Velké systémy, velké starosti

Velká organizace by měla své záležitosti řešit velkým informačním systémem. Nejlépe takovým, jehož moduly pokrývají všechny prakticky všechno od účetnictví přes plánování výroby a řízení vztahů se zákazníky až po agendu lidských zdrojů. Tak to alespoň říká vžitá představa podporovaná masivním marketingem velkých softwarehousů. Skutečností však zůstává, že většina implementací končí zklamáním a že i tam, kde lze vykázat jasné přínosy, by jich bylo možné dosáhnout jednodušším a méně nákladným způsobem. A že se podniky mnohdy stávají rukojmími nasazených systémů a jejich dodavatelů.

Pro nasazení velkých aplikací v ceně od milionů po stovky milionů korun se organizace rozhodují zpravidla v situaci, kdy dosavadní infrastruktura neposkytuje určitou funkci a kdy má IT oddělení pocit, že infrastruktura je příliš heterogenní a náročná na správu. Rozhodnou se proto pro velký systém a doufají, že jej bude možné snadno rozvíjet tak, jak porostou potřeby organizace. Zkusme se podívat na typická očekávání v takové situaci kritickými očima.

Marketingové mýty a realita

Vžitá představa: Systém už má za sebou řadu implementací. Současná verze má v sobě poučení z minulých nasazeních. Nebudou se tedy znovu opakovat tytéž chyby. A to platí i o konzultantech, kteří systém nasazují.

Realita: Do určité míry tomu tak je. Pokročilejší verze skutečně obsahují opravy a vylepšení, tedy poučení získaná na úkor minulých zákazníků. Schopnost dodavatelů poučit se z chyb a problémů je však omezená. Prostě proto, že pokud dostanou zaplaceno, většinou se už nezajímají o to, jak se se systémem pracuje v reálném životě. Většina chyb se tudíž opakuje. A nejen to – opakováním téhož se z obyčejných konzultantů stávají seniorní konzultanti, bez jakékoli zpětné vazby, zda řešení zákazníkovi pomohlo nebo jej naopak poškodilo. A s růstem „seniority“ roste i pevnost přesvědčení, že právě tak či onak má být systém nastaven.

Vžitá představa: Systém v sobě obsahuje nejlepší praktiky a má tudíž potenciál celkově zefektivnit chování organizace.
Realita: Pokud má dojít k výraznějšímu zásahu do procesů, musí před nasazením systému přijít procesní konzultanti. A jakmile má organizace jednou jasno o tom, jak mají vypadat procesy, nepotřebuje je čerpat ze systému.

Vžitá představa: Organizace získá silného spolehlivého dodavatele, který bude kdykoliv schopen poskytnout podporu.

Realita: Podnik je nucena pravidelně platit za upgrady (bez nich je podpora zastavena). Navíc jsou implementace většinou tak složité, že pokud z dodavatelské firmy odejdou konkrétní lidé, kteří systém nastavili, v případě problémů není nikdo schopen poskytnout účinnou pomoc. Mimochodem, kolik podniků v České republice má takovou kupní sílu, aby se mohly stát prioritním zákazníkem pro globální softwarehouse nebo systémového integrátora?
Vžitá představa: Jen velký systém má dostatečnou kapacitu na zvládnutí obrovského množství dat, s jakým pracují velké podniky. 

Realita: Do určité míry je to pravda. Často je však možné najít i jiné nástroje. Vezměme si třeba Czech POINT, jehož architekti dokázali propojit více než 1000 subjektů (a toto číslo dále roste) bez velkého systému. Stačilo „obyčejné“ formulářové řešení.
Vžitá představa: Velké systémy představují jednotný celek, takže lze velmi často přídávat části (funkce a moduly) pokrývající další procesy.
Realita: Řada velkých systémů vznikla akvizicemi a integrovatelnost modulů vypadá podle toho. Integrátoři pak na projektech zjišťují, že připojit modul od jiného výrobce může být složitější než integrovat dva moduly téhož systému. Navíc jsou systémy s modulární architekturou mnohdy tak složité, že ani jejich dodavatelů neznají všechny vzájemné vazby a nezbývá než nasazovat „zkusmo“.

IT proti flexibilitě

A pak tu je řada problémů, o nichž se raději příliš nehovoří. 
Délka implementace. Pokud problém, který organizace řeší, může počkat rok či dva, než se podaří systém nasadit a otestovat, pak je otázka, zda byl problém tak naléhavý, aby to ospravedlnilo investici. 

Ostatně, velmi často se stává, že v době, kdy se konečně podaří systém nasadit, jsou nejpalčivější body pokryty nějakým provizorním řešením, které vlastně funguje docela uspokojivě.
Rigidnost. Jakmile organizace jednou nasadí velký systém, musí počítat s tím, že jakákoliv změna (nejen v systémech, i v procesech a pracovních postupech), bude velmi náročná na čas i peníze, a bude spojena s určitým rizikem. Nasazení velkého systému je spolehlivý způsob, jak se stát organizací odolnou vůči změnám. 

Složitost na správu. Údržba velkých systémů je komplikovaná a náročná, nemluvě o takových záležitostech, jakou je integrace (což je oblast, kterou nemá uspokojivě vyřešen nikdo, navzdory optimistickým tvrzením dodavatelů integračních platforem). Tím roste tlak na přechod na outsourcing, přestože dnes už i dodavatelé přiznávají, že to pro zákazníka skoro nikdy není finančně výhodné. 

Malá uživatelská přívětivost. Velké systémy jsou zpravidla licencované tak, že je problém umožnit přístup všem uživatelům. Navíc s nimi není snadné zacházení a každá změna vyžaduje další školení atd. V této souvislosti je možné znovu připomenout již zmíněný Czech POINT, který tuto problematiku řeší formulářovým rozhraním mezi uživatelem a různými informačními systémy. Takové formulářové rozhraní je nesmírně jednoduché na ovládání a odděluje uživatele od všech změn. Teoreticky si lze představit, že pokud by podnik přešel třeba ze SAP na Oracle Financials, uživatelé by to vůbec nezjistili. 
Jak se nestát rukojmím

Zkrátka, není vůbec neobvyklé, že velký systém sice přinese určité vykazatelné přínosy (například snížení zásob nebo zkrácení doby pro obsloužení zákazníka), tyto přínosy však nedokáží vykompenzovat náklady a komplikace. Protože z politických důvodů není možné přiznat, že jeho nasazení byla chyba, investuje se do něj dál, nasazují se další moduly a výsledkem je taková míra složitosti, že systém prostě není možné zvládnout.

Přes to všechno jsou situace, kdy není možné se bez těchto velkých systémů obejít. Nejpádnějším argumentem jsou zkušenosti s vývojem systémů na míru. A podnik s několikamiliardovým obratem prostě nemůže vést účetnictví nebo zákaznické záznamy v soustavě sdílených tabulek. Jak tedy nasadit systém a nestát se jeho rukojmím?

Rada první. Nasadit systém jen tehdy, jestliže víte, že opravdu bude fungovat ve vašem případě. Chtějte vidět referenci, kde je systém nastaven tak, že by to bezezbytku vyhovovalo i vám. A nevěřte dodavateli, který tvrdí, že pro vás to bude nastaveno jinak. To je možné zaručit u jednoduchých nástrojů, nikoliv u ERP či CRM systémů.
Rada druhá. Nenechte se přesvědčit, že jeden systém musí řešit všechno. Většinou je jednodušší a rychlejší pokrýt novou potřebu rozumným malým nástrojem než instalovat další modul obřího systému. 
Rada třetí. Nevěřte dodavatelům velkých systémů. Pracují s takovou marží, že si mohou dovolit platit nejlepší obchodníky v zemi a vždy vám toho dokážou prodat více než potřebujete. Není ostatně tajemstvím, že ten nejúspěšnější je už řadu let nejlépe platícím podnikem v zemi a další za ním zaostávají jen nepatrně. 

Optimální mix: velké systém a jednoduché nástroje

Ale pochopitelně, ne všichni zákazníci jsou pro vendory snadným soustem. Zdá se, že trend posledních let směřuje stále častěji nikoliv k obrovským a komplikovaným „odvětvovým řešením“, ale ke kombinaci velkého systému pokrývajícího účetnictví a pár dalších oblastí, speciálních aplikací pro řízení výrobních linek (nebo čehokoliv jiného, co organizace provozuje) a jednoduchých nástrojů, jejichž nastavení lze změnit nastavení během pár hodin nebo maximálně dnů. Chce-li organizace například automatizovat vyplňování žádostí o dovolenou nebo schvalování služebních cest, nemusí kvůli tomu nasazovat další modul ERP. V českém prostředí se pro takové účely zpravidla využívá inteligentní formuláře od šestsetdvojky, v zahraničí to bývají řešení vytvářená na míru, ale vždy jde o to, že je to nástroj tak jednoduchý, že jej lze bez nejmenších problémů plynule měnit. 
Konkrétní příklad. Když v Severočeských vodochodech a kanalizacích řešili pokrytí procesu vyřizování stížností, nešli cestou rozšíření CRM, ale nasadili zmíněné formuláře 602XML. „Pokud chci provést změnu ve velkém systému, bude to trvat a budou s tím spojeny značné náklady. Formuláře si můžeme sami změnit tak, jak nám to vyhovuje a nemusíme čekat, až to za velké peníze udělají programátoři,“ nechal se nedávno slyšet šéf kvality Martin Frič. A přesně o tom to je. Pokud se v pondělí rozhodnou, že se budou stížnosti řešit jiným způsobem, ve středu už bude mít proces novou podobu – včetně plné IT podpory. Jak dlouho by trvalo zavedení stejné změny, pokud by to vyžadovalo zásah do ERP?
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