori în proiectul de implementare, ci parteneri care au acelaşi scop: reuşita proiectului.

6. Comunicarea în proiect

    Un aspect deosebit de important în economia proiectului este comunicarea în cadrul acestuia. In general, un astfel de proiect utilizează o terminologie specifică care interesează atât persoane de specialitate, din partea implementatorului, cât şi persoane aflate la un prim proiect de implementare, din partea clientului. 

    Există o tendinţă generală a consultanţilor implementatori de a folosi, încă de la început, în relaţia cu personalul clientului, o terminologie tehnică care poate deveni un obstacol în calea comunicării dintre cele două echipe. 
    Un alt risc al acestei abordări este acela al înţelegerii greşite, din partea ambelor echipe, a anumitor concepte, esenţiale în faza de start a proiectului.

    De aceea, este de preferat să se folosească, la început, până la armonizarea conceptelor, un limbaj mai puţin tehnic.

    Un alt aspect important este acela al comunicării dintre managerul de proiect şi managementul de top al clientului. Managerul de proiect trebuie să urmărească atent evoluţia proiectului, să identifice, din timp eventualele situaţii de risc şi să comunice cu managementul clientului pentru neutralizarea acestora. 

7. Metodologia de implementare

    Acesta este, poate, riscul cel mai mare în nereuşita unei implementări: utilizarea unei metodologii de proiect neclare şi netestate.
    Implementarea unei soluţii ERP reprezintă o provocare pentru orice organizaţie, un proiect care trebuie condus în mod specific şi care prezintă riscuri multiple. De aceea, firmele cu multe implementări la activ dau acestui “pas” o atenţie deosebită.

    În linii mari, o metodologie de proiect eficientă trebuie să conţină următoarele:

· Plan de proiect ce evidenţiază aşa numitele “pietre de încercare” ale proiectului. Acestea sunt “borne” ce trebuiesc atinse în derularea proiectului. Exemple:

· “Kickoff meeting” – şedinţa de start a proiectului, care reprezintă semnalul că proiectul a inceput

· Elaborarea “Blueprint-urilor” – documentele de analiză a activităţii fiecărui departament supus implementării

· Şcolarizarea “key-userilor”

· Elaborarea scenariilor de business specifice

· Prezentarea şi acceptarea de către client a scenariilor integrate

· Migrarea de date

· Şcolarizarea utilizatorilor finali

· Verificare: “people ready”, “application ready”

· “Cut-over” – momentul trecerii la noul sistem

· Livrabile. Exemple:

· Minute de sedinţă
· “Solution scope” – documentul ce descrie scopul proiectului

· Specificaţii tehnice asupra necesarului dotării IT

· Scenarii de lucru pentru utilizatorii cheie

· Document pentru gestionarea “issue-urilor” proiectului

· Procese verbale de acceptanţă
    Toate cele prezentate reprezintă paşii cei mai importanţi care asigură premizele unei bune reuşite a proiectului de implementare a unei soluţii ERP.     

    Aceştia s-au conturat ca urmare a experienţei multor implementări, majoritatea de succes, derulate pe parcursul mai multor ani şi, poate ceea ce este cel mai important, cu soluţii ERP diferite, din clase diferite şi, astfel, cu abordări specifice ale implementării.

    Aceasta dă, credem noi, mult mai multă credibilitate celor expuse şi oferă o certitudine celor ce doresc să realizeze din implementarea unei astfel de soluţii “un proiect de succes”, că abordarea unei implementări este accesibilă oricui, cu condiţia respectării unor elemente de bază, aceleaşi, indiferent de soluţia aleasă. 
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	    Today, in the economical environment of Romania it’s hard to imagine a company without the logistic support assured by the ERP system (Enterprise Resource Planning).

     Some constrains of financial reports for the Romanian state, logistic support for the day by day activities and support for the managers to underlie their decisions, are motivations whichever, already in Romania, they have make the transition between the concept: “the informatics solution for management it’s an differentiation factor in the economical environment competition” to the concept: “the informatics solution for management it’s the price paid for the business”.
    For this perspective, after passed this psychological  threshold for acceptance th
e need  to purchase an informatics system for management, the specialists focused their attention to the success of their implementation, being aware that the real value for the informatics solution for management it’s, not so much the solution itself, but  the success of its implementation”.
    Analyzing many implementations, in Romania and abroad, we can see that a very big percent of the implementation projects fail. When we talk about fail, we don’t talk about the total failure of the project, that means stop the project and abandon the ERP solution, but failure, we can consider also, one of these situations:
·  The project didn’t finalize at the term settled  by the project plan

·  The project exceeds the budget settled at the

   beginning
·  The project is not assumed by the customer

   organization

    Experience shows that the consequences of a failed implementation project for management are, usually, devastating. Thus, companies like Hershey Foods or Whirlpool, suffered distribution problems associated with informatics solutions implementation, suffering a temporary loss regarding the control for the raw materials and products stock.
    In this way, some companies incriminate informatics system for their business unsuccessful, following implementation process for the new informatics solution.
    On the other hand, the informatics system implementation isn’t an exclusive “business” of the client, but in the same way for the wholesale of the implementation service, and the project failure badly affect, indefinite time, the confidence on the consultant company.
    Accordingly, the consultant company has a major responsibility for the success of the project.
    As a result of the experience achieved in many implementation projects, it was possible to identify some critical points and define seven steps, seven most common reasons to minimize the risk of a failed implementation. 

    Thus, the seven steps to make a successful implementation, and the ways to carry out this wish, are:

1. Organization readiness for the implementation process 
        A decisive element to make a successful implementation of an ERP system, it’s the manner in which the organization it’s prepared to accept and to assume all this process of implementation.
    In general, the ERP implementation involves many departments of the organization. In these departments there are persons who have different points of view, or even different interests. 
   The harmonization of these points of view in order to build a coherent and consistency solution, it’s the role of the intern project manager or, if the opinions are very diverging, it’s the role of the top manager.
    This must be the first “bastion” of the organization, which should have the vision of the business changes due to an ERP implementation and prevent the inherent opposition to the change.

    Top management must keep in mind all the time what are the goals of the implementation, must mediate efficient between different departments and assure conscious adhesion of the organization.

2. Weak experience of the final users

    This implementation step it is linked to the previous step and means the preparation level of the organisation for the implementation. This time, we must consider another organizational level, the level of key users and regular users.

    The leak of experience of those, linked to the business, if they are new in the organization, or linked to the ERP system, may conclude to the failure of the implementation.

    For this perspective, it’s the duty of the internal management of the project to identify the most suitable persons to work in the project, at the operational level.

    Thus, it’s very important to choose the key users who have the capacity to understand, both adapt the business of the own department and the logical connexions with others departments, thus represent the first post-implementation support level, of organization.

3. Technical specifications and change control procedures are poorly defined

    An ERP informatics system is not planned for one specific business, specific to certain company. The ERP system joins the experience of many companies, many businesses and many implementations and in accordance with the systems class; he can be parameter or configured, in order to respond to the needs of a certain client.
    Defining very clear the goal of the project it’s the main activity, both for the companies who make the implementation and for the client, and it must be very carefully administrate. On the one hand, following this process, the client must know very clear what he will receive and, on the other hand, the company who implements the solution must know what he offers, regarding the budget of the project.
    Having a change control procedure, correct and clear defined at the beginning of the project, allows, both the client and the company who implement the ERP solution, to manage efficient the possible changes of the project goal that can occur during the implementation.
    In conclusion, the acceptance for formal procedures to control the project, like definition of the project goal and change control procedure, it’s a step that must be very carefully administrate, to assure a successful implementation.  
4. Establish accurate project plan, assumed and accepted by the client, in order to avoid unattainable expectations
    It is very important to create a realistic project plan, with milestones, who gives a clear representation about the duration of the project implementation.

    Generally, serious ERP solution, with thousand implementations, gives information about the recommended period of implementation of the project. These recommendations are, often, changed by the implementation team, in accordance with the reality of the project.

    Thus, even if in the sales period they offer to the client recommended information concerning the duration of the project, the project plan agreed must correct these recommendations, according to the reality of the current implementation.

    The project plan must offer the client realistic expectations and allow him to manage on his own terms the IT infrastructure that he needs, recommended by the ERP solution.    
5. Choosing the most suitable consulting partner
    Usually, after choosing the most suitable ERP solution for their business, the client must choose the consulting partner. Habitually, this is the same one who promoted and sold the solution, but this isn’t mandatory.  There are many situations when those who make the sale don’t have competences for implementation.
    The selection of a suitable implementation partner isn’t an ordinary decision, as somebody can consider, and it must be made with judgement, considering possible implications over the project. The client can use some criteria to choose the most suitable consulting partner:

·       Number of successful implementations, regarding the ERP solution 
·       References into specific industry
·       Competent consultancy team 

·       General references, from the market, concerning the company who implements the ERP solution

           In this step of the implementation,  both the implementing partner and the client have to agree, informal, that they aren’t competitors in the implementation project but partners with the same goal: the success of the project.
6. Communication in project

    A very important aspect of the project is the communication into the project. Generally, these kind of projects use specific terminology who involve both specialists, from the consulting partner and persons being at the first implementation ERP project, from the customer.
  In these projects there is a disposition of the consultants to use, even at the beginning of the project, a technical language that can become an impediment in the relation with the client employees. 
    Another risk of this landing is the misunderstanding, form the part of the teams, client and consultant, of certain concepts, essentials at the beginning of the project.

    Thus, it’s better to use, at the beginning of the project, till the concepts will be harmonized, a language less technical.

    Another important aspect, it’s the communication between project manager and top management, from the client. Project manager must supervise the evolution of the project, in order to identify early possible risk situations and communicate with the client management to neutralize them.
7. Implementation Methodology

    This is, perhaps, the most important risk of an implementation failure: using a project methodology unclear and untested.

    Implementing an ERP solution represents a challenge for any organisation; a project must be conducted in a specific manner and has multiples risks. For this reason, the consulting companies who have many implementations give this “step” a special attention.
    Synthesizing, an efficient project methodology, must include the following:

·      A Project plan who reflects the “milestones”. These are “boundary marks” who must be touched in the project development. Examples:
· “Kick-off meeting” – start meeting of the project, who represents the project start signal.

· Blueprints – documents for business analyze for each departments where ERP solution will be implemented
· “Key users” training

· Prepare specific business scenarios

· Acceptance of the client for the integrated scenarios
· Data migration

· “End users” training

· Check up: “people ready”, “application ready”

· “Cut-over”

·       Delivery. Examples:

· Meeting minutes
· “Solution scope” document

· Technical specifications for IT infrastructure

· Work scenarios for  key users

· Document to manage the issues of the project

· Acceptances

    All these represent the most important steps who assure certainty for a successful implementation of an ERP solution.
    These steps established follow many implementation experiences, in most cases successful implementations, over many years, and the most important thing is that these implementations involved different ERP solutions, from different classes and, for this reason, with specific landing of implementation.
    In our opinion, all these reasons give much more credibility for all the things exposed above and offer a certainty for those who want to implement an ERP solution, to generate a “success story” from this project, unaffected by the chosen solution.  


	

	
	


