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ERP is niet meer weg te denken uit het IT-landschap. Dit betekent dat
betrokkenheid van IT-auditors ook vanzelfsprekend is. De diverse rollen
waarin een IT-auditor betrokken kan zijn, worden uiteengezet.

Algemene inleiding
De afgelopen jaren heeft de aandacht voor ERP (Enter-

prise Resource Planning)-pakketten een enorme vlucht
genomen. Het is inmiddels genoegzaam bekend dat vele

1) Dit geldt nu reeds voor organisaties! de afgelopen jaren met een ERP-implemen-
met name productie- en tatie hebben ‘geworsteld’ en dat vele momenteel nog bezig
handelsorganisaties. zijn. Uit onderzoek ([More97]) komt naar voren dat de
Ook in andere branches .. .

worde steeds vaker gekozen belangrijkste redenen voor het starten van een ERP-imple-
voor standaard-ERP- mentatie een verouderd huidig pakket/maatwerk (46 %)
pakketten ([Noor98]). en de behoefte aan integrale aansturing (44 %) zijn. Het

Jaar 2000-probleem werd ‘slechts’ in 6% van de gevallen
opgevoerd en de euro kwam in zijn geheel niet voor op de
lijst. Hoe lang deze ‘hausse’ nog gaat voortduren is
momenteel regelmatig onderwerp van gesprek. De menin-
gen op dit vlak lopen sterk uiteen. Voorbeelden zijn een
verwachte stijging door de noodzakelijke euro-overgang
per 2002, de e-commercemogelijkheden van ERP-pak-
ketten, diverse optimalisatietrajecten vanwege een ‘een-
voudige’ één-op-één-implementatie vanwege het Jaar
2000-probleem, de MKB-markt ... tot een stabilisatie van
de markt. Zullen de voorspellingen rondom een blijvende
groei (IDC-onderzoek, Computable 13 februari 1998)
van de markt ERP-consultancy werkelijkheid worden? De
toekomst zal het uitwijzen.

De ERP-ontwikkelingen hebben de afgelopen jaren dui-
delijk invloed gehad op EDP-auditdiensten. De basis
hiervoor ligt in het feit dat voor het complete EDP-audit-
dienstenpakket de proceskennis en -insteek essentieel is.
Door ICT-auditeurs/-adviseurs moet in termen van ‘busi-
ness’ en ‘financial’ risk van klantprocessen geredeneerd
kunnen worden. Aangezien deze klantprocessen sinds
een aantal jaren in een behoorlijk aantal gevallen door
ERP-pakketten worden ondersteund, zijn veel raakvlak-
ken met applicaties ontstaan. Dit zal de komende jaren
door het steeds dominanter worden van ERP-pakketten
(eventueel aangevuld met specialistische besturingsge-
richte pakketten) in alle typen van organisatie (zowel
profit als non-profit) nog in toenemende mate het geval
zijn.

In dit artikel worden door diverse auteurs vanuit een
viertal invalshoeken de EDP-auditdiensten behandeld in
relatie tot de ERP-ontwikkelingen. De twee eerste invals-
hoeken hebben betrekking op de EDP-auditdiensten
gerelateerd aan selectie- en implementatietrajecten. De
laatste twee invalshoeken betreffen specifieke diensten
op het gebied van AO/IC en Quality Assurance.
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Pakketselectie: een goed begin
is het halve werk

Ing. L.J.G. Slieker
Inleiding

Steeds meer ondernemingen zien hun informatiesysteem
als een belangrijk hulpmiddel bij het realiseren van hun
doelstellingen in een markt die steeds sneller en veel-
eisender wordt. Voorbeelden van aspecten waarmee
ondernemingen worden geconfronteerd, zijn:

% De kwaliteit van producten en het bijbehorende ser-
vicepakket moeten aan steeds hogere eisen voldoen.

% Klanten eisen steeds meer flexibiliteit, maar ook
steeds snellere levertijden (time to market).

% Markten worden steeds groter, van Nederland naar
Europa en vandaar naar de gehele wereld, hetgeen kan-
sen biedt, maar ook leidt tot meer en zwaardere concur-
rentie uit het buitenland.

% De overheid wenst steeds meer informatie over ver-
pakkingen en andere milieuaspecten.

% Het gebruik van Internet, intranet en EDI groeit zien-
derogen.

* Vraagstukken over ‘make or buy’ in het kader van de
core business van ondernemingen resulteren vaak in ver-
gaande relaties met toeleveranciers (co-makership) op
het moment dat men besluit het onderdeel niet meer zelf
te maken.

* Productaansprakelijkheid eist meer informatie over
de totale keten van producten en de onderliggende ele-
menten.

Veel bedrijven ontdekken of hebben al ontdekt dat, wil
het informatiesysteem een echt hulpmiddel zijn, het aan
nogal wat eisen moet voldoen. Integratie van processen,
goede beveiligingen, goede en snelle communicatie,
gebruikersvriendelijkheid en flexibiliteit zijn de algemene
kenmerken die op diverse onderdelen van het juiste infor-
matiesysteem van toepassing zijn. Daarnaast is ook een
steeds gedetailleerder informatievoorziening gewenst.
Evaluatie van de aanwezige systemen geeft vaak de eind-
conclusie: ‘Ons huidige systeem kan het niet aan, we
moeten iets anders’.

Als deze conclusie ook leidt tot de beslissing ‘we gaan
voor iets anders’, dan is dit de start van een zeer uitge-
breid en complex traject. Allereerst dient het juiste infor-
matiesysteem gekozen te worden uit een marktaanbod
van grote en internationale leveranciers versus kleinere
lokale leveranciers, functionele dekking van algemene
ERP-systemen versus branchespecifieke applicaties, ver-
schillende hardwareplatformen, etc. Zijn alle mogelijk-
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heden bekeken en geévalueerd, dan dient de gemaakte
keuze nog geimplementeerd te worden met alle bijbeho-
rende vraagstukken, valkuilen en uitdagingen.

In deze paragraaf zullen we ons beperken tot het selec-
tietraject en het motto hanteren ‘een goed begin is het
halve werk’. Een aantal onderzoeken heeft namelijk uit-
gewezen dat verschillende oorzaken van een geheel of
gedeeltelijk mislukte implementatie terug te voeren zijn
naar aandachtspunten uit de pakketselectiefase.

Het selectietraject, het nemen van de juiste
beslissingen

Een uitgevoerde pakketselectie mag niet alleen resulteren
in een keuze voor nieuwe software met bijbehorende
hardware, maar dient ook duidelijkheid te verschaffen in
de financiéle en organisatorische consequenties voor de
onderneming.

Net als vele andere producten en diensten in de ICT-
branche is de pakketselectie steeds verder uitgegroeid tot
een professionele manier van keuzen maken en conse-
quenties inventariseren. Kenmerkend voor een goede
pakketselectie is dat gefaseerd naar de juiste keuze inclu-
sief de consequenties wordt toegewerkt.

Bij een pakketselectie dient gestart te worden met het
beantwoorden van de vraag: ‘Hoe dient het toekomstige
informatiesysteem de bedrijfsvoering te ondersteunen?’
Hierbij zal de organisatie bij het formuleren van het ant-
woord rekening moeten houden met:

* Hoe ziet het toekomstige beleid eruit en hoe vertaalt
zich dit in bedrijfsprocessen?

% Wat zijn de basiselementen waarop de organisatie
aangestuurd dient te worden?

* Welke onderdelen van de bedrijfsprocessen dienen
ondersteund te worden vanuit het nieuwe informatie-
systeem?

‘Van die pakketten hebben we gehoord, dus die doen mee.

Die andere kennen we niet, dus die vallen af.’

Vaak komt na de uitwerking van de bovenstaande aan-
dachtspunten de vraag ‘standaardpakket of maatwerk’
naar boven. Hierbij is duidelijk een tendens waar te
nemen dat steeds meer organisaties zich ervan bewust
worden dat een groot deel van hun bedrijfsprocessen
min of meer standaard is. Bij de meeste selecties ligt het
dan ook niet voor de hand om te kiezen voor een groot-
schalig maatwerktraject maar voor een standaard-ERP-
pakket. Hierbij wordt uitgegaan van de gedachte dat met
behulp van standaardapplicaties beproefde oplossingen
kunnen worden gerealiseerd, in minder tijd en met min-
der inspanning en dus met een snellere ROI ([Koed98]).

Nadat de principekeuze is gemaakt om een standaard-
applicatie te gaan implementeren, zal een eerste selectie
dienen te worden uitgevoerd om het totale marktaanbod
terug te brengen tot circa vier potentiéle applicaties met

e

de bijbehorende leveranciers. Dit terugbrengen van het
aantal potentiéle oplossingen heeft als reden dat het niet
doenlijk is om meer dan circa vier applicaties diepgaand
te onderzoeken. Dit betekent dus ook dat dit terugbren-
gen tot een beperkt aantal leveranciers verantwoord
dient te geschieden.

De organisatie dient op basis van een aantal key criteria
het totale marktaanbod te evalueren en op basis hiervan
de beslissing te nemen. Key criteria zijn de essentiéle nor-
men waaraan de applicatie, leverancier en/of hardware-
omgeving moet voldoen om voor de organisatie een
goede oplossing te kunnen bieden.

Het zal duidelijk zijn dat key criteria niet te algemeen
van aard dienen te zijn, maar duidelijk en op detailni-
veau. Enkele voorbeelden om dit te verduidelijken:

* De eis ‘het ERP-systeem dient offertes te ondersteu-
nen’ is te globaal, ieder ERP-systeem heeft hiervoor een
oplossing. Maar als er wordt gesteld dat het systeem
‘offertes moet kunnen ondersteunen waarin meerdere
producten als alternatief van elkaar worden aangeboden
zonder dat dit een dubbeltelling in de offerte en de offer-
teportefeuille tot gevolg heeft’, zal het duidelijk worden
dat bijna geen enkel ERP-systeem dit aankan.

* De eis ‘continuiteit van de leverancier’ dient duidelijk
in een aantal normen te worden uitgewerkt zoals aantal
mensen ter ondersteuning van de implementatie, omzet,
aantal referenties, jaarlijkse investeringen in nieuwe ont-
wikkelingen, etc.

Een bekende valkuil in deze fase is de emotionele beslis-
sing. Voorbeelden hiervan zijn:

* Baan en SAP zijn bekend, dus één van die applicaties
zal het wel worden.

% JD Ewards, QAD, Oracle (als ERP-pakket) of ISAH:
nooit van gehoord, die zullen we dus maar niet meene-
men.

% Via derde iets over een implementatie en serviceorga-
nisatie rondom pakket xxx gehoord, dus maar niet
nemen.

In de bovengenoemde voorbeelden kan juist het tegen-
overgestelde juist zijn. Echter, door een ‘snelle’ emotio-
nele beslissing wordt dit niet onderkend.

Nadat op basis van de key criteria het aantal potentiéle
applicaties is teruggebracht tot circa vier, kan gestart
worden met een diepgaande evaluatie van de betreffen-
de applicaties en de bijbehorende leveranciers. Bij deze
evaluatie zullen de volgende aandachtsgebieden aan de
orde dienen te komen:

functionele fit;

hardwareconsequenties;

de verwachte implementatie-inspanning;
organisatorische consequenties;

financiéle consequenties (van bovenstaande punten);
de leverancier.

AN W=

1 Functionele fit

Voor het bepalen van de functionele fit dient een uitge-
breide en gedetailleerde vragenlijst te worden opgesteld
waarin alle functionele aspecten die nodig zijn voor de
ondersteuning van de bedrijfsprocessen, aan de orde
komen. (Zie ook de opmerking bij opstellen van key cri-
teria.)

1 De potentiéle leveranciers dienen deze vragen schrif-

telijk te beantwoorden.
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2 Op basis van deze antwoorden kunnen de applicaties
met elkaar worden vergeleken en wordt duidelijk dat
de keuze voor een bepaald pakket ook inhoudt dat
niet alles wordt ondersteund.

3 Op basis van deze eerste evaluatie kan aan de leve-
ranciers worden gevraagd om aan te tonen door mid-
del van een workshop hoe de gevraagde ondersteu-
ning door het pakket wordt gerealiseerd.

4 Na het bijwonen van zo’n workshop kan een defini-
tieve evaluatie ten aanzien van de functionaliteiten
worden uitgevoerd.

2 Hardwareconsequenties

Voor het bepalen van de hardwareconsequenties zal de
leverancier een hardwareconfiguratie inclusief netwerk
dienen uit te werken.

3 De verwachte implementatie-inspanning

Het is raadzaam om voor het tekenen van een contract
inzicht te hebben in de verwachte implementatie-inspan-
ningen.

De leverancier kan op basis van ervaringen en eventueel
enkele gesprekken met de organisatie een concept-imple-
mentatieplan opstellen. In dit plan dienen de volgende
onderwerpen aan de orde te komen:

% projectorganisatie inclusief verantwoordelijkheden en
bevoegdheden van de projectleden;

% uit te voeren activiteiten en wie ze uitvoert;

* een globale planning inclusief de verwachte capaci-
teitsbehoeften;

* op te leveren producten.

Zoals bij de inleiding van deze paragraaf aangegeven, is
een aantal oorzaken van een gehele of gedeeltelijke mis-
lukking van de implementatie terug te voeren op het
selectietraject. Naast het feit dat sommige organisaties
tijdens de implementatie erachter komen dat het geko-
zen pakket toch de gewenste werkwijze op bepaalde
onderdelen niet goed ondersteunt, hetgeen is terug te
voeren op de functionele aspecten, worden de meeste
ondernemingen ‘verrast’ door de implementatie-inspan-
ningen. In een aantal gevallen zijn de ‘verrassingen’, en
de daarmee gepaard gaande overschrijdingen, reden
voor het stopzetten van het implementatieproject. In een
onderzoek ([Cree98]) bleek dat in veel van de gevallen
de implementatieduur en de onderschatting van de per-
soneelsaspecten zoals opleiding, training en inzet duide-
lijke aandachtsgebieden zijn. Vandaar dat voor het
ondertekenen van het contract het opstellen van een con-
cept-implementatieplan zo belangrijk is.

4 Organisatorische consequenties

Het kan voorkomen dat de keuze voor een bepaald ERP-
systeem gevolgen heeft voor de organisatie. Indien dit al
duidelijk wordt in deze fase van het selectietraject dienen
deze gevolgen te worden meegenomen in de totale eva-
luatie.

S Financiéle consequenties

Van bovenstaande elementen dient een duidelijk over-
zicht te komen van de kosten.

Hierbij gaat het om

* de investering (eenmalige kosten);

* de jaarlijkse kosten zoals onderhoud;

* de out of pocket-kosten voor de organisatie;

% de financieringskosten.

6 De leverancier

Met een leverancier wordt een jarenlange relatie aange-
gaan. Het is dan ook van belang om van de leverancier
ook een aantal zaken te onderzoeken en mee te nemen in
de totale evaluatie. Indien er extra aandacht verdienen-
de punten naar voren komen, kunnen deze worden
opgenomen in een contract of het plan van aanpak om
de risico’s te minimaliseren.

Nadat alle bovenstaande aspecten zijn geévalueerd en de
keuze voor een nieuw ERP-systeem in principe is
gemaakt, kan gestart worden met de voorbereidingen
van de contractonderhandelingen. Alle aandachtspunten
die tijdens de totale evaluatie van de betreffende oplos-
singen naar voren zijn gekomen, dienen met de leveran-
cier besproken te worden. De resultaten hiervan dienen
in de overeenkomst te worden opgenomen. Nadat alles
in de diverse documenten is verwerkt, kan de overeen-
komst worden getekend en kan worden gestart met de
implementatie.

De rol van de EDP-auditor

KPMG EDP Auditors heeft de afgelopen jaren vele pak-
ketselecties begeleid en de opgedane ervaringen vertaald
in een standaardmethodiek inclusief een aantal onder-
steunende producten.

Door een selectie uit te voeren conform deze methodiek

ondersteund met de inzet van de standaardproducten

kan de EDP-auditor in een selectietraject een meerwaar-
de betekenen omdat

% hij/zij kan optreden als projectleider van het selectie-

traject.

% hij/zij vergelijkingen kan maken met andere trajecten

en dus de diverse resultaten en antwoorden op juistheid

kan inschatten.

Het komt regelmatig voor dat in offertetrajecten de

implementatiekosten ‘kunstmatig’ laag worden gehou-

den. Door vergelijkingen te maken met uitgevoerde im-

plementatietrajecten of andere aanbiedingen worden

deze ‘valkuilen’ onder de aandacht van de organisatie
gebracht en op juiste waarde in de evaluatie meegeno-
men.

% hij/zij kennis heeft van logistieke en/of financiéle pro-

cessen, waardoor de EDP-auditor kan ondersteunen bij

— de discussies over bedrijfsprocessen en de ondersteu-
ning van een informatiesysteem hierbij. Veel organi-
saties zijn door de jaren heen ‘bedrijfsblind’ geworden
en kunnen op deze manier weer eens met nieuwe
aspecten geconfronteerd worden.

— het opstellen van de key criteria of eisen- en wensen-
lijsten.

— het evalueren van de daadwerkelijke oplossingen die
tijdens de workshops worden getoond. Leveranciers
geven regelmatig aan dat de betrokken applicatie de
gewenste werkwijze ondersteunt. Toch zit vaak in een
klein (technisch) aspect het verschil tussen een daad-
werkelijke oplossing voor de gewenste situatie en een
redelijk werkbare of zelfs onwerkbare oplossing.
Voorbeelden hiervan zijn tekstblokken die wel kun-
nen dienen voor het vastleggen van informatie, maar
niet verder gebruikt kunnen worden voor de diverse
rapportagedoeleinden.
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Tot slot

De selectie van een nieuw ERP-systeem vergt veel van
een organisatie. Uit het voorgaande blijkt dat veel uitge-
zocht dient te worden waarbij vele addertjes onder het
gras de valkuilen vullen. Zoals het hoort stellen de mees-
te organisaties een duidelijk team op dat de pakketselec-
tie gaat uitvoeren. Wel dient rekening te worden gehou-
den met het feit dat in de meeste gevallen de leden van
het team nog nooit of alleen in een grijs verleden een
selectie hebben uitgevoerd. De inzet van een ervaren per-
soon kan dan veel risico’s en extra werk voorkomen en
dus van grote waarde zijn, zeker gezien in het kader van
de investeringen die de implementatie van een ERP-pak-
ket met zich meebrengt.

Na het lezen van deze paragraaf zult u misschien denken
dat ERP-systemen alleen voor grote ondernemingen van
toepassing zijn. Dit is duidelijk een misverstand. Steeds
meer bedrijven in het MKB maken of overwegen de stap
naar een ERP-systeem ([KPMG98a]).

|
ERP-implementaties ondersteund door de
EDP-auditor

Drs. A.M. van Lierop RE
Auditing of advisering?

Vaak wordt de EDP-auditing, zoals het woord al zegt,
gezien als het beoordelen van Electronic Data Processing
(EDP), ofwel beoordeling van de geautomatiseerde gege-
vensverwerking. Nemen we de definitie van Suerink en
Van Praat ([Praa92]) voor het vakgebied EDP-auditing
erbij, namelijk

‘EDP-auditing is het vakgebied dat zich bezighoudt met
de beoordeling en de advisering bij objecten van de
informatievoorziening in een omgeving waar gebruik
wordt gemaakt van automatisering. Het doel hiervan is
kwalitatief en/of kwantitatief een bijdrage te leveren aan
een adequate organisatie van de informatievoorziening,
waarbij de doelstellingen van de opdrachtgever gereali-
seerd worden.’

dan moeten we concluderen dat EDP-auditing veel bre-
der moet worden gezien, en terecht! Naast de beoorde-
ling behoort ook heel duidelijk de advisering tot het
takenpakket van de EDP-auditor, en is het pakket in zijn
geheel gericht op het realiseren van de doelstellingen van
de opdrachtgever. Indien de opdrachtgever de eigenaar
of gebruiker van een informatiesysteem is, zal deze doel-
stelling meestal gericht zijn op de verbetering van de
kwaliteit van de informatievoorziening, en derhalve zal
de uitvoering van een EDP-audit meestal tot een advies
moeten leiden. Het mooiste voorbeeld is een intakege-
sprek bij een klant, van waaruit behoefte ontstond aan
een EDP-audit waarbij gevraagd werd om ‘een audit met
een adviserend karakter’. Dit geeft aan dat er een bepaal-
de perceptie bestaat van de toegevoegde waarde die een
audit heeft voor een IT-project.

e

Bij de uitvoering van een EDP-audit verwacht de klant
een concreet advies om tijdens de audit geconstateerde
knelpunten te kunnen oplossen. Letterlijke woorden van
een opdrachtgever: ‘Goed dat u de tekortkomingen
geconstateerd heeft, maar kunt u ons ook helpen deze op
te lossen?’

Bij de uitvoering van EDP-audits in ERP-omgevingen is
algemene EDP-kennis wellicht toereikend om de belang-
rijkste knelpunten te constateren. Voor de volledigheid
van de geconstateerde knelpunten en specifieke knel-
punten in relatie tot ERP-omgevingen is echter specifie-
ke kennis van en ervaring met ERP-systemen vereist. Om
concreet advies te geven voor de oplossing van de gecon-
stateerde knelpunten is de vereiste kennis van ERP-sys-
temen nog meer specifiek.

Waaruit bestaat dan die specifieke kennis en hoe kan
deze specifieke kennis worden opgebouwd?

Specialisatie in ERP-systemen

Zoals EDP-auditing in het verleden is ontstaan vanuit de
financiéle auditing, is auditing van ERP-systemen een
specialisme binnen de EDP-auditing. Dit is op zichzelf
een niet zo vreemd verschijnsel want ‘technical auditing’
is een specialisme binnen de EDP-auditing dat al veel
langer bestaat.

Voor het kunnen uitvoeren van EDP-audits in ERP-
omgevingen is het vereist dat de auditor kennis heeft van
ERP-systemen. Dit betekent dat de auditor bekend moet
zijn met de architectuur van ERP-systemen en de gebo-
den functionaliteiten. De auditor dient inzicht te hebben
in de impact die het gebruik van geintegreerde informa-
tiesystemen kan hebben op de organisatie. Daarnaast is
het wenselijk dat de auditor systeemspecifieke kennis
heeft; hoewel niet direct noodzakelijk, verhoogt derge-
lijke kennis wel de efficiency van de opdrachtuitvoering.

Deze kennisgebieden zijn ook vereist bij de implementa-
tie van ERP-systemen. Voor het opleiden van imple-
mentatieconsultants bestaan reeds sinds enige jaren uit-
gebreide opleidingsprogramma’s en cursussen, dit in
tegenstelling tot opleidingsprogramma’s en cursussen
voor het uitvoeren van EDP-audits in ERP-omgevingen.
Het ligt dus voor de hand dat de EDP-auditor die zich
wil specialiseren in het uitvoeren van audits in ERP-
omgevingen, zich de vereiste kennis eigen maakt door
het volgen van dergelijke opleidingstrajecten. Echter, het
gaat niet alleen om theoretische kennis maar ook om het
‘klappen van de zweep’ ofwel ervaring. Het participeren
in implementatieopdrachten, waarbij een inhoudelijke
rol wordt vervuld, is bij uitstek geschikt om deze erva-
ring op te doen.

Veel EDP-auditors blijken het niet alleen nuttig en leer-
zaam te vinden om aan de ‘andere kant van de tafel’ te
zitten, maar ook heel erg leuk. Het betrokken zijn bij de
uitvoering van implementaties van ERP-systemen heeft
voor de EDP-auditor tevens een stuk relativeringsver-
mogen opgeleverd omdat men zelf heeft ondervonden
waar de knelpunten tijdens een project zitten en hoe las-
tig het is om, ondanks dat de knelpunten bekend zijn,
deze knelpunten op te lossen. Door deze praktische ach-
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tergrond sluiten de adviezen van de auditor veel beter
aan bij de verwachtingen van de opdrachtgever en kan
dus de doelstelling van de opdrachtgever beter gereali-
seerd worden! De andere zijde is dat de auditor op basis
van zijn specifieke implementatie-ervaring zeer snel de
juiste knelpunten bloot weet te leggen, wat de effectivi-
teit en de efficiéntie van de uitvoering van de EDP-audit
verhoogt.

Uit het bovenstaande blijkt de toegevoegde waarde van
implementatie-ervaring voor het uitvoeren van EDP-
audits, maar we kunnen dit ook omkeren. Is er een toe-
gevoegde waarde die de EDP-auditor kan inbrengen in
implementatietrajecten en zijn er beperkingen aan rollen
die een EDP-auditor kan vervullen in implementatiepro-
jecten?

Toegevoegde waarde van de EDP-auditor bij ERP-
implementaties

Om de vraag te kunnen beantwoorden wat de toege-
voegde waarde van EDP-auditors met specificke ERP-
kennis en -ervaring is in implementatieprojecten, moeten
we stilstaan bij de achtergrond van de EDP-auditor.
Het uitvoeren van audits vereist een kritische houding
waarbij de EDP-auditor continu denkt in termen van
risico’s en de wijze waarop deze risico’s kunnen worden
beheerst.

Hierdoor blijkt de EDP-auditor voor andere zaken oog
te hebben dan en een goede aanvulling te zijn op de con-
sultant, die in termen van oplossingen denkt. Met name
ERP-implementaties zijn meestal omvangrijke projecten
met een enorme impact op de organisatie. Sceptici han-
teren de slogan ‘“Twee maal zo lang, twee maal zo duur
en de helft van wat is beloofd” als kenmerkend voor
ERP-implementaties. Uit recent onderzoek waarin de
tevredenheid over ERP-implementaties is gemeten
([Both98]) blijkt dat deze stelling overtrokken is, maar
zij geeft wel aan dat het risicomanagement bij ERP-
implementaties de aandacht verdient. Een op het lijf
geschreven rol voor de EDP-auditor.

De aandachtsgebieden AO/IC, autorisaties en Quality
Assurance lenen zich hierdoor bij uitstek om te worden
ingevuld door een EDP-auditor die deel uitmaakt van het
implementatieteam. Omdat, zoals reeds eerder aangege-
ven, de opbouw van de functionele ERP-kennis een
belangrijk onderdeel is van de specialisatie tot EDP-audi-
tor in ERP, kan ook de functionele inrichting door een
EDP-auditor worden verricht. Met name de vakgebieden
financiéle administratie en controlling behoren tot de
kerncompetenties van de EDP-auditor omdat veel EDP-
auditors een RA- of financiéle achtergrond hebben. De
‘traditionele’ consultant heeft daarentegen meer belang-
stelling voor de vakgebieden gericht op de primaire
bedrijfsprocessen zoals logistiek en sales. De vraag naar
functionele consultants op het gebied van financiéle
administratie en controlling is echter het grootst omdat
deze modules de meest toegepaste ERP-modules zijn

([Both98]).

Uiteraard geldt ook voor de EDP-auditor ‘schoenmaker
blijf bij je leest’ en zijn veranderingsmanagement, pro-
jectmanagement en business performance redesign aan-
dachtsgebieden die specifieke vaardigheden en ervaring
vereisen die de gemiddelde EDP-auditor ontbeert. Dit
betekent dat voor de uitvoering van ERP-implementaties
steeds vaker een samenwerking bestaat tussen de EDP-
auditor en de consultant, waardoor kruisbestuiving en
synergievoordelen gerealiseerd kunnen worden. Dit heeft
er onder andere toe geleid dat de in ERP gespecialiseer-
de EDP-auditor ook steeds vaker een opleiding in ‘con-
sultancy skills’ volgt.

De ERP-markt is bezig met downsizing.

Marktontwikkelingen spelen EDP-auditor in de kaart

In de ERP-markt zien we op dit moment een ‘downsi-
zing’. Dit houdt in dat ERP-systemen die vooralsnog
waren voorbehouden aan de grotere ondernemingen,
steeds vaker worden geimplementeerd door het midden-
bedrijf. Het middenbedrijf heeft de voordelen van ERP-
systemen ontdekt en door toenemende professionalise-
ring en concurrentie gaan steeds meer bedrijven over op
ERP-systemen. De ERP-leveranciers spelen hierop in
door branchegerichte versies van hun systeem uit te
brengen waardoor de implementatie-inspanning aan-
zienlijk beperkt kan worden. Zo heeft SAP AG zich
enorm veel inspanning getroost om de ASAP-methodiek
(Accelerated SAP) op de markt te brengen. Deze metho-
diek moet de implementatietijd en dus -kosten drastisch
verlagen. Daarnaast is de behoefte aan ondersteuning
van een ERP-implementatie voor het middenbedrijf dui-
delijk van een andere orde dan die voor een grote onder-
neming. Tijd, geld en wellicht ook de noodzaak om alles
‘volgens het boekje’ uit te voeren zijn vaak slechts
beperkt aanwezig. Tevens dient het pragmatisch gehalte
zeer hoog te zijn. Dit leidt ertoe dat men rollen en ver-
antwoordelijkheden die worden onderscheiden voor
implementatietrajecten bij grotere bedrijven, veel meer
samenvoegt in één rol. Zo wordt de opzet van de AO/IC
vaak toebedeeld aan de functioneel consultant die ver-
antwoordelijk is voor de inrichting van de ERP-functio-
naliteit.

Specifieke auditproducten voor ERP-omgevingen

Naast de directe ondersteuning in implementatieprojec-
ten heeft KPMG EDP Auditors een aantal specifieke
auditproducten voor ERP-omgevingen ontwikkeld.
Voorbeelden van deze producten zijn de projectscan en
quality assurance. In de laatste paragraaf van dit artikel
wordt ingegaan op deze producten. Onder producten
moeten we verstaan ‘dienstverlening ondersteund door
tools” om de kwaliteit van de dienstverlening te verho-
gen, met name op het gebied van de efficiéntie en effec-
tiviteit. Het moge duidelijk zijn dat de uitvoering van
deze dienstverlening betrokkenheid van een in ERP-sys-
temen gespecialiseerde EDP-auditor vereist.
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2) Administratieve organi-
satie (inclusief interne
controle) omvat het geheel
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maatregelen ten behoeve
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‘Moet de AO/IC bij een ERP-pakket ook
geimplementeerd worden?’

Drs. H. Sijbring RE RA en drs. P.J. Mancham RA
Inleiding

De integratie van bedrijfsprocessen en systemen binnen
organisaties met behulp van geintegreerde pakketten is
een proces dat heden ten dage steeds meer op gang
komt. Deze ERP-pakketten worden gebruikt als ‘ena-
bler’ voor standaardisatie en integratie van bedrijfspro-
cessen (in de praktijk ook wel ‘één op één overgaan’
genoemd) of als ‘innovation enabler’ voor het (her)ont-
werpen van bedrijfsprocessen op basis van nieuwe prin-
cipes.

ERP-pakketten leiden in dit kader tot integratie van de
processen door één pakket. Integratie leidt tot eenmali-
ge vastlegging van basisgegevens zoals klantgegevens die
door het gehele bedrijf worden gebruikt. Voordelen zijn
het bedrijfsbrede gebruik van consistente gegevens en de
beschikbaarheid van actuele managementinformatie
door het direct bijwerken van alle registraties. De afhan-
kelijkheid van een betrouwbare invoer van gegevens
neemt toe, immers onjuiste vastlegging leidt tot fouten
bij alle gebruikers van de gegevens. Het belang van (pre-
ventieve) interne controle op juiste en volledige invoer
van de gegevens neemt daarmee ook toe.

Door de implementatie van het ERP-pakket zullen taken
binnen de organisatie verschuiven en zal de inhoud van
taken veranderen; de administrateur wordt controller; de
verantwoordelijkheid van de afdeling Logistiek respec-
tievelijk Productie neemt toe, aangezien zij veelal de
gegevens invoeren en de bron vormen.

De administratieve organisatie inclusief de interne con-
trole (AO/IC)? dient na een ERP-implementatie vol-
doende waarborgen te bieden dat risico’s op een effi-
ciénte en effectieve wijze worden beheerst en dat de
bedrijfsprocessen en systemen betrouwbare informatie
opleveren. Naast efficiency, effectiviteit en betrouw-
baarheid is het nu ook mogelijk met behulp van geinte-
greerde pakketten de flexibiliteit rondom de inrichting
en beheersing van bedrijfsprocessen te vergroten, hoge-
re kwaliteit van informatieproducten te garanderen,
betere service te verlenen en sneller te reageren op ont-
wikkelingen in de omgeving ([Laur97]).

De implementatie van een ERP-pakket vraagt dus om
het opnieuw bekijken van de AO/IC, met andere woor-
den het opnieuw stellen van de vragen ([KPMG98b]):
% Worden de bedrijfsprocessen/-risico’s op een effectie-
ve en efficiénte wijze beheerst?

% Levert het proces/informatiesysteem betrouwbare
informatie op?

% Zijn hiervoor voldoende effectieve en efficiénte beheer-
singsmaatregelen getroffen?

ERP-pakketten bieden ook nieuwe mogelijkheden om te
komen tot een efficiénter en effectiever stelsel van inter-
necontrolemaatregelen. Deze pakketten bevatten veelal
mogelijkheden om arbeidsintensieve handmatige con-
troles te vervangen door geautomatiseerde controles.

e

De nadruk van de mix van internecontrolemaatregelen
zal veelal ook door de implementatie van een ERP-pak-
ket verschuiven van gebruikerscontroles naar controles
opgenomen in de software; de zogenaamde geprogram-
meerde controles. Deze controles zijn te onderscheiden
in ([Kist98]):

* de zogenaamde ‘harde’ geprogrammeerde controles;
controles die zijn opgenomen in de programmatuur en
alleen kunnen worden gewijzigd door directe wijziging
van de programmaregels;

* de zogenaamde ‘zachte’ toepassingscontroles; contro-
les die via het inrichten (customizen) van het ERP-pak-
ket worden ingevoerd.

Het (her)ontwerpen van de AO/IC dient als geintegreer-
de activiteit binnen en tijdens het implementatietraject te
worden uitgevoerd. Indien dit niet geval is bestaat een
reéel risico op het creéren van een zwakke en/of ineffi-
ciénte internecontrolestructuur.

(Her)ontwerp AO/IC combineren met implementatie
ERP-pakket

Tijdens de implementatie van geintegreerde pakketten
zoals SAP, Peoplesoft, Oracle en Baan wordt vaak
beperkt aandacht geschonken aan het gestructureerd en
systematisch (her)ontwerpen van de AO/IC. Het oppak-
ken van de AO/IC dient echter niet te worden be-
schouwd als een afzonderlijk project dat naast of na de
implementatie van een ERP-pakket volgt. AO/IC dient
een geintegreerd onderdeel te vormen van de verschil-
lende fasen van het implementatietraject van het ERP-
pakket. Tevens dient AO/IC op een gestructureerde wijze
te worden opgezet binnen het implementatietraject van
het ERP-pakket. De mate waarin en de wijze waarop is
echter niet op voorhand aan te geven en mede afhanke-
lijk van doelstellingen die het management van de onder-
neming wil bereiken met de implementatie van het ERP-
pakket ([Kame96]).

In een gestructureerde aanpak dienen met name de vol-
gende vraagstukken in het begin van het implementatie-
traject te worden beantwoord:

* Welke doelstelling(en) wil de organisatie bereiken
door middel van de AO/IC? AO/IC is enabler en geen
doel op zich!

* Welke eindproducten worden opgeleverd inzake de
AO/IC? Waarvoor worden de verschillende eindproduc-
ten gebruikt? Wat beschrijft elk eindproduct?

* Welke vastleggingsmethodiek wordt gebruikt voor
het beschrijven van de AO/IC?

* Welke en hoeveel resources zijn benodigd voor het
implementeren van de AO/IC? Zijn deze resources
beschikbaar? Beschikken de resources wel over de nood-
zakelijke kennis van AO/IC?

De organisatie en de bedrijfsprocessen zijn een dyna-
misch gegeven die door interne en externe factoren aan
verandering onderhevig zijn. De AO/IC zal dan na de
implementatie van het ERP-pakket periodiek dienen te
worden geactualiseerd. Een adequaat beheer van de
AO/IC is derhalve belangrijk. Tijdens de implementatie
dienen goede afspraken en procedures te worden
gemaakt voor het beheer van de AO/IC inzake met
name:
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* het (de)centraal bijhouden van de wijzigingen in de
AO/IC;

* het beschikbaar stellen van AO/IC-producten aan
gebruikers: welke producten, met welke frequentie, op
welke wijze (bijvoorbeeld in elektronische vorm via
intranet of op papier).

Indien gekozen is voor een gestructureerde en systema-
tische AO/IC-aanpak tijdens het implementatietraject
kunnen met name de volgende voordelen worden
behaald:
* De AO/IC kan als enabler voor de realisatie van de
ondernemingsdoelstellingen worden ingezet.
* Er vindt een optimale afstemming plaats tussen de
informatiesystemen en de bedrijfsprocessen. De (on)moge-
lijkheden van een pakket worden tijdig onderkend.
* Men wordt gedwongen tot tijdig nadenken over de
noodzakelijke wijzigingen in de AO/IC naar aanleiding
van de implementatie van een ERP-pakket (bijvoorbeeld
aanpassing autorisaties van de gebruikers).
* De mix van internecontrolemaatregelen wordt aan-
gepast om te komen tot een efficiénte en effectieve uit-
voering van deze maatregelen. Gebruikerscontroles wor-
den vervangen door geprogrammeerde controles. Vaak
zullen achteraf minder repressieve controles nodig zijn;
veelal zal volstaan kunnen worden met detectieve en cor-
rectieve maatregelen.

* Kostenbesparingen kunnen worden bereikt door:

— minder fouten bij het werken met het nieuwe infor-
matiesysteem doordat (nieuwe) medewerkers worden
opgeleid met behulp van een geintegreerde set van
AO/IC-beschrijvingen en opleidingsmateriaal. Mede-
werkers krijgen inzicht en worden bewust gemaakt
van de consequenties van door hen uitgevoerde acti-
viteiten voor andere delen van de organisatie. Tevens
worden internecontrolemaatregelen meegenomen in
het opleidingstraject;

— een snellere opleiding van nieuwe medewerkers;

— de keuze van een efficiénte maar effectieve mix van
internecontrolemaatregelen;

— het niet opnieuw behoeven uit te vinden van het wiel;

— een eenvoudiger beheer van AO/IC-producten.

* De onderneming wordt minder afhankelijk van ken-

nis en ervaring van een beperkte groep medewerkers.

Gebruikers en functioneel beheerders kunnen sneller

worden opgeleid. Tevens zijn medewerkers breder inzet-

baar doordat zij inzicht krijgen in de integratie van

bedrijfsprocessen die vallen buiten hun dagelijkse werk-

zaamheden.

De rol van de EDP-auditor

De EDP-auditor kan in principe twee functies vervullen,
de auditfunctie en de adviesfunctie.

De adviesfunctie zien wij terug bij de EDP-auditor die
deel uitmaakt van dan wel leiding geeft aan een werk-
groep AO/IC. De auditfunctie doet zich voor bij pre- of
post-implementation audits. In dit kader hebben audit
en advies met elkaar gemeen dat zij zich richten op het
geheel aan maatregelen en procedures voor de beheer-
sing van de business process-risico’s. Bij de auditfunctie
zal de nadruk veelal liggen op de betrouwbaarheid
(inclusief de controleerbaarheid) en continuiteit van de
geautomatiseerde gegevensverwerking, terwijl bij de
adviesfunctie tevens de nadruk kan liggen op de effi-
ciency en effectiviteit van de beheersingsmaatregelen.

Uitgaande van een aantal standaardfasen die bij de
implementatie van ERP-pakketten kunnen worden
onderkend, zijn in tabel 13 per fase activiteiten weerge-
geven die de EDP-auditor kan uitvoeren op gebied van
AO/IC en ERP-pakketten. De opsomming is slechts indi-
catief.

aan bedrijfsprocessen

*

Realisatie

* ¥ ¥ F

Implementatie/rollout-fase

In productie

* ¥ * * ¥

Scoping * het geven van een awareness cursus voor de betrokken leden van de projectorganisatie
* het uitvoeren van een pre-implementation audit
* het adviseren bij het ontwikkelen van een visie m.b.t. de beheersing van de (kritische)
bedrijfsprocessen/het opstellen van een internecontroleraamwerk waarin de uitgangspunten
voor de beheersing binnen de organisatie zijn vastgelegd
* het vaststellen van bedrijfsdoelstellingen, het identificeren van bedrijfsprocessen en het
benoemen van kritische processen

Ontwerp/prototyping * het definiéren van internecontroledoelstellingen; dit zijn de eisen die de organisatie stelt

* het identificeren van risico’s per doelstelling; een risico kan worden gezien als het niet
kunnen realiseren van of niet kunnen voldoen aan een eis

* het bepalen en vastleggen van de soll-positie voor internecontrolemaatregelen

het inventariseren van de ist-positie inzake getroffen internecontrolemaatregelen

(dit geldt alleen bij één-op-één-implementaties)

het opstellen van AO/IC-beschrijvingen

het begeleiden bij het implementeren van de (nieuwe) IC-maatregelen

het (begeleiden bij het) inrichten van de autorisatie

het opstellen van testscenario’s

het begeleiden en/of uitvoeren van tests (functionele tests, acceptatietest, pre-productietests)

gericht op toetsing soll- en ist-positie voor IC-maatregelen

het adviseren/ondersteunen bij het geven van opleidingen/trainingen t.b.v. gebruikers

het evalueren van (rest)risico’s naar aanleiding van het testen

het uitvoeren van pre-implementation audits op IC-maatregelen incl. autorisaties

het beoordelen van de kwaliteit van de AO/IC-beheerorganisatie
het uitvoeren van post-implementation audits
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3) De activiteiten kunnen
betrekking hebben op
zowel advies, zowel
uitvoerend als ondersteu-
nend, als audit. In de tabel
zijn de activiteiten omschre-
ven als adviesactiviteiten.

Tabel 1.

Een aantal activiteiten
die de EDP-auditor kan
uitvoeren op het
gebied van AO/IC en
ERP-pakketten in de
verschillende fasen van
ERP-implementatie.
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Het zal duidelijk zijn dat de EDP-auditor een belangrij-
ke rol kan vervullen inzake AO/IC bij de implementatie
van ERP-pakketten. In dit kader zijn twee vakgebieden
van belang die zich bezighouden met informatievoorzie-
ning ([Betz95]):

* het vakgebied AO/IC, dat zich bezighoudt met de in-
richting van processen, de inrichting van (informatie)sys-
temen en de beheersing van de processen en de systemen;
* het vakgebied IT, dat zich bezighoudt met de inrich-
ting en beheersing van geautomatiseerde (informatie)sys-
temen.

Expliciete aandacht voor beide vakgebieden leidt tot een
succesvoller ERP-implementatietraject en tot een betere
waarborg dat de doelen met betrekking tot het (her)ont-
werpen van bedrijfsprocessen worden gerealiseerd. De
EDP-auditor die expert is op beide bovengenoemde vak-
gebieden kan een belangrijke bijdrage leveren.

Tot slot

De implementatie van ERP-pakketten heeft in de prak-
tijk (bijna) altijd tot gevolg dat de organisatie(onderde-
len), functies, taken en werkwijzen anders ingericht die-
nen te worden. Dit kan alleen op een adequate wijze
gebeuren voorzover de AO/IC gedurende het implemen-
tatietraject op een gestructureerde en systematische wijze
wordt opgepakt. Geconcludeerd kan worden dat als
onderdeel van de implementatie van het ERP-pakket ook
de AO/IC geimplementeerd dient te worden. De EDP-
auditor kan hierbij een belangrijke bijdrage leveren.

Het nut van Quality Assurance bij
ERP-projecten

Drs. P.P.M.G.G. Brouwers RE RA
Inleiding

Het invoeren van een ERP-pakket is voor de meeste
organisaties (gelukkig?) een incidentele aangelegenheid.
De scope van het ERP-project betreft in veel gevallen het
compleet vervangen van de bestaande automatiserings-
systemen. Het project is vaak gesplitst in twee fasen. In
eerste instantie wordt een werkbaar systeem neergezet
voor de basisprocessen waarna in tweede instantie tot
optimalisatie wordt overgegaan. Met name door de
omvang, de eenmaligheid, de organisatorische verande-
ringen en de complexiteit van het ERP-project is meest-
al sprake van een risicovol project. Het welslagen van
een ERP-project is tegenwoordig steeds belangrijker
voor een adequate ondersteuning van de bedrijfsproces-
sen. Bij oponthoud of mislukking van een dergelijk pro-
ject kan zelfs sprake zijn van een verstoring van de con-
tinuiteit van de bedrijfsvoering. Zeker voor een aantal
recente perikelen (Jaar 2000 en de euro) is het niet moge-
lijk de einddatum van het project naar achteren te schui-
ven.

Om te voorkomen dat tegen het einde van het project
plotseling een ‘slecht weer’-boodschap moet worden
afgegeven terwijl de voorgaande fasen zo rustig verlie-
pen, kan het nuttig zijn om een onafhankelijke auditor

e

in te schakelen om zo vroeg mogelijk (potentiéle) knel-
punten te onderkennen. Deze onafhankelijke rol kan
worden ingevuld door middel van een structurele invul-
ling van de Quality Assurance-rol (projectfilm) of door
het periodiek laten opmaken van een zogenaamde pro-
jectscan (projectfoto). Bij beide diensten wordt het gehe-
le ERP-project vanuit de gezichtspunten tijd, geld en
kwaliteit kritisch onderzocht en worden (potentiéle)
knelpunten tijdig onderkend. Op basis van de adviezen
voor oplossingen voor gesignaleerde knelpunten is het
voor de projectleiding mogelijk tijdig het project bij te
sturen.

Aandachtsgebieden van QA/projectscan tijdens
ERP-projecten

Bij een QA-rol/projectscan staat de beoordeling van de
inrichting en de beheersing van de uitvoering van het
ERP-project centraal. Dit geldt in de breedste zin van het
woord, dus inclusief de aandacht voor de organisatori-
sche veranderingen door de invoering van een ERP-pak-
ket, tijdige aandacht voor de acceptatiegraad, de betrok-
kenheid van de eindgebruikers, voorbereidingen van een
gedegen opleiding, aandacht voor integratie, AO/IC-
aspecten, etc. Daarnaast geldt dit ook voor het attende-
ren op nuttige projectactiviteiten die op de middellange
termijn pas resultaten opleveren, zoals het opzetten van
een goede beheerstructuur rondom maatwerk om in de
toekomst releasebeheer-problemen te voorkomen, het
documenteren van de achtergrond en nummeringen van
inkoop-/verkoop-/cost-centers etc. of het wijzen op het
gebruik van specifieke tools waardoor in de toekomst
een vaste structuur wordt afgedwongen.

Het nut van dergelijke activiteiten wordt vaak wel
onderkend door de projectmedewerkers, maar krijgt in
het licht van de hectiek van een ERP-project toch een
lagere prioriteit. Dit is in een aantal gevallen ook terecht;
indien een dergelijke activiteit naar voren wordt
gebracht tijdens een stuurgroepbijeenkomst wordt zij
dan ook naar de ‘stocklist’ verwezen. In dat geval is de
keuze welbewust genomen en kan dit aspect worden
meegenomen in de prioriteitenstelling in een optimalisa-
tiefase.

Bij de invulling van de QA of een projectscan spelen
twee soorten aspecten rondom het ERP-project een rol.
Dit zijn de procesmatige aspecten en de productmatige
aspecten. Bij de procesmatige aspecten (de naam zegt het
al) gaat het om het proces waarlangs het ERP-project
wordt ingevuld, terwijl het bij de productmatige aspec-
ten gaat om de producten die worden opgeleverd binnen
het ERP-project. Dit laatste betreft niet alleen het eind-
product van een ERP-project (te weten een geaccepteer-
de, werkende en werkbare ERP-oplossing voor een orga-
nisatie), maar ook de diverse tussenproducten van een
ERP-project. Voorbeelden van tussenproducten variéren
van het opstellen van een gedegen startdocument (met
duidelijke ‘deliverables’, aanwijzen van verantwoorde-
lijke personen en aandacht voor de geld-, kwaliteits- en
doorlooptijdaspecten van een project) tot het opleveren
van beheerdocumentatie voor onderhoud van het ERP-
pakket. In figuur 1 wordt het verschil tussen de proces-
matige en de productmatige aspecten weergegeven.
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Bij de invulling van de QA-rol of de uitvoering van een
projectscan komen deze aspecten aan bod. In beide
gevallen wordt — gerelateerd aan een bepaald tijdsmo-
ment — een stand van zaken opgenomen en geanalyseerd,
en wordt vervolgens gebaseerd op de projectplanning
een risico-inschatting gemaakt voor wat betreft geld,
kwaliteit en doorlooptijd.

In de volgende subparagrafen wordt kort ingegaan op de
manier waarop de proces- en de productmatige aspecten
van een ERP-project worden beoordeeld, en wordt inge-
gaan op de rol van de EDP-auditor.

Procesgerichte aspecten QA-invulling

Voor de beoordeling van de procesgerichte aspecten
wordt gebruikgemaakt van de risicomanagement-staal-
kaart van World Class IT ([KPMG96]). Deze staalkaart
is totstandgekomen op basis van talrijke onderzoeken
naar aandachtsgebieden en aspecten die een rol spelen
bij veranderingstrajecten. In figuur 2 is de staalkaart van
World Class IT weergegeven.

Bij een beoordeling van de procesgerelateerde aspecten
wordt gebruikmakend van onderstaande staalkaart vast-
gesteld welke aspecten een rol spelen op een bepaald
moment binnen het ERP-project. Zo is bij de start van
een project bijvoorbeeld belangrijk of de invloed van de
aspecten die zijn opgenomen bij de projectuitgangssitu-
atie (onderdeel I) zijn onderkend en vervolgens zijn ver-
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-
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van de status en kwaliteit van de
opgeleverde producten voor de
rest van het project

Analyse consequenties (risico's)
van de huidige status en aanpak
van het project voor de toekomst

taald naar een invulling binnen de projectopzet (onder-
deel II). Gebaseerd op de aspecten die een rol spelen
wordt vervolgens projectdocumentatie opgevraagd. Op
basis van het doornemen van projectdocumentatie wordt
een eerste indruk verkregen inzake de wijze van invulling
van de diverse aspecten. De indruk wordt vervolgens
geverifieerd door interviews. Deze interviews dienen vol-
doende breed in het project te worden gehouden. Zo is
het aan te bevelen minimaal gesprekken te voeren met de

Figuur 1.
Procesmatige versus
productmatige
aspecten.

Figuur 2.
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World Class IT.
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projectleiders/medewerkers en de latere gebruikers van
het ERP-pakket (de acceptanten). Daarnaast dienen pro-
jectmedewerkers te worden geinterviewd voor de diver-
se onderdelen die bij een integraal project een rol spelen
(systeembeheer, verantwoordelijke voor technische infra-
structuur, medewerkers belast met opleiding, implemen-
tatie en de directie van de gebruikersorganisatie). Alleen
op deze manier kan men een voldoende compleet beeld
opbouwen voor het geven van een ‘second opinion’.

Daarnaast wordt in voorkomende gevallen gebruikge-
maakt van enquétes. Het uitvoeren van enquétes is
bedoeld om op een gestructureerde wijze risicopunten te
identificeren die door medewerkers van de projectorga-
nisatie zelf worden gesignaleerd. Deze risicopunten wor-
den vervolgens gezamenlijk met de projectleiding door-
gesproken en al dan niet omgezet in concrete actiepunten
ter verbetering van het project. De enquétes kunnen
periodiek worden uitgevoerd op basis van op maat
gemaakte questionnaires. Het invullen van enquétes
heeft voor de projectmedewerkers als voordeel dat zij op
een gestructureerde manier zelf signalen kunnen afgeven
omtrent zaken die naar hun mening de voortgang van
het project belemmeren.

Het invullen van enquétes heetft als voordeel dat op een

gestructureerde wijze signalen kunnen worden afgegeven

omtrent zaken die de voortgang belemmeren.

Productgerichte aspecten QA-invulling

De beoordeling van de productgerichte aspecten van QA

is opgebouwd uit twee onderdelen. Dit betreft:

1 beoordeling van de volledigheid van de ‘deliverables’
per deelproject;

2 onderzoek naar de kwaliteit van de invulling van de
‘deliverables’ per deelproject.

Het beoordelen van de volledigheid van de ‘deliverables’
per deelproject is gericht op het in eerste instantie dui-
delijk krijgen welke producten onder verantwoordelijk-
heid van de deelprojecten van het ERP-project worden
opgeleverd en welke onder verantwoordelijkheid van bij-
voorbeeld de reguliere organisatie (wie is bijvoorbeeld
verantwoordelijk voor de organisatorische inbedding?)
of de automatiseringsorganisatie (wie is bijvoorbeeld
verantwoordelijk voor de technische tests van interfaces
of voor de performance van het systeem?). Op basis van
deze inventarisatie kan vervolgens worden onderzocht
hoe deze activiteiten in de projectplanning zijn opgeno-
men (gepland?, reéle tijdsduur?, etc.).

Bij een onderzoek naar de kwaliteit van de ‘deliverables’
wordt inhoudelijk naar de opgeleverde (mijlpaal)pro-
ducten gekeken. Dit betreft bijvoorbeeld de opgeleverde
procesbeschrijvingen, de documentatie van de systeem-
instellingen, de autorisatie-instellingen, de gebruikers-
procedures, etc. Hierbij is het van groot belang dat men
op de hoogte is van het projectplan zodat men op basis
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van de planning een soort referentiekader heeft van het-
geen aan deliverables opgeleverd zou moeten worden.
Indien bijvoorbeeld tijdens een beoordeling naar voren
komt dat de organisatie één maand voor het uitvoeren
van een integrale test nog bezig is met de customizing
van het systeem, nog geen integrale testcases (logistieke
processen inclusief de financiéle consequenties en de rela-
tie naar de managementinformatie) met een gedefinieer-
de uitgangs-/eindsituatie heeft opgesteld of de interfaces
nog niet heeft getest, kan men langzaam vraagtekens
gaan zetten bij de startdatum van de integrale test.

Voert men een projectscan uit om een ‘go/no go’-beslis-
sing (pre-implementation audit) te onderbouwen in
opdracht van een stuurgroep, dan zijn de testresultaten
(integratie-, stresstest), ‘go live’-plan, fall back-scenario,
rollout-plan, opleidingsdocumentatie en technische be-
heerdocumentatie de producten die zeker in de scan wor-
den betrokken.

De rol van de EDP-auditor

Het nut van een QA/projectscan-rol valt en staat met de
ingebrachte ervaring met veranderingstrajecten door
middel van ERP-pakketten. Er moet reeds geleerd zijn
van andere projecten alvorens deze rol op een goede
manier kan worden ingevuld. Dit betreft in principe ook
pakketinhoudelijke aspecten en kennis van implementa-
tiemethoden van een specifiek pakket (bijvoorbeeld
ASAP). Bij voorkeur zou men ook zelf projectleider-rol-
len moeten hebben vervuld en customizing-projecten
moeten hebben uitgevoerd. Dit verhoogt bij dergelijke
opdrachten de kans dat in dezelfde taal als de opdracht-
gever wordt gesproken. Een EDP-auditor die reeds op
veel plaatsen betrokken is geweest bij veranderingstra-
jecten, is goed in staat hieraan invulling te geven. Tevens
is een EDP-auditor vanwege zijn onafhankelijkheid een
geschikte partij om een QA-opdracht of projectscan uit
te voeren. Ten slotte zijn ook auditervaring (indrukken
op basis van een gesprek alleen zijn niet voldoende!) en
kennis van businessprocessen belangrijke eigenschappen
van de EDP-auditor om invulling te kunnen geven aan
dergelijke projecten.

Tot slot

Binnen een ERP-project kunnen bovenstaande onderdelen
op een structurele manier worden ingevuld door middel
van het aanstellen van een onafhankelijke functionaris die
deze onderdelen parallel aan de projectwerkzaamheden
uitvoert en hierover rapporteert in bijvoorbeeld de stuur-
groep. Daarnaast kunnen deze onderdelen incidenteel
(bijvoorbeeld bij het bereiken van een mijlpaal) worden
uitgevoerd. In dit geval wordt gesproken over het uit-
voeren van een projectscan. De keuze voor de structure-
le dan wel incidentele aanpak is afhankelijk van de com-
plexiteit van het ERP-project en de kwaliteit van de
projectorganisatie om het ERP-project uit te voeren.

Opgedane ervaringen wijzen uit dat ondanks zeer pro-
fessioneel opgezette projectorganisaties rondom ERP-
implementaties meestal enkele aspecten onderbelicht zijn
die door de QA-invulling/projectscan wel degelijk wor-
den onderkend en die worden overgenomen door de
projectorganisatie.
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