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Voorwoord
Deze afstudeerscriptie is tot stand gekomen na de afstudeerstage bij de Oskomera Group te Deurne. De afstudeerperiode is de afsluiting van de opleiding Bedrijfskundige Informatica aan Fontys Hogeschool te Eindhoven. Deze afstudeerscriptie bevat de uitwerking van de afstudeeropdracht van 2 februari 2009 t/m 12 juni 2009.

De opdracht die ik heb uitgevoerd betreft het zorgen voor een in SAP opgeleide eindgebruiker welke de dagelijkse procesgang in SAP adequaat kan verwerken vanaf de livegang op 15 juni. Hierbij dient er eerst een vooronderzoek gedaan te worden, over hoe gaan we opleiden, waar, wanneer, wie en met welke middelen. Daarna vindt de voorbereiding plaats, het maken van de cursussen. Daarop volgend worden de eindgebruikers opgeleid en als laatste vindt er een evaluatie plaats.
Via deze weg wil ik de mensen bedanken die tijdens mijn stageperiode geholpen hebben de afstudeeropdracht tot een succes te maken. 

Ten eerste wil ik alle Key-users van het SAP project waarin ik deel heb genomen bedanken voor de goede samenwerking.
Verder wil ik het secretariaat bedanken voor de ondersteuning en het helpen bij het maken van de cursusklappers tijdens mijn stage. Samen hebben we ervoor gezorgd dat alle spullen voor de cursussen op tijd gereed waren en hebben we de uitnodigingen aan alle deelnemers verstrekt. Zonder jullie was het immers nooit gelukt.
Daarnaast wil ik Stefan Rink bedanken voor het mogelijk maken van deze afstudeerstage en dat mij de kans is geboden om praktijkervaring op te doen op het gebied van een SAP implementatie en het verzorgen van de cursussen binnen de Oskomera Group.

Mijn laatste dankwoord gaat uit naar Marco Dorenbos en Adri Cornelissen die mijn afstuderen hebben begeleid vanuit de opleiding Bedrijfskundige Informatica.
‘Deurne, 12 juni 2009,

Richard Munsters
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Samenvatting


De Oskomera Group B.V. heeft zich in de afgelopen jaren als specialist in gevel, staal en zonnestroom oplossingen voordurend bezig gehouden met zichzelf te verbeteren om zo haar klanten optimaal van dienst te kunnen zijn. Om de groei van de afgelopen jaren door te zetten is door het management van de Oskomera Group B.V. besloten om over te gaan tot de implementatie van een ERP systeem, namelijk SAP

Aangezien de implementatie van SAP een bedrijfsbreed project is en de hele organisatie hierbij betrokken is dienen aan het einde van het project de medewerkers opgeleid te worden om hun werkzaamheden in het SAP systeem te kunnen verwerken. Omdat het project zich op dit moment in de realisatie fase bevind dienen er voor de livegang medewerkers opgeleid worden. Hier ligt direct de aanleiding van mijn afstudeeropdracht.

De probleemstelling is dat de medewerkers op dit moment nog helemaal geen kennis van SAP hebben. Ten einde van de livegang dienen deze de dagelijkse werkzaamheden in het SAP systeem te kunnen verwerken.

Om dit op te lossen is er een onderzoek gestart gedaan naar wie er opgeleid gaat worden, wie krijgt welke opleiding, wie gaan de trainingen verzorgen, waar worden deze gegeven, met welke opleidingsmethode gaat dit gebeuren, welke materialen zijn hierbij benodigd, enzovoort. Bij de vraag welke opleidingsmethodes er gebruikt gaan worden zijn verscheidene opleidingsmethodes onderzocht middels een theoretische verdieping. Op basis daarvan is een beslissing genomen.

Nadat het onderzoek verricht was is er begonnen met de realisatie van de cursusmaterialen middels timeboxing. Hierbij wordt de keuze voor timeboxing eerst uitgelegd. Verder komen in de realisatie de logistieke voorbereidingen aan de orde, hoe de opleidingen zijn verlopen, hoe er omgegaan dient te worden bij livegang en wat er benodigd is voor de nazorg

Uiteindelijk is er een resultaat behaald namelijk een opgeleide eindgebruikers. Middels een aantal criteria is bepaald of deze geslaagd waren om op 15 juni de dagelijkse werkzaamheden in SAP te mogen verwerken.

Uit het resultaat kan geconcludeerd worden dat de eindgebruikers goed opgeleid zijn om op 15 juni de dagelijkse werkzaamheden in SAP te kunnen verwerken.

Er wordt aanbevolen om key-users vrij te roosteren om toch voldoende training on the job te bieden aan de eindgebruikers omdat er altijd onverwachte vragen komen.

Summary

The Group Oskomera B.V. has in recent years as a specialist in façade, steel and solar solutions to improve  continuously occupied with themselves to give the best service to their customers. To continue the growth of recent years the management of the Oskomera Group BV has decided to proceed with the implementation of an ERP system, namely SAP.
The implementation of SAP is a company-wide project and the whole organization is involved with it, all the employees must be trained to do their daily work in SAP.

Because the SAP project is now in the realization phase the employees has to be trained before the go live. This is why I did this graduation assignment.
The problem at this moment is that the employees can’t work with SAP, because they don’t know nothing about it. After the go live they have to do their daily activities in SAP.
To solve this problem a research has started who needs a SAP training, who gets which training, who is going to give the trainings, where are we going to give the trainings, how are we going to train the employees (which method), which materials are needed, etc
By the question which training method are we going to I did a research about different training methods. After the research a decision is made how we are going to train the employees. 
After the research was finished a begin was made with the realization of the training materials trough the technique time boxing. Hereby the choice for time boxing will be explained. Furthermore in the realization are described the logistic preparations, how the trainings are conducted, how it should be handed by go live and what is needed for the after care.
Ultimately, there is a result of a skilled end-users. Through a number of criteria can be concluded of an employee can do his daily work in SAP or not.
Because of the result can be concluded that end-users are properly trained to do their daily work in SAP on June 15.
It is recommended to roast the Key-users free for a while. Then they can give training on the job to some employees and answer the unexpected questions.
Verklarende woordenlijst

CEO: Chief Executive Officer

COO: Chief Operating Officer

CFO: Chief Financial Officer

ERP systeem: Enterprise Resource Planning system. ERP staat voor standaard software voor het registreren van bedrijfsgegevens en het ondersteunen van bedrijfsprocessen.
ISO 9001:2000:  Een model dat de bedrijfsprocessen en de bedrijfscyclus weergeeft. Klanteisen, klanttevredenheid, en continu verbeteren zijn hierin sleutelwoorden.
Live gang: Datum waarop het SAP systeem in gebruik zal worden genomen. De Live gang is gefaseerd gepland  
VGM: Veiligheid, Gezondheid, Milieu
SAP: SAP staat voor Systemen, Applicaties en Producten in de Informatica, en is ontwikkeld door een Duits softwarebedrijf dat de grootste software leverancier van Europa is en tevens behoort tot de drie grootste softwarebedrijven ter wereld.
POC: Een Proof of Concept is een realiseerbare omgeving welke wordt gedemonstreerd door leveranciers om te laten zien dat een bepaald systeem voldoet aan de eisen en wensen van de klant.
OnDemand: OnDemand is een e-learningstool geschikt voor SAP welke ervoor zorgt dat er in een kort tijdsbestek een portfolio opgezet wordt om trainingen mee te geven.
OSPS: Oskomera Solar Power Solutions B.V.
Dimensys
: Dimensys wordt in Nederland beschouwd als de toonaangevende SAP dienstverlener voor projectmatig werkende ondernemingen en instellingen. Haar specialisatie is het ontwerpen, bouwen, implementeren, integreren en beheren van state of the art ICT oplossingen gebaseerd op het SAP platform. Dit was de implementatiepartner van de Oskomera Group B.V.
SMSnet
: SMS implementation engineers voorziet in producten en services om CRM, CM, SRM, SCM, ERP en andere omvangrijke ICT- implementaties te doen slagen.
SMSnet heeft OnDemand bij de Oskomera Group B.V. geïmplementeerd en de ontwikkeling van de OnDemand topics begeleid. Hierbij hebben deze meegeholpen aan de implementatie van SAP.
1 Inleiding
De Oskomera Group B.V. beschikt over alle technische en bouwfysische kennis om optimale, geïntegreerde maatoplossingen aan te bieden op het gebied van gevelbouw, staalbouw en zonnestroomsystemen.

Binnen de Oskomera Group B.V. wordt ernaar gestreefd om de arbeidsproductiviteit te verhogen, de kwaliteit van de projecten te verbeteren en de faalkosten te verlagen. Dit om uiteindelijk een zo groot mogelijk rendement uit de organisatie te halen en om te groeien op de markt waar ze nu actief zijn.

Om dit te kunnen realiseren is er door het management en zijn aandeelhouders besloten om over te gaan op een integraal systeem. Uiteindelijk heeft de directeur gekozen voor SAP, omdat hij er het volste vertrouwen in heeft dat SAP het bedrijf doet laten groeien en voldoet aan de wensen en eisen die de Oskomera Group B.V. heeft.

Aangezien er veel komt kijken bij een SAP implementatie is mij de kans geboden om een afstudeerstage te werven binnen de Oskomera Group B.V. Door middel van mijn afstudeerstage is ervoor gezorgd dat het volgende probleem aangepakt werd:

De medewerkers binnen de Oskomera Group kunnen niet met SAP werken.
In hoofdstuk 2 is meer achtergrond informatie te lezen over het bedrijf. In hoofdstuk 3 wordt beschreven waarom er aanleiding was voor het uitvoeren van de opdracht en wat de uiteindelijk uitgevoerde opdracht was. Verder wordt er in hoofdstuk 4 ingegaan op het onderzoek dat verricht is. Hoofdstuk 5 gaat over hoe alles nu gerealiseerd is in hoofdstuk 6 vind een evaluatie van de opleidingen plaats. In hoofdstuk 7 is de conclusie te lezen en in hoofdstuk 8 staan de aanbevelingen beschreven.
2 De afstudeerplaats: De Oskomera Group B.V.

In dit hoofdstuk staat informatie over het bedrijf de Oskomera Group B.V.
2.1 Wat doet de Oskomera Group?
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Oskomera Group heeft zich in de afgelopen 60 jaar ontwikkeld tot een veelzijdig specialist op het gebied van geveltechniek en stalen constructies.
De groep is gestructureerd als een verzameling van zelfstandige werkmaatschappijen die onafhankelijk, maar ook in verregaande mate van samenwerking, de projecten uitvoeren.

Ze beschikken over alle technische en bouwfysische kennis om optimale, geïntegreerde maatoplossingen aan te bieden. Naast de hoofdvestiging in Deurne, hebben ze eigen vestigingen of permanente activiteiten in Oisterwijk, Hilvarenbeek, Verenigd Koninkrijk, Ierland, Portugal en de Nederlandse Antillen. 

Oskomera biedt de keuze uit een groot aantal constructievarianten
 die desgewenst in combinatie kunnen worden toegepast zoals: 

· Gevelconstructies

· Staalconstructies

· Zonnestroomsystemen

· Service

· Technisch- en esthetisch gevelonderhoud

Tot de opdrachtgevers behoren o.a. projectontwikkelaars, architecten, aannemers en gebouweneigenaren. Oskomera Group realiseert wereldwijd projecten van uiteenlopende omvang en complexiteit waarbij onze opdrachtgevers het voordeel genieten van één aanspreekpunt gedurende het gehele bouwproces.

Alle processen, van ontwerp tot en met oplevering, verlopen volgens de normen van NEN-EN-ISO 9001 : 2000 en VCA**. De kwaliteits-, arbo- en milieudoelstellingen zijn hierdoor gewaarborgd.

Oskomera Group is een trots lid van de UK Green Building Council. Deze heeft als missie de duurzaamheid van de gebouwde omgeving in belangrijke mate te verbeteren door radicale veranderingen door te voeren in de planning-, ontwerp-, realisatie-, onderhoud- en exploratiefase van gebouwen en steden.
Binnen de Oskomera Group zijn direct ca. 300 personen werkzaam. Daarnaast zijn er bij de partner bedrijven gemiddeld ca. 300 tot 400 medewerkers dagelijks actief voor de Oskomera projecten. 
2.2 De markt

In 2009 zal de groep een omzet van ca. € 95 mln. realiseren welke voor 70% uit binnenlandse en 30% uit buitenlandse orders bestaat. Vanuit de basis van relatiemanagement en het gericht vermarkten van de toegevoegde waarde zal de komende jaren sprake zijn van een gestage groei van ca. 5% per jaar. De groei zal hoofdzakelijk gerealiseerd worden door ieder jaar minimaal 3 grote complexe nationale en/of internationale projecten met een capaciteit van ca. € 5.000.000,-- te realiseren. De groei van Oskomera zal vanuit deze projecten zijn basis vinden voor de komende jaren. Het streven naar de omzetverhouding nationaal en internationaal ligt op 50%-50%. Intensief wordt erop gestuurd dat dit percentage niet onder de 40%-60% komt te liggen. Oskomera noemt Nederland en Engeland haar thuismarkten. Daarnaast richt men zich op constante aanwezigheid op de Ierse, Nederlands Antilliaanse en de Portugese markt. Een thuismarkt kenmerkt zich doordat de Oskomera organisatie daar breed in persoon en functionaliteit aanwezig is zodat grote maar ook kleinere projecten gerealiseerd kunnen worden. Oskomera bouwt ook in overige Europese landen. Uitgangspunt is dat ze daar werken met een sterk site-management team maar dat de overige activiteiten (Build & Design, engineering, productie en projectleiding) vanuit het hoofdkantoor in Deurne worden ingevuld en gecontroleerd.
Oskomera’s geveltechnologie onderscheidt zich in de markt door de sterke combinatie aan producten en diensten. Zij hebben onderling een unieke toegevoegde waarde en beantwoorden daarmee aan een specifieke vraag vanuit de markt. 

Oskomera benadert klant en project zeer selectief. Klant en project criteria zijn duidelijk gedefinieerd. Dit om effectief vroegtijdig en gericht de markt te kunnen bewerken. Oskomera richt zich intensief op relatiemanagement. Met projectontwikkelaars, vastgoedbeheerders, aannemers en architecten wordt een constante relatie onderhouden. Het is Oskomera’s streven om binnen een Build & Design traject tot een bouwteamsamenwerking te komen. Beleidsstructuren en investeringsstromen vanuit private initiatieven, projectontwikkeling, nationale overheden en de Europese gemeenschap worden gevolgd. De overtuiging blijft aanwezig dat een juiste klantrelatie sterk bepalend is voor succesvol samenwerken met een waarborging van een volwassen rendement realisatie.

2.3 Producten / dienstenpakket
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Oskomera richt zich primair op het adviseren over, het engineeren van en het produceren en monteren van complexe gevel- en staalconstructies. Dit kan gecombineerd worden met het leveren en monteren van zonnestroomsystemen voor commerciële gebouwen in Europa en de Nederlandse Antillen. Oskomera richt zich steeds sterker op het ontwikkelen van partnership op basis van Build & Design.  De relaties in de vorm van projectontwikkelaars, architecten en aannemers worden in verschillende fasen van het project door ons ondersteund. 
Oskomera heeft door haar sterke organisatie en producten/dienstenpakket de mogelijkheid zowel horizontaal als verticaal in de bedrijfskolom Bouw zelf strategische partners aan zich te binden. Deze partners moeten onze kernactiviteiten ondersteunen en in samenwerking kunnen uitbouwen. Hierdoor zal Oskomera beter renderen, verantwoord groeien, risicospreidend opereren, haar financiële positie verbeteren en in de breedte van het producten/dienstenpakket nog sterker worden. 

In relatie tot het totaalpakket worden kleinere specialistische activiteiten ook afzonderlijk uitgeoefend in de markt. Uitgangspunt daarin is dat de afzonderlijke activiteiten zelf een volwassen rendement genereren en als zodanig voor eigen bestaansrecht kunnen zorgen. 

Oskomera zal de zonne-energie activiteiten de komende jaren extra ondersteunen en uitbouwen. Dit bijzondere product, vaak in combinatie aangeboden met gevel- en staalprojecten, heeft een hoog rendementsvermogen in zich. Oskomera Solar Power Solutions B.V. benadert deze technologie altijd vanuit een geïntegreerde bouwdeelgedachte. OSPS zal de komende jaren een internationale markt ontwikkelen, bij voorkeur in die landen waar Oskomera reeds aanwezig is.

De afdeling R&D heeft binnen Oskomera een aparte status. Deze afdeling moet Oskomera’s technische innovativiteit hoog houden en technisch complexe projecten ondersteunen. Medewerkers zijn constant op zoek naar innovaties. Er zijn duidelijke criteria m.b.t. welke ideeën door R&D uitgewerkt worden. Eén van de belangrijkste criteria is de commerciële haalbaarheid op middellange termijn (3 jaar) en de financiële dekking binnen beschikbare subsidietrajecten. Ook initiëren zij een constant verbeteringsproces bij bestaande processen en diensten. Ook zal binnen deze afdeling in nauwe samenwerking met de engineeringafdeling veel werk verzet worden om te komen tot effectievere normalisatie en standaardisatie binnen de werkwijze van Oskomera. Deze afdeling werkt nauw samen met belangrijke instituten in binnen- en buitenland (TU Delft – TNO Eindhoven – Universiteiten in München, Köln en Zürich). Binnen deze samenwerkingsverbanden is er sprake van een constante kennisuitwisseling.
2.4 Kwaliteit / Werkwijze

Oskomera werkt aan een constant proces van verdergaande professionalisering. Deze is o.a. gericht op risico management, controlling van contracten en het aanscherpen, uitvoeren en controleren van de ISO procedures. Oskomera merkt dat de sfeer in zowel de nationale als internationale bouwmarkt snel verhardt. Opdrachtgevers verleggen risico’s naar partijen als Oskomera. Juridische controle en dekking zijn van elementair belang. Door voornoemde ervaringen en de sterke internationale ontwikkeling werkt Oskomera constant aan risicobeheersing. 

Oskomera is ISO 9001:2000 en VCA** gecertificeerd. Oskomera is ervan overtuigd dat uniformiteit en discipline in procedures sleutels tot succes zijn voor het succesvol realiseren van het complete producten-/dienstenpakket. Intensief wordt de uitvoering van de procedures gecontroleerd. Bij afwijkingen wordt er door middel van actiebonnen gesignaleerd. De opvolging van geconstateerde tekortkomingen in de organisatie worden geïnitieerd en gecontroleerd. 

Om de efficiency en effectiviteit continu te blijven verbeteren heeft Oskomera een kwaliteitssysteem dat is vastgelegd in het kwaliteitshandboek volgens ISO 9001:2000, en beheerd wordt door de KAM coördinator. Iedere medewerker in de organisatie werkt volgens dit kwalificatiesysteem om de gewaarborgde kwaliteit naar de klant te kunnen garanderen. Middels o.a. interne audits, bouwplaatsinspecties, startwerkvergaderingen en diverse overlegorganen zoals VGM commissie / actiebonnenvergadering / VGM bijeenkomsten werkt Oskomera aan een constant verbeteringsproces. 
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Figuur 1: ISO 9001:2000 model

Oskomera werkt momenteel aan de invoering van SAP, waarin de factoren tijd (planning), geld (kosten en opbrengsten), materiaal en documenten zowel op projectniveau als op business niveau geautomatiseerd zijn. Er wordt uniform gewerkt, zowel nationaal als internationaal. De belangen, voortgang en controle op het gebied van ICT zijn ondergebracht bij Oskomera ICT Taskforce. Zij werken met en geven invulling aan een duidelijk gedefinieerd ICT automatiserings- en beleidsplan 2007 dat direct is afgeleid van het Strategisch Beleidsplan.
2.5 Bedrijfsstructuur Oskomera Group B.V.
Hieronder is een organigram van de organisatie zien. 
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Figuur 2: Bedrijfsstructuur van de Oskomera Group

De afstudeeropdracht valt onder de afdeling ICT, welke direct onder de Oskomera Group B.V. behoort. De scope van mijn afstudeeropdracht bevat alle bedrijven van de Oskomera Group en nagenoeg alle afdelingen.
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Figuur 3: Besturingsmodel van de Oskomera Group

3  Afstudeeropdracht
3.1 Beginsituatie
3.1.1 Het SAP project bij de Oskomera Group

Op 27 augustus 2007 heeft Oskomera een contract getekend met Dimensys. Dit toonaangevende bedrijf op het gebied van kennis en ervaring met projectmatig werkende ondernemingen zal consultants leveren die samen met een projectgroep van Oskomera het ERP systeem SAP gaan implementeren. Specifiek betreft het het ERP systeem Prefab-SAP. Dit is een SAP pakket met een bouwkundige template reeds geïntegreerd. Hierdoor sluit dit pakket beter aan op de bouwwereld, waar vroeger veel bouwbedrijven ERP links lieten vanwege de complexiteit en behoefte aan flexibiliteit. Vooral dat laatste is moeilijk te combineren met een ERP systeem.

Met de implementatie van het ERP- pakket SAP wil Oskomera drie doelstellingen verwezenlijken:

· Een verlaging van de faalkosten

· Een toename van de arbeidsproductiviteit (meer realiseren met minder mensen)

· Een verbetering van de kwaliteit van de projecten  

3.1.2 Implementatiemethode

Een ERP systeem implementeren kan op een aantal verschillende manieren. Zo kan gekozen worden om een kleine selecte groep het systeem voor de organisatie te laten inrichten. Deze groep bestaat uit mensen met veel SAP kennis. Door middel van veel sessies met werknemers van processen binnen de organisatie wordt gebouwd aan het systeem. Het nadeel van deze aanpak is het risico op het einde met betrekking tot de gebruikersacceptatie, aangezien werknemers gaan werken met een ERP systeem waar ze zelf tussentijds weinig aan hebben kunnen proeven en bepalen.

3.1.3 Fasering

Het SAP project is verdeeld in verschillende fases. Hieronder staan de fases van het SAP project kort opgesomd.

· Oriëntatie

· Huidige / gewenste situatie

· Pakket / leveranciersselectie

· Proof of Concept (POC)

· Contracting

· Realisatie

· Project inrichting

· Ontwikkeling

· Testen 
· Proef conversie

· Opleiden

· Converteren

· Accepteren
· Livegang / implementatie

· Nazorg

· Optimalisatie

Op dit moment bevindt het project zich in de realisatiefase. In deze fase wordt de applicatie getest, waar nodig aangepast en worden alle benodigde gegevens in het systeem gebracht.

Indien de systeeminrichting geaccepteerd wordt kan gestart worden met de proefconversie en daarop volgend de uiteindelijke conversie. Als dit achter de rug is kan er gestart worden met de cursussen en uiteindelijk wordt er live gegaan met het SAP systeem. Het onderdeel wat ik voor mijn rekening ga nemen is het deelproject opleidingen.

3.2 Formulering van de afstudeeropdracht

3.2.1 Probleemstelling

De probleemstelling van dit project luidt als volgt:

De medewerkers binnen de Oskomera Group kunnen niet met SAP werken. 

Op dit moment is het zo dat alleen de Key-users ervaring hebben met het SAP-systeem.

3.2.2 Doelstelling

De doelstelling van dit project luidt als volgt:

Ten einde medewerkers de dagelijkse procesgang met SAP te kunnen laten verwerken bij livegang, dienen deze eindgebruikers afdoende opgeleid te zijn.

3.2.3 Projectscope  

De scope van het project omvat het volgende punten:

· De scope ligt op alle B.V.’s van de Oskomera Group

· Ingezoomd op de B.V.’s bevat het de gegevensverwerking en informatievoorzienings kant van de volgende bedrijfsprocessen: Verkoop, Calculatie, Projectleiding, Engineering, Werkvoorbereiding, Inkoop, Logistiek, Productie, Montage, Finance, R&D, HRM en Service en Onderhoud.

3.2.4 Randvoorwaarden

Om de doelstelling gerealiseerd te krijgen dient er rekening gehouden te worden met verschillende randvoorwaarden namelijk:

· De cursussen dienen meertalig te zijn, namelijk Engels en Nederlands omdat de medewerkers in Engeland ook opgeleid moeten worden.

· Er dient een keuze gemaakt te worden waar de medewerkers opgeleid worden, centraal of op de locatie zelf. Dit in verband met beperkte opleidingsfaciliteiten.
· Voor 15 juni dient de eerste groep medewerkers welke in fase 1 live gaan opgeleid te zijn

· Er dienen in totaal 212 medewerkers opgeleid te worden

· Er dient een onderscheid gemaakt te worden in Key-users en eindgebruikers

· De beschikbaarheid van zowel de medewerkers als de key-users is niet full time

· De projectorganisatie is niet full-time beschikbaar

· De opleidingen worden maatwerk inhoudelijk op het bedrijf toegesneden
· De inhoud van de opleidingen heeft zowel betrekking op de procesinhoudelijke veranderingen als het bekend raken met de software

3.3 Plan van aanpak

3.3.1 Tijdspad

De Oskomera Group is gestart met een bedrijfsbrede implementatie van SAP. De livegang is opgedeeld in 2 fasen waarbij de livegang nog is verder onderverdeeld in twee livegangen. Livegang 1 staat gepland op 15 juni 2009 en livegang 2 staat gepland op 12 oktober 2009. Het geheel is opgesplitst in 2 livegangen omwille van de capaciteitsspreiding bij de opleidingen en het gefaseerd live gaan zorgt voor een risicospreiding. Bij livegang 1 gaan de kleinere BV’s live: DRL, Emdee, Elementz, Oskomera Solar Power Solutions, Service & Onderhoud en Oskomera Façades. Daarnaast gaat het systeem geheel live met de processen Verkoop, Calculatie, Projectleiding, Engineering en Finance. Bij livegang 2 gaat de rest van de Oskomera Group live met SAP. 

	                              Fase I

               Basis implementatie SAP


	                                Fase II

                             Optimalisatie

	    Livegang 1

    15 juni 2009
	     Livegang 2

  12 oktober 2009
	


Figuur 4:Schematische weergave Fases SAP project. 
3.3.2 Systemen landschap

Hieronder is het systemenlandschap van SAP te zien. In de Development omgeving wordt ontwikkeld door Dimensys, de implementatie partij van Oskomera, in de Quality 300 omgeving wordt getest door de Key-users. Voor de opleidingen is een speciale omgeving ingericht, namelijk 310. In de Production gaan uiteindelijk alle eindgebruikers de informatie invoeren. SAP wordt verder gekoppeld met de CAD/CAM-omgeving en AFAS , en C-MOL, en Construsteel. Op basis van de koppeling tussen AFAS en SAP worden de medewerkers verloond.
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Figuur 5: Opbouw SAP systemen landschap

3.3.3 De projectorganisatie
Ter realisatie van dit project is er een team opgezet van interne Key-users en externe SAP consultants. Dit alles onder leiding van een projectleider en onder begeleiding van een ERP specialist. De projectorganisatie van het SAP project bestaat uit de Stuurgroep, Projectleiders, Externen, Key-users per deelproject (bv. opleiding) en de Key-users van elk hoofdproces.  In de afbeelding hieronder is dit schematisch weergegeven
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Figuur 6: Projectorganisatie SAP

3.3.4 Methoden & Technieken
Het onderzoek is in dit afstudeerproject gericht op verschillende opleidingsmethoden en met welke technieken de voorbereiding van de opleidingen zijn uitgevoerd.
De theoretische verdieping is verspreid over de verschillende hoofdstukken. Hier is voor gekozen omdat ik zowel voor mijn onderzoek, en bepaling van de opleidingsvormen, en uitvoering verschillende technieken heb gebruikt. Hierdoor is dan de structuur in dit rapport goed volgbaar en leesblaar blijft.
4 Het onderzoek
Voor het afstudeerproject is eerst een onderzoek verricht om verschillende beslissingen te kunnen nemen.  

In dit onderzoek komen nogal wat zaken en vragen aan de orde waarmee rekening gehouden dient te worden en waarvoor een oplossing bedacht is.
4.1 Wie gaat er nu opgeleid worden?

Een van de belangrijkste aspecten is dat er bepaald moet worden welke medewerkers er nu uiteindelijk opgeleid gaan worden om deze de uiteindelijke dagelijkse werkzaamheden uit te kunnen laten voeren in SAP. Aangezien SAP een bedrijfsbrede oplossing biedt is vrijwel iedereen die digitaal werkt genoodzaakt om een opleiding te volgen.

De medewerkers welke uiteindelijk opgeleid gaan worden zijn werkzaam voor de volgende bedrijfsprocessen: Verkoop, Calculatie, Projectleiding, Engineering, Werkvoorbereiding, Inkoop, Logistiek, Productie, Montage, Finance, R&D, HRM, ICT, Facilities en Service en Onderhoud. Alleen de medewerkers welke in de fabriek werken hebben geen opleiding voor SAP nodig omdat deze in fase 1 geen administratieve handelingen verrichten.
Het betreft 212 medewerkers welke uiteindelijk opgeleid gaan worden.
4.2 De basispositie van de eindgebruikers
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Voordat de eindgebruiker opgeleid gaat worden dient er bepaald te worden wat het zijn kennisniveau is van SAP. Binnen de Oskomera Group zijn vrijwel alle medewerkers (exclusief de Key-users) nog niet bekend met een integraal systeem. Er zijn enkele medewerkers welke bij een vorige baan met SAP hebben gewerkt. Het komt er vrijwel op neer dat het kennisniveau van een relatief grote groep medewerkers binnen de Oskomera Group nihil is. Iedereen dient daarom minimaal één cursus te volgen omdat iedereen die een computer tot zijn beschikking heeft uren gaat boeken in SAP. Daarnaast krijgen ongeveer 190 medewerkers een processpecifieke opleiding omdat het SAP systeem binnen de Oskomera Group op sommige stukken nogal bedrijfsspecifiek is. Uiteindelijk gaan er 600 cursussen gegeven worden voor 212 medewerkers. Dit is een bewuste keuze omdat zo iedereen goed opgeleid op 15 juni live gaat met SAP.

De Key-users hebben wel ervaring met het SAP systeem. Ze hebben merendeels uitgebreid SAP opleidingen bij CAP Gemini gevolgd omdat zij voor het systeem wat er nu staat de inrichting hebben bepaald en ze hebben het mee getest. Zij gaan ook uiteindelijk de cursussen verzorgen maar hierover is verderop in het rapport meer te lezen.
4.3 De verschillende opleidingen met opleidingsduur

Om de opleidingen te kunnen geven dient er eerst bepaald te worden welke opleidingen gegeven gaan worden. Aan de hand van de verschillende functies wordt het opleidingsaanbod bepaald.

Na een inventarisatie van de functies binnen de Oskomera Group aan de hand van het besturingsmodel gaan de volgende opleidingen gegeven worden:
	Cursus
	Functie
	Aantal Medewerkers
	Cursus

dagen

	Knoppen & urenboeken
	Alle functies
	212
	1

	Verkoop
	Verkopers
	17
	2,5

	Calculatie
	Calculatoren
	16
	5

	Projectleiding deel I & II
	Projectleiders
	23
	5

	Project engineering
	Project engineers
	30
	2,5

	Ontwerpende engineering
	Engineers
	14
	1

	Capaciteitsplanning
	Afdelingshoofden Gevelbouw engineering en staalbouw engineering, Bedrijfsleiders van Emdee en Elementz
	8
	1

	Werkvoorbereiding
	Productie engineers
	23
	5

	Inkoop
	Project en Productie inkopers / Artikelbeheerster
	23
	2,5

	Inkoop indirect
	Secretariaat, Facilitaire dienst, ICT-ers
	16
	2,5

	Logistiek
	Artikelbeheerster, Magazijn en logistieke afdeling
	19
	2,5

	Productie
	Voorman productie, bedrijfsbureau
	13
	2,5

	Montage
	Montage leiders
	23
	2,5

	Service & Onderhoud Sales
	Verkopers S&O, Vitafront
	5
	1

	Service & Onderhoud Back-Office
	Overige kantoor personeel S & O
	5
	3

	OSPS Sales
	OSPS verkopers
	3
	2

	OSPS Back-Office
	Inkoper, Magazijnbeheerder, logistieke persoon
	3
	2,5

	Finance
	Administratie
	8
	2,5

	Controlling
	Administratie
	8
	2,5

	Uren accorderen
	Managers
	26
	0,5


Nu de opleidingen bepaald zijn kan er een opleidingsduur bepaald worden. Dit is zeer moeilijk in te schatten omdat er nog niet bepaald is wat er allemaal in de opleiding zit. De inschatting van de opleidingsduur is het makkelijkste te bepalen op basis van de hoeveelheid transacties die men moet doen in SAP. 
Na een inschatting gemaakt te hebben over de opleidingsduur per opleiding was er uiteindelijk voor gekozen om 1 dag vrij te roosteren voor de knoppencursus. Dit was vastgesteld na het proefdraaien bij 8 personen. Deze deden er gemiddeld 4,5 uur over. Er kon voor gekozen worden om dit in een halve dag te doen maar om uitloop te voorkomen is er voor gekozen om het te houden op één dag. Omdat er 2 grote cursussen tussen zitten, namelijk calculatie en projectleiding is ervoor gekozen om hier 5 cursusdagen voor te pakken. Voor de rest van de cursussen is 2,5 dag gekozen. Dit naar aanleiding van de inschatting van de deelprojectleiders. De schatting was redelijk reëel aangezien de hoeveelheid informatie die overgebracht moest worden. 
4.4 Opleidingen samenstellen op basis van functies

Nadat de verschillende opleidingen bepaald waren kon er geïnventariseerd worden welke opleiding een eindgebruiker ging krijgen. Per functie zijn de benodigde opleidingen bepaald. Vervolgens lagen dan voor de meeste medewerkers automatisch de cursus of cursussen vast, alleen zijn er sommige medewerkers, die meerdere functies vervullen. Middels een opgestelde Excelsheet en gebruik te maken van verticaal zoeken was het makkelijk te bepalen wie aan welke opleiding gekoppeld diende te worden.

De medewerkers welke meerdere functies bekleden vormen een dilemma omdat de beschikbaarheid van deze medewerkers niet fulltime is en zij bij Emdee en Elementz werken en met 4 á 5 medewerkers op kantoor zitten. Als er dan iemand een hele week afwezig is, betekend dat 25% minder bezetting.
De medewerkers welke meerdere functies bekleden zijn de medewerkers welke bij Emdee, Elementz, Service & Onderhoud en OSPS werken. 
Dit zorgt ervoor dat de opleidingsplanning moeilijker wordt om samen te stellen. Deze personen runnen met 4 á 5 personen een vestiging en als er dan één ontbreekt betekend dat 25% bezetting minder.
4.5 Waar gaat er opgeleid worden
De Oskomera Group zit verspreid over vier verschillende locaties in Nederland en één in Engeland. Dit zorgt ervoor dat er gekozen moet worden waar er opgeleid gaat worden, centraal of decentraal. Omdat er voorkomen moet worden dat het geen reizend circus wordt van computers, beamers, docenten en documentatie is het makkelijk om het op één locatie te houden.  Daarom is ervoor gekozen om deze mensen naar Deurne te halen en hier verschillende lokalen in te richten om alles goed te laten verlopen. 
Uiteindelijk gaat er opgeleid worden in 6 opleidingsruimtes. Drie opleidingsruimtes bij de hoofdvestiging in Deurne, één opleidingsruimte bij de Florijn te Deurne, één opleidingsruimte op het kantoor in Engeland en als laatste één opleidingsruimte in een hotel in Londen. De locatie in een hotel in Londen is de meest afwijkende locatie. Dit komt omdat acht projectleiders werkzaam zijn in hartje Londen namelijk omdat hier +/- 15 Oskomera projecten zitten  en deze mensen ook maar één of twee keer per maand op het kantoor zijn van de Engelse vestiging. Verder zijn er twee noodlokalen op de hoofdvestiging in Deurne geplaatst omdat er anders niet voldoende lokalen waren om les in te geven. Er dienen 120 cursusdagen, waarvan er 90 in Deurne plaatsvinden, over een periode van 8 weken met daarin nog eens 10 versnipperde vakantie dagen gepland te worden. Er waren 2 ruimtes beschikbaar waarin 90 opleidingsdagen gegeven zouden moeten worden en dit is natuurlijk niet haalbaar. Er is toen besloten om twee noodlokalen te plaatsen bij de hoofdvestiging in Deurne.
Alle ruimtes zijn ingericht met alle voorzieningen om de opleidingen in te kunnen geven.
4.6 Wanneer gaat er opgeleid worden

Om de einddatum van 15 juni te halen moet er op tijd gestart worden met de eerste opleiding om uiteindelijk de ongeveer 212 medewerkers op te leiden. Aan de hand van de lengte van de cursus, het aantal groepen en het aantal lokalen wat beschikbaar is, kan ingepland worden wanneer de cursussen plaats moeten gaan vinden. In Nederland moet er op 14 april begonnen worden om uiteindelijk één week voor de livegang de eindgebruikers opgeleid te hebben. Dan is er nog één week speling om dan eventueel mensen op te leiden welke de cursus niet met een succes afgerond hebben en extra aandacht nodig hebben of omdat ze verhinderd waren en toch een cursus nodig hebben.

Uiteindelijk worden er ongeveer 600 verschillende cursussen gegeven aan 212 personen.
In Engeland moet er in week 19, 6 mei, gestart worden om uiteindelijk de eindgebruiker opgeleid te hebben voor livegang. Deze datum ligt later dan in Nederland omdat daar minder medewerkers opgeleid moeten worden.

In de planning die gemaakt is, zijn nog enkele lokalen af en toe beschikbaar om eventueel uitloop van een cursus mogelijk te maken.

Dezelfde cursus wordt meestal meerdere keren gegeven. Er is door mezelf een planning opgesteld wie wanneer een cursus gaat volgen om de doorlooptijd te verkorten. Op basis hiervan werd er met de manager van elke afdeling bepaald wanneer iemand een cursus kan volgen en daaropvolgend werden de uitnodigingen verstuurd. De medewerker kon nog aangeven aan de manager of hij of zij wel of niet kon, en indien deze niet kon werd deze uitgenodigd voor dezelfde training in een andere groep. 
Meer informatie over de detailplanning is te vinden in paragraaf 5.1 van dit rapport.
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Hieronder is een overzicht te zien van de planning tot aan livegang.

Figuur 7: Weekplanning tot aan livegang
4.7 Key-user als cursusleider

Opleiden kan op verschillende manieren. Bijvoorbeeld door iedereen op SAP cursus te sturen bij SAP zelf of Capgemini. 
Voor elke cursus dient een cursusleider aangewezen / verantwoordelijk gesteld te worden. Aangezien voor elk proces op dit moment al één of meerdere Key-users (zie paragraaf 3.2.6 projectorganisatie) verantwoordelijk zijn en de eindgebruikers niet voldoende kennis hebben om de cursussen te verzorgen is er besloten dat de Key-user de cursus voor zijn proces gaat geven. Daarnaast zijn de kosten te hoog om een extern iemand in te huren en door het de Key-users te laten geven kan er meer bedrijfsspecifieke informatie overgebracht worden. 
Om van een Key-user een goede cursusleider te maken dienen er nog stappen genomen te worden om deze goed voorbereid de opleiding te laten geven. Een processpecialist is immers nog geen docent. 
De meest voorkomende training om een key-user klaar te stomen tot een echte trainer is de cursus train de trainer. Allereerst zal er een onderzoek naar “Train de Trainer” gedaan worden en op basis hiervan wordt een beslissing gemaakt of deze cursus voldoende inbreng heeft op een toekomstige cursusleider. 
4.7.1 Train de trainer

Train de trainer is een opleidingsmethode welke ervoor zorgt dat een key-user wordt opgeleid om een docent te zijn. Door middel van theorie wordt een toekomstige docent bewust gemaakt waar deze op moet letten indien deze voor een groep personen staat.
In de training train de trainer wordt er als eerste bewust gemaakt wat nu de verwachtingen zijn van de cursist. De cursist heeft namelijk verschillende gedachten over een opleiding.

Middels een goed gestructureerde training en een goed contact met de groep moet de cursist goed opgeleid gaan worden. Denk aan je woordenschat en taalgebruik bij het overbrengen van informatie. Dit zorgt ervoor dat de training gestructureerd blijft. Als trainer is het belangrijk dat er overzicht gehouden dient te worden. Vat regelmatig samen, laat het programma regelmatig zien, geef inleidingen en probeer zoveel mogelijk interactie met het publiek te hebben.
Om ervoor te zorgen dat iedereen bij de groep betrokken wordt dient een docent iedereen erbij te betrekken, vragen te beantwoorden, de cursisten aankijken en zelf vragen te stellen aan de cursisten.
Voordelen
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De Key-user is wel proces specialist maar nog geen trainer maar door een cursus train de trainer kan deze zijn skills uitbreiden.
· Relatief goedkope cursus omdat een grote groep ineens uitgenodigd kan worden om een cursus te volgen.
Nadelen

· Je weet uiteindelijk pas als iemand een cursus gegeven heeft of deze de skills heeft van een trainer.

4.7.2 Keuze voor train de trainer 

Een train de trainer cursus is voor de key-users zeer belangrijk omdat deze op dit moment niet weten hoe ze een goede en gestructureerde cursus moeten geven en hoe ze de aandacht van de cursisten bij de cursus kunnen houden. Door deze cursus worden de key-users meer bewust hoe er goed opgeleid kan gaan worden.
Omdat niemand binnen Oskomera de skills heeft van een opleidingsexpert dient er een oplossing gezocht te worden om de train de trainer cursus te verzorgen. Na een selectie van bedrijven is er voor het bedrijf “PAT Learning solutions” gekozen. Er is gekozen voor PAT Learning solutions omdat Oskomera hier al meer zaken mee doet en hier goede ervaringen mee heeft en deze qua prijs in het budget paste. Dit moet ervoor zorgen dat een Key-user de skills van een leraar krijgt en zodoende de theorie goed over kan brengen naar de eindgebruikers. Verder zijn meerdere trainers naar een capgemini cursus geweest wat het principe van train de trainer verstrekt. 

In het hoofdstuk realisatie is te lezen of de training het gewenste eindresultaat heeft gegeven.
4.8 Tweede Key-user als back-up cursusleider

Voor de goede doorstroom van de cursussen moet er voor een back-up van cursusleiders gezorgd worden. Indien dit niet gedaan wordt, kan het zijn dat er cursussen uitvallen en dat zorgt voor een niet gestructureerde livegang. 

Aangezien de cursusleider de Key-user van elk proces is, geven zij de cursussen aan de medewerkers. Veel Key-users zijn met zijn tweeën verantwoordelijk voor hun proces. Voor alle processen waar twee Key-users voor verantwoordelijk zijn is de back-up al geregeld. Zij geven de cursus met zijn tweeën en indien er één ziek wordt, kan de ander daardoor de cursus makkelijk alleen verzorgen.
Indien er maar één Key-user verantwoordelijk is voor zijn eigen proces, dient deze eerst een tweede key-user op te leiden welke daarna voor de back-up kan zorgen. Hiervoor is binnen de stuurgroep van het SAP project een akkoord mee bereikt en daardoor mogen de toekomstige Key-Users tijd vrij maken om getraind / klaargestoomd te worden als vervanging van afwezigheid van de huidige cursusleider.
Daarnaast geeft de ICT afdeling de cursus “knoppen & urenboeken”. Aangezien vrijwel alle ICT’ers veel betrokken zijn bij de implementatie van SAP en de cursus zelf een aantal keren hebben gevolgd is hier voldoende capaciteit. Binnen de ICT afdeling zijn 7 personen opgeleid om een knoppencursus te geven en het maximale aantal groepen is 4. Dit zorgt ervoor dat er voldoende vervanging klaarstaat indien er iets onverwachts gebeurd.
4.9 De cursussen welke gegeven gaan worden bij de Engelse vestiging

De Oskomera Group heeft een vestiging in Engeland welke ook live gaat met SAP. De Oskomera Group heeft ervoor gekozen om SAP ook voor de Engelse vestiging in te richten. Er had ook voor gekozen kunnen worden om dit niet te doen
Hiervoor dienen in Engeland ook verschillende cursussen gegeven te worden, maar in Engeland worden niet alle SAP processen gebruikt wat ervoor zorgt dat er een keuze gemaakt moet worden welke cursussen in Engeland gegeven dienen te worden.

Er wordt in Nederland aan de hand van de functie van een medewerker een cursus of cursussen aangeboden. In Engeland wordt dit op dezelfde wijze gedaan. Dit komt er op neer dat de volgende cursussen gegeven gaan worden:

	Training
	Function
	Number of Employees
	Training days

	Knoppen & urenboeken
	All Employees
	28
	1

	Sales
	Sales persons
	5
	2,5

	Estimating
	Estimators
	2
	5

	Project Management Part I & II
	Project Managers
	12
	5

	Project Engineering
	Project Engineers
	3
	2,5

	Designing Engineering
	Engineers
	6
	1

	Capacity planning
	Managers
	2
	1

	Buying indirect
	Secretary
	1
	2,5

	According Hours
	Managers
	2
	5


4.10 De cursussen welke gegeven gaan worden aan de kleinere vestigingen

De Oskomera Group heeft een vestigingen in Oisterwijk en Hilvarenbeek welke ook live gaat met SAP. Hiervoor dienen ook verschillende cursussen gegeven te worden, maar bij Emdee en Elementz worden niet alle SAP processen gebruikt wat ervoor zorgt dat er een keuze gemaakt moet worden welke cursussen gegeven dienen te worden.

Er wordt aan de hand van de functie van een medewerker een cursus of cursussen aangeboden. Dit komt er op neer dat de volgende cursussen gegeven gaan worden:
	Cursus
	Functie
	Aantal Medewerkers
	Cursus dagen

	Knoppen & urenboeken
	Alle medewekers
	9
	1

	Calculatie
	Calculatoren
	1
	5

	Projectleiding deel I & II
	Projectleiders
	2
	5

	Project Engineering
	Project Engineers
	2
	2,5

	Productiewerkvoorbereiding
	Productiewerkvoorbereider
	3
	5

	Inkoop
	Inkopers
	4
	2,5

	Logistiek
	Logistieke medewerkers
	4
	2,5

	Montage
	Montage leiders
	2
	2,5

	Capaciteitsplanning
	Managers
	2
	1


De medewerkers van Emdee en Elementz zullen deze in Deurne moeten volgen omdat de cursussen daar gegeven worden. De keuze waarom deze gegeven worden in Deurne is omdat hier verschillende lokalen zijn opgetuigd en er anders docenten richting de kleinere vestigingen moeten komen. Dit is nagenoeg niet te plannen, zeker niet binnen het gestelde tijdspad en het zou bovendien leiden tot hoge kosten.
4.11 Wat te doen indien een cursist niet komt opdagen?

Het is zeer gevaarlijk om een eindgebruiker in het SAP systeem te hebben welke niet weet wat hij of zij aan het doen is. Een eindgebruiker moet dus altijd de relevantie opleiding doorlopen hebben.
Op grond hiervan dient er een procedure opgesteld te worden waarin vastgelegd wordt welke handelingen er verricht dienen te worden indien een medewerker niet komt opdagen. 

Indien een medewerker niet komt opdagen wordt hij als eerste nagebeld waar hij of zij is, en wat de reden is dat hij afwezig is. Daarna wordt dit gemeld aan Richard Munsters en het wordt genoteerd op de presentielijst door de cursusleider. Indien dezelfde cursus nog gegeven wordt op een andere datum, wordt de mogelijkheid geboden om die cursus te volgen. Indien dat niet mogelijk is wordt er direct een andere afspraak gepland op een later tijdstip. Indien die datum na de livegang ligt, wordt de toegang voor die gebruiker tot het SAP systeem geblokkeerd totdat hij of zij de cursus met een goed resultaat heeft gevolgd. De presentielijst wordt verwerkt in een bestand waaruit verschillende overzichten gegenereerd kunnen worden. 
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Figuur 8: Presentielijst per cursus
4.12 Waarom verschillende opleidingsmethodes
Om cursussen goed te laten verlopen dient er een keuze gemaakt te worden in hoe er opgeleid gaat worden. Er zijn verschillende opleidingsmethodes welke gehanteerd kunnen worden, zoals: Klassikaal opleiden, Learning by doing, Training on the job, E-learning, Individueel opleiden, enz. Hieronder wordt eerst de theorie over opleidingsmethodes behandeld en daarna wordt de keuze uitgelegd waarom er voor een opleidingsmethode is gekozen. 
4.12.1 Theoretische verdieping opleidingsmethodes.

4.12.1.1 Klassikaal opleiden

Klassikaal opleiden is de methode waarbij meerdere mensen tegelijk opgeleid gaan worden. Hierbij staat vaak één docent voor de klas welke middels theorie de nieuwe manier van werken presenteert. Dit gebeurt middels een presentatie op de beamer of middels een overhead projector. Tijdens de presentatie wordt de nieuwe gang van zaken toegelicht en is er ruimte voor discussies te voeren. Klassikaal opleiden is ideaal om mensen snel iets over te brengen omdat men alleen maar theorie hoort. Indien men iets niet begrijpt kunnen er direct vragen gesteld worden en steekt de rest van de cursisten er ook iets van op.
Middels alleen klassikaal opleiden kan er in grote groepen getraind worden wat ervoor zorgt dat de doorlooptijd van de opleidingen kort is.
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Voordelen

· Alle cursisten worden betrokken bij de cursus

· Er kunnen meerdere cursisten tegelijk opgeleid worden

· Er kan makkelijk ingegaan worden op discussies en specifieke vragen welke gesteld worden

· Kost het minste tijd om samen te stellen en om te geven

· Meer interactie met de medewerkers en mogelijkheid om de bedrijfsprocessen toe te lichten
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Nadelen

· Er kan niet gecontroleerd worden of iedereen het goed begrepen heeft.
· De mensen welke minder snel informatie oppikken worden niet optimaal opgeleid

· Het is eenmalig van karakter

4.12.1.2 E-learning

E-learning
 wordt geassocieerd met leeractiviteiten waarbij interactief gebruik wordt gemaakt van een computer die verbonden is met een computernetwerk. Een andere omschrijving van e-learning luidt als volgt: elke leervorm die gebruik maakt van een computernetwerk voor distributie, communicatie over en weer en facilitering. 
E-learning begint net zoals de woorden e-mail, e-zine, e-business en e-commerce met een 'e'. Deze e duidt op een elektronische component: in dit geval duidt de 'e' op het gebruik van de elektronische snelweg (internet) en de bijbehorende technologie.

E-learning wordt vaak gezien als een goed middel om afstandsonderwijs mogelijk te maken. Dit komt door de eigenschappen van e-learning: het maakt plaats- en tijdonafhankelijk onderwijs mogelijk.

E-learning richt zich op:

· Het leerproces zelf, zowel individueel als in groepsverband; 

· Het ontwikkelen en beheersen van leermateriaal en leerprocessen; 

· Het organiseren van leeractiviteiten
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Voordelen

· Er kan per cursist een cursus klaargezet worden wat precies aansluit bij hun behoefte. Dit zorgt ervoor dat ze geen overbodige stof aangeboden krijgen.

· De training kan gevolgd worden vanuit hun eigen werkplek
· Het trainingsmateriaal is 24/7 beschikbaar

· Het is bruikbaar in de toekomst
· Het kan makkelijk vanuit een applicatie opgeroepen worden
· Er kan gecontroleerd worden wat de scores zijn van de cursisten omdat er een toetsing inzit en hiervan rapportages opgevraagd kunnen worden.
Nadelen

· Er hangt een prijskaartje aan het gebruik van een e-learningstool

· Indien de opleiding gevolgd wordt vanuit de eigen werkplek is het niet te controleren (op de scores na) of iemand het wel “echt” goed begrepen heeft

4.12.1.3 Training on the Job

Training on the Job is een opleidingsmethode welke inhoudt dat mensen direct worden opgeleid om met een systeem aan de slag te kunnen. Dit kan gebeuren nadat men al reeds een opleiding gevolgd heeft, als extra ondersteuning, maar ook wanneer er nog helemaal geen opleiding gevolgd is en ervoor gekozen wordt om iemand direct aan de slag te laten gaan in een systeem. Dit is echter zeer gevaarlijk omdat er dan foutieve invoeren in het systeem kunnen komen.
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Voordelen

· Diegene met veel SAP kennis is direct aanspreekbaar om problemen op te lossen en nogmaals de handeling uit te leggen.
· Door middel van één op één training, wat regelmatig voorkomt bij training on the job, leert de gebruiker het beste indien er een probleem is of er wordt een foute handeling verricht het beste hoe deze opgelost moet worden
Nadelen

· Er moeten veel professionals vrij geroosterd zijn om iedereen on the job te trainen
4.12.1.4 Learning by doing

Learning by doing is een methode welke ervoor zorgt dat de cursist leert om met bepaalde zaken of handelingen om te gaan. Hier leert men in de praktijk of middels praktijkvoorbeelden hoe er om gegaan kan worden met bepaalde zaken. Daarnaast kan het zo zijn dat ze middels een trainingsomgeving in een systeem een praktijkvoorbeeld behandelen. Er kan dan uitgelegd worden door de docent waarom er voor een bepaalde methode is gekozen. 

Learning by doing wordt vaak bij bedrijfsspecifieke opleidingen gecombineerd met klassikaal lesgeven. Dit om een goede interactie met de cursisten te hebben.
Verder wordt het veel gebruikt bij IT implementaties omdat de cursist dan ook aan het het gerealiseerde systeem kan proeven. Er kan dan middels oefeningen in het systeem gekeken worden wat er allemaal nodig is. 
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Voordelen

· Goede interactie met de cursisten.

· Iedereen zit niet steeds te luisteren maar ze zijn dan bezig met oefeningen middels praktijkvoorbeelden om gevoel te krijgen bij het Oskomera SAP systeem.
· Stof blijft beter in het geheugen hangen als de cursist niet alleen de theorie gehoord heeft, maar deze juist ook aan den lijve heeft ervaren.
Nadelen

· Learning by doing kan veroorzaken dat binnen een cursus de aandacht verloren gaat en dat iedereen de oefeningen niet serieus neemt of alvast verder gaat omdat hij of zij “het toch wel snapt”.
· Er kunnen discussies ontstaan waarom er voor een bepaalde weg is gekozen in het SAP systeem.
4.12.1.5 Individueel opleiden

Individueel opleiden is een opleidingsmethode welke ervoor zorgt dat elk individu apart opgeleid wordt. Dit kan gebeuren middels samen de theorie doornemen, samen oefeningen doen in een systeem, of om iemand direct tijdens zijn werkzaamheden de dagelijkse gang van zaken te leren. Dit is een effectieve manier van opleiden omdat hier direct diepe vragen gesteld kunnen worden waarop dan een antwoord gegeven kan worden. Echter kost het wel veel tijd om elke medewerker apart op te leiden.
De voordelen

· Goede individuele aandacht
· Er kunnen diepgaande vragen gesteld worden aan de docent
· Er kan makkelijk gediscussieerd worden
· Er kan dieper ingegaan worden op besluiten en proces gerelateerde aanpakken
· Er kan goed gecontroleerd worden of iemand het wel of niet goed begrepen heeft
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De nadelen

· Het kost enorm veel tijd om iedereen individueel op te leiden
· Er dient veel capaciteit aanwezig te zijn om iedereen één op één op te leiden
· De kosten kunnen flink oplopen omdat er veel externe of interne uren mee gemoeid zijn

4.12.1.6 Bepalen van opleidingsmethodes

· Er zijn talloze opleidingsmethodes: klassikaal, zelfstudie (al dan niet met e-learning), Learning by doing, combinaties van deze vormen.

· Idealiter wordt de opleidingsmethode bepaald door de opleidingsdoelstellingen: als medewerkers moeten leren “omgaan met weerstand”, dan kan dit het beste in een (gesimuleerde) praktijksituatie. Leren werken met een IT-systeem kan haast niet zonder dat systeem. Het komt echter frequent voor dat de wenselijke opleidingsvorm moet worden teruggebracht of beperkt om financiële of praktische redenen. 

· E-learning wordt vaak gezien als een kostenbesparing omdat medewerkers dan in hun eigen tijd kunnen en zullen gaan “leren”. 

· Training-on-the-job is favoriet als het gaat om het daadwerkelijk in de praktijk brengen van de in een opleiding geleerde zaken. 

· Sterk in opkomst is “blended learning”: een mix van zelfstudie (vaak middels e-learning), praktijkopdrachten en klassikale bijeenkomsten.  

4.12.2 Keuze opleidingsmethodes

De doelstelling van de opleidingen binnen de Oskomera Group is dat de medewerkers op 15 juni de dagelijkse werkzaamheden in het SAP systeem moeten kunnen uitvoeren

Om de doelstelling te realiseren is er na dit onderzoek gekozen voor klassikaal opleiden in combinatie met e-learning en learning by doing om de medewerker zo goed mogelijk voor te bereiden op de livegang. Individueel opleiden kost immers teveel tijd en door de enorme tijdsdruk is hier geen tijd voor. Middels klassikaal opleiden kun je een groep medewerkers tegelijk opleiden. Door daarbij learning by doing te gebruiken kunnen ze oefenen in het SAP systeem waardoor ze een gevoel krijgen wat ze nu uiteindelijk in het systeem moeten gaan doen. Middels E-learning kunnen de oefeningen welke ze in SAP uitvoeren eerst grondig geoefend worden. Verder kan E-learning altijd opgeroepen worden wat ervoor zorgt dat na livegang er naslagwerk beschikbaar is. Er kon voor gekozen worden om alleen e-learning toe te passen alleen kunnen er door de medewerkers dan geen vragen gesteld worden en oefenen ze nog niet in het echte systeem. Dit is gevaarlijk omdat men dan nog geen gevoel krijgt met het systeem en op 15 juni moeten de eindgebruikers wel feeling hebben bij het SAP systeem.

Daarnaast zal er bij livegang nog enige training on the job gaan plaatsvinden maar hierover is verderop in het hoofdstuk realisatie meer te lezen.
4.13 Bedrijfsspecifiek cursusmateriaal per cursist

Om een cursus met een goed resultaat af te ronden dient een eindgebruiker voldoende materiaal / documenten tot zijn beschikking te hebben om opgeleid te worden. Op basis van de gekozen opleidingsmethodes dient er een keuze gemaakt te worden in wat voor opleidingsmateriaal er aan de cursisten verstrekt wordt, maatwerk of standaard opleidingen. Indien er gekozen wordt voor maatwerk dient er een keuze gemaakt te worden in wat er ontwikkeld gaat worden voor de cursisten. Omdat het hier gaat over bedrijfsspecifieke opleidingen wordt hier eerst de theorie behandeld en daarna uitgelegd waarom er een bepaalde beslissing is gemaakt.
4.13.1 Bedrijfsspecifieke opleidingen

Wanneer we het hier hebben over “bedrijfsspecifieke opleidingen”, dan bedoelen we alle opleidingen die buiten het reguliere (beroeps)onderwijs om worden georganiseerd. De meeste Nederlandse bedrijven leunen voor de opleiding van hun medewerkers sterk op de bestaande vormen van onderwijs en als er al specifieke opleidingen worden ontwikkeld, dan gebeurt dit vaak in nauwe samenwerking met brancheorganisaties, vakbonden en onderwijsinstellingen (ROC’s, HBO-instellingen en universiteiten). 

Binnen het pakket van bedrijfsspecifieke opleidingen waarover we het nu hebben, kunnen we globaal twee groepen onderscheiden:

· Standaard-opleidingen die worden ingekocht bij commerciële dienstverleners, zoals bijvoorbeeld: managementopleidingen, vakgerichte opleidingen voor ICT-medewerkers, persoonlijke vaardigheden, verkooptrainingen, IT-trainingen, enzovoorts. Bekende dienstverleners op dit gebied zijn Schouten & Nelissen, Boertien en Partners, Atos Origin, Zuidema, Centric, LOI, enzovoorts. Op dit gebied ontstaan ook steeds meer “academies” van bijvoorbeeld ICT-opleiders als CapGemini en Ordina. 

· Maatwerk-opleidingen die eveneens worden ingekocht bij commerciële dienstverleners en die meestal worden ontwikkeld én uitgevoerd in samenwerking met deze dienstverleners. Ook deze opleidingen worden aangeboden door bedrijven als de hierboven genoemde, maar daarnaast zijn er in deze markt een groot aantal kleine en middelgrote bedrijven actief met allerlei vormen van dienstverlening. Ook zijn er veel ZZP’ers actief.

Algemene werkwijze

Zowel de standaard- als de maatwerkopleidingen zullen voortkomen uit een interne behoefte aan kennis en vaardigheden. Het ene bedrijf gaat hier gestructureerder mee om dan het andere: veelal houdt een afdeling HRM zich bezig met het bepalen van de opleidingsbehoeften van bedrijf en medewerkers (gestructureerd via ontwikkel- en beoordelingsgesprekken), maar dit is geen wetmatigheid. Bij de Oskomera Group wordt het volledig bepaald door het deelprojectteam wat zich bezig houdt met de opleidingen. Ook bij grote en goed-gestructureerde bedrijven worden opleidingsbehoeften vaak ad hoc ingevuld. Vaak is het zo dat opleidingen voortkomen uit grote projecten, organisatieveranderingen of zelfs reorganisaties. 

Dienstverleners die worden ingehuurd voor het ontwikkelen en uitvoeren van deze opleidingen, zullen over het algemeen eenzelfde aanpak hanteren, onderverdeeld in een aantal stappen: bepalen van doelgroepen en doelstellingen, vaststellen van de benodigde opleidingsinhoud, ontwikkelen van opleidingsmaterialen, bepalen van de opleidingsvormen en het ontwikkelen van een implementatiestrategie. 
Bepalen van doelgroepen en doelstellingen

· Welke kennis en vaardigheden moeten de medewerkers verwerven? 

· Zijn er specifieke doelgroepen te vormen met eigen leerdoelstellingen? (Denk aan Verkoop, Productie, Administratie. Dit is een functionele indeling, het komt steeds meer voor dat bedrijven overgaan op procesgericht opleiden, bijvoorbeeld “alle medewerkers die contact hebben met klanten.)

Vaststellen van de opleidingsinhoud

· Op basis van de voor de specifieke doelgroepen geformuleerde doelstellingen wordt globaal de inhoud van de opleidingen voor deze doelgroepen bepaald. 

· Kan de opleidingsinhoud (gedeeltelijk) worden ingevuld met reeds beschikbaar materiaal? (Bij veel IT-trainingen, bijvoorbeeld, is dit een standaard-werkwijze: de cursisten werken met denkbeeldige voorbeelden. Ook bij management- en communicatietrainingen komt dit veelvuldig voor.)

Ontwikkelen van opleidingsmaterialen
· Voor een aantal bedrijfsspecifieke opleidingen kan geen standaard opleidingsmateriaal gebruikt worden, zodat de benodigde materialen zullen moeten worden ontwikkeld. Dit kan gebeuren door de medewerkers van een bedrijf, maar ook door externe dienstverleners. Vaak ook een combinatie van beide, omdat de kennis van bedrijfsprocessen immers bij de medewerkers zit. Dit laatste is vaak het geval bij opleidingen in het kader van SAP projecten (of andere bedrijfsbrede informatiesystemen).

· Ook voor opleidingen op het gebied van management en communicatie zullen nog wel eens bedrijfsspecifieke opleidingsmaterialen worden ontwikkeld, omdat de voorbeelden uit het eigen bedrijf vaak bij cursisten meer aanspraak en weerklank vinden dan fictieve voorbeelden en oefeningen.

4.13.2 Keuze opleidingsmateriaal

Op basis van dit theoretisch onderzoek is er naar voren gekomen dat er binnen de Oskomera Group nieuw opleidingsmateriaal ontwikkeld dient te worden. Het SAP-systeem is toegespitst op Oskomera en dit zorgt ervoor dat er maatwerkopleidingen geschreven dienen te worden. Na een overleg gehad te hebben met een opleidingsexpert is er gekozen om het volgende opleidingsmateriaal te gaan ontwikkelen.
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· Lesplan

· Presentatie

· Oefeningen

· OnDemand Topics

· Werkinstructie

· Cursistenklapper 

In het hoofdstuk realisatie met als paragraaf cursusmateriaal wordt elk document toegelicht met wat erin opgenomen wordt en waarom daarvoor gekozen is.
5 Realisatie
In dit hoofdstuk wordt beschreven hoe er om is gegaan met de realisatie van het uitgevoerde onderzoek.
5.1 Detail planning uitwerken

Nadat de cursus startdatum en de cursus duur bepaald was kon er gestart worden met het opzetten van een detailplanning. Omdat deze planning midden in de meivakantie, hemelvaart en Pinksteren viel was het een hele klus om deze goed op te zetten. Allereerst werden de beschikbare lokalen, 6 stuks, op het schema geplaatst. Daarna werden de vakantie dagen ingepland. Aangezien er redelijk wat medewerkers in de meivakantie op vakantie gingen hebben we deze ook direct in het schema ingepland. Daarna zijn we voor alle 212 medewerkers een knoppencursus gaan plannen. Elke knoppencursus had 8 tot 9 deelnemers en één cursusleider. Dit omdat de ruimtes niet veel groter waren, je met één cursusleider geen 15 personen kunt begeleiden en omdat er niet genoeg voorzieningen voor meer dan 10 deelnemers waren. 
Dit kwam er op neer dat voor livegang 1, 27 knoppencursussen gegeven dienden te worden. Nadat de knoppencursussen gepland waren werden de andere cursussen gepland. Aangezien er vier cursussen, namelijk één calculatie cursus, twee  projectleidingscursussen en één werkvoorbereidingscursus elk vijf dagen in beslag namen werden deze eerst gepland. Daarna werden de overige cursussen gepland. Omdat de overige cursussen vrijwel allemaal 2,5 dag duurden werd er in blokken van 1 week gepland, namelijk 2 cursussen in 1 week. 
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Figuur 9: Gedeelte van de Detailplanning

Omdat niet iedereen op 1 bepaalde datum kon en niet in een keer een hele afdeling in een cursus te betrekken is ervoor gekozen om meerdere cursussen aan te bieden. Daarnaast is er op basis van het aantal deelnemers per cursus ook een splitsing gemaakt in meerdere groepen. Het aantal groepen per procesinhoudelijke cursus hing vooral af van de totaal aantal op te leiden medewerkers per cursus. Op basis hiervan is er begonnen om de detailplanning uit te werken 

Toen de detailplanning klaar was, werden de medewerkers aan een cursus toegekend. Eerst heb ikzelf een voorstel gedaan voor een opleidingsdatum per medewerker en is er gecommuniceerd met de manager van elke afdeling om samen tot een eindresultaat te komen. Omdat procesinhoudelijke cursussen veelal vaker werden gegeven, werd er de keuze geboden om de voorgestelde datum te wijzigen naar een andere datum. Nadat de datums bevroren werden is de uiteindelijk detailplanning definitief gemaakt en zijn de uitnodigingen aan de medewerkers verstuurd.
In bijlage II is meer te vinden over de complete samenstelling van de detailplanning
5.2 Trainingsmateriaal opstellen

Op het project zat een grote tijdsdruk. Het opstellen van het trainingsmateriaal is een arbeidsintensief proces. Om alles op tijd af te krijgen is er voor Timeboxing gekozen.
Hieronder wordt kort toegelicht wat Timeboxing nu eigenlijk is en hoe het in de praktijk nu  gebruikt en bewaakt is. 

5.2.1 De techniek Timeboxing

Een timebox is een tijdsinterval waarbinnen een (tussen-)product wordt opgeleverd.

Dit is gebaseerd op het idee om de tijd en de capaciteit vast te zetten en de

functionaliteit variabel te maken. Door voortschrijdend inzicht en veranderde

omstandigheden kan het beeld van de functionaliteit ook wijzigen. De timeboxen

wordt ingericht met behulp van een MoSCoW-analyse ofwel classificering en

prioritering van de functionaliteit. Leidend bij de prioritering is de toegevoegde

waarde voor de business.

Met deze techniek houd je constante focus op de business vereisten, bewaak je tijd

en budget en verwerk je voortschrijdend inzicht. Allemaal aspecten die staan voor

kwaliteit.
MoSCoW staat voor:

· Must Have: deze categorie heeft de hoogste prioriteit, wordt gegarandeerd

opgeleverd en geldt als de 'motor' het cursusmateriaal.
· Should Have: een noodzakelijke eis, maar er is een (tijdelijke) 'work-around'

mogelijk.

· Could Have: eis met een duidelijke toegevoegde waarde, maar zonder is er nog

steeds bruikbaar cursusmateriaal.
· Want to Have But Won't Have This Time Around: bij deze oplevering kan de eis

gemist worden, wat niet wil zeggen dat hij onbelangrijk is. Bij een volgend

increment kan het best een 'Must Have' zijn.

Bij het MoSCoW-en geef je voorrang het cursusmateriaal welke de meeste business

voordelen opleveren en niet aan eisen die betrekking hebben op situaties die wellicht

nooit voorkomen. Door het juist toepassen van MoSCoW worden veranderende keuzes expliciet.
In de figuur staan de drie belangrijkste factoren die een project bepalen. Dit

geeft inzicht waarom projecten zo snel de neiging hebben om uit te lopen.
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Figuur 10: Methode timeboxing
De drie factoren: functionaliteit, capaciteit en tijd zijn onderling in zekere zin

uitwisselbaar: De wensen van de organisatie (functionaliteit) worden ontwikkeld door

een aantal mensen (capaciteit) in een bepaalde periode (tijd).

Bij een project kunnen de drie onderdelen redelijk onafhankelijk van elkaar beïnvloed

worden, echter ze zijn niet alle drie tegelijk te controleren. Als twee van de drie

factoren vaststaan, dan zal de derde factor bewegen. Staan alle drie de factoren

vast, dan is de Tijd-factor de eerste die gaat bewegen. In de praktijk is dat zichtbaar

als uitloop van het project.

Het komt er dus concreet op neer dat als de functionaliteit vaststaat en als het

projectteam vast staat qua omvang, dat dan dus de datum van oplevering variabel

is. Nu is dat laatste vaak ongewenst: voor een opdrachtgever behoort een project

eigenlijk een vaste opleverdatum te hebben.

De standaard strategie om een project dat dreigt uit te lopen alsnog op de rails te

krijgen is door meer capaciteit aan het project toe te voegen. Als eerste door de

projectmedewerkers langer te laten werken, vervolgens door het projectteam uit te

breiden. Een andere, misschien minder voor de hand liggende oplossing, is flexibel

om gaan met de functionaliteit.

Echter het ongecontroleerd flexibel omgaan met functionaliteit is uiterst ongewenst.

Er is dan geen garantie dat wat nodig is ook werkelijk ontwikkeld wordt. Daarom is

het van belang reeds bij de start van het project aan te geven welke functionaliteit

strikt vereist is en welke functionaliteit eventueel kan komen te vervallen of later

mag worden opgeleverd. Is dit niet goed vooraf afgesproken dan is de kans groot dat

verkeerde functionaliteit wordt ontwikkeld met als gevolg dat bij de opleverdatum

niet alle noodzakelijke functionaliteit beschikbaar is.

Planning

Bij het inplannen van de timeboxen is het zaak er voor te zorgen dat er voldoende

variatie in de functionele elementen zit qua prioriteit. Het heeft natuurlijk geen zin

om een timebox te starten met 100% Must Have functionaliteit: er is dan geen buffer

en de tijd gaat alsnog uitlopen of Must Have functionaliteit gaat alsnog

(ongecontroleerd) afvallen. Om timeboxing goed te laten werken is een maximale

vulling van circa 60% met Must Have’s per timebox een eis. Bij Oskomera is er voor gekozen om de should have ook erbij te betrekken.
De voordelen van timeboxing:

· Door middel van timeboxing wordt ervoor gezorgd dat de nadruk ligt op de 60 tot 80% en niet de 100% omdat er een tijdsdruk op het project zit

· De fases dienen op tijd af te zijn anders kan er niet doorgegaan worden met het project.

· Volle aandacht bij het project

De nadelen van timeboxing:

· Je dient een goed volwaardig team te hebben welke full-time beschikbaar is

· Indien de timebox niet gehaald wordt komt het project in gevaar

· Er wordt geen aandacht besteed aan de details

5.2.2 Uitvoering schrijven en maken van de opleidingen middels timeboxing
In het onderzoek is beslist welke onderdelen er allemaal klaargemaakt / klaargezet moeten worden. Aangezien er achtien cursussen voor 14-4 klaar moesten zijn, moest er goed gepland worden om deze op tijd af te krijgen.
De belangrijkste redenen waarom er voor timeboxing gekozen is zijn: 

· De tijdsdruk van de overall planning
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Effectiviteit; Door middel van timeboxing houd je de volle aandacht bij één hoofdproces

· Budgettair; De beperkte beschikbaarheid van de ERP specialisten, OnDemand specialisten en de opleidingsspecialist.

[image: image29.jpg]e ——— e e e e

T 2 e 5
Illﬂlﬁiﬂ"ﬂ.a.“vuﬂﬁﬂﬂﬂﬂiﬂlllllllllllllll





Van te voren is bepaald hoelang de voorbereid tijd is per cursus, vier of zes dagen. Op basis daarvan is een voorbereid schema opgezet welke ervoor zorgde dat er binnen vier of zes dagen een complete cursus werd gemaakt en voorbereid. 

Het was een hele klus om het op tijd klaar te hebben. Eerst werden alle cursussen benoemd welke voor livegang 1 klaar moesten zijn, daarna werd er gepland op het planbord wat binnen de Oskomera Group aanwezig is. Elk deelproces werd vier of zes dagen in een “hok” opgesloten en na die dagen moest het afgerond zijn. Dit werd begeleid door Jean-Marie Starmans of mezelf omdat deze personen het overall proces in SAP kent, een opleidingsspecialist en een OnDemand specialist. Het werd in groepen van twee begeleid omdat het anders niet op tijd klaar kwam.
Op basis hiervan is een planning opgesteld met de verantwoordelijke deelprocessen onder begeleiding van Jean-Marie of mezelf. 
5.2.3 Wat heeft het opgeleverd. 
De einddatum van de “timebox weken” was op 12 april. Deze datum is uiteindelijk niet gehaald voor elk proces, namelijk die van Service & Onderhoud en OSPS niet, maar dit zorgde niet voor een belemmering omdat deze cursussen pas begin juni gegeven zouden gaan worden. Met het opzetten van de planning werd op voorhand al duidelijk dat niet alle 18 cursussen pasten in de tijd die ervoor stond. Aangezien na het plannen de Service en Onderhoud en OSPS cursussen niet in de timebox periode pasten werden deze later gepland. 
De andere cursussen werden allemaal in de timebox weken afgerond. De cursus project engineering was de enige cursus welke een dag extra nodig had. Dit had te maken met wat organisatorische wijzigingen en omdat het SAP systeem niet eerder ingericht was zoals het nu ingericht is. Op het laatste moment zijn er nog beslissingen gemaakt welke een impact hadden op deze cursus. De rest van de cursusvoorbereidingen werden allemaal getroffen in de tijd die ervoor stond. Uiteindelijk kon voor 12 april al het cursusmateriaal geprint worden en in de map gestopt worden van de desbetreffende medewerker.
5.2.4 Het cursusmateriaal

Hieronder wordt kort uitgelegd waarom er voor een bepaald cursusmateriaal is gekozen en hoe dit is opgebouwd om de eindgebruiker goed op te leiden.
Lesplan

Het lesplan is een document welke voor de docent is geschreven. Hierin is bepaald welke handelingen een cursist minimaal moet beheersen om zijn dagelijkse werkzaamheden uit te voeren in SAP. Op basis van deze bepaling zijn alle OnDemand topics bepaald en zijn de oefeningen geschreven. Tevens diende dit voor een logische opbouw van de PowerPoint presentatie. Verder staan er zaken in voor wat er zoal benodigd is voor een cursus en welke handelingen er verricht dienen te worden voordat een cursus kan starten. Een eis bijvoorbeeld aan de werkvoorbereidingscursus was, dat cursisten hun eigen PC moesten kunnen overnemen omdat deze het tekenpakket C-mol nodig hadden en dit stond alleen op hun eigen PC geïnstalleerd. Om C-Mol licenties op de cursus pc’s te installeren is een behoorlijk kostbare investering en daarom is er voor gekozen om dit op deze manier op te lossen. Dit diende van te voren getest te worden en medegedeeld te worden aan de cursisten. Daarom stond het als actiepunt in het lesplan. Het is opgelost middels het overnemen van de eigen PC middels verbinding maken met extern bureaublad.
Nadat deze punten bepaald waren was er gestart met de rode draad op te zetten van de opleiding. Het lesplan diende voornamelijk als geheugensteun van de docent. Hierin stonden specifieke zaken in voor de docent waarop ze moesten letten bij een bepaalde sheet en of specifieke handeling. 
In het lesplan is de 80 – 20 regel gebruikt welke ervoor heeft gezorgd dat er niet in detail opgeleid gaat worden. Hiermee wordt bedoelt dat er tijdens de opleidingen niet ingegaan werd op detailhandelingen maar dat de dagelijkse werkzaamheden centraal stonden. De details leert men immers na livegang wel.
Presentatie
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De presentatie is als het ware een samenvatting van het lesplan in steekwoorden en de belangrijkste aspecten welke men niet moet vergeten of zeker moet weten. In de presentatie wordt eerst de theorie behandeld, nieuwe termen en begrippen worden toegelicht en daarna worden de handelingen een keer gedemonstreerd in SAP. Daarna kan er geoefend worden door de cursisten. Indien er een oefening staat op de PowerPoint presentatie kan het soms zo zijn dat er gebruik is gemaakt van een komisch plaatje om de presentatie wat op te vrolijken (voor voorbeeld zie hiernaast).  Verder wordt het programma van de dag na elke nieuwe handeling herhaald. Dit is een referentiepunt voor de cursisten, wat aangeeft waar ze zich ergens bevinden in het programma van de dag. 
Oefeningen

Omdat een cursist moet oefenen en niet alleen moet luisteren zijn, er oefeningen gemaakt welke eerst in OnDemand gedaan worden en daarna live is SAP. Middels OnDemand kan er gekeken worden wat de scores zijn en middels het live doen in SAP wordt de cursist met de echte live SAP omgeving, met al haar nukken. De oefeningen worden nog eerst voorgedaan door de cursusleider op de beamer, zodat de cursist daar al vragen kan stellen over hoe of waarom het op die manier moet. Aan de hand van het lesplan zijn de benodigde oefeningen per cursus bepaald. Toen de oefeningen geschreven waren, werden de gegevens uit de proefconversie live in SAP klaargezet zodat met echte en herkenbare data geoefend kon worden. Bij elke oefening werd net voldoende informatie gegeven zodat het ook wat zelfinzicht van de cursisten vergde en niet alles al voorgedaan stond in de oefening.
In veel cursussen komt herhaling voor, wat ervoor moet zorgen dat de handelingen welke het meeste verricht worden goed over komen bij de cursisten. 

OnDemand Topics

Omdat er voor de methode e-learning was gekozen, diende er een pakket aangeschaft te worden welke aan de eisen en wensen van de Oskomera Group voldeed. Na een programma van eisen opgesteld te hebben en een pakketselectie uitgevoerd te hebben, is er uiteindelijk voor OnDemand gekozen.
De belangrijkste reden waarom er voor OnDemand is gekozen is dat dit pakket op SAP toegespitst is, wat ervoor zorgt dat het ontwikkel traject in een redelijk korte periode kon plaatsvinden. OnDemand “herkent”bijvoorbeeld intelligent SAP interface objecten. Voor de gebruiker lijkt OnDemand omgeving daardoor net een echt werkende SAP omgeving. Daarnaast kan er vrij makkelijk met OnDemand vertaald worden. Middels een taal selectie kan ervoor gekozen worden in welke taal de automatische tekst gegenereerd wordt. Verder kan er een trainingsportal per proces opgezet worden. 
OnDemand is een tool waarmee “Filmpjes” opgenomen kunnen worden van een SAP transactie waar later nog tekst bij toegevoegd kan worden. Deze filmpjes worden OnDemand topics genoemd. Deze filmpjes kunnen in vier verschillende modi bekeken en geoefend worden door de eindgebruiker, namelijk de: See It, Try It, Know It & Do It.
Middels de See It kan een filmpje automatisch afgespeeld worden en bekeken worden hoe een bepaalde handeling in SAP verricht wordt.

Middels de Try It modus kan er zelf geoefend worden en moet er dus op een juiste wijze op knoppen geklikt en gegevens verwerkt worden. In deze modus wordt uitleg gegeven waarom en hoe een handeling op een bepaalde manier afgehandeld moet worden.
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Middels de Know It modus wordt er getoetst of men het snapt wat er in de Try It modus is geoefend en de Do It modus kan erbij gepakt worden als men de handeling net zoals live in SAP wil afspelen zonder help. Hieronder is een overzicht te zien van het ingerichte OnDemand portal welke beschikbaar is via het internet.
Figuur 11: Structuur OnDemand Topics

Hierboven is de structuur van het OnDemand portal te zien. Hier staan alle cursussen als hoofdmap in en daaronder hangen submappen waaronder weer verschillende transacties worden uitgelegd. Op het rechterscherm is een uitleg van een transactie te vinden middels een aangemaakte webpage in het ontwikkelprogramma van OnDemand. Alle transacties kunnen afgespeeld worden door de gebruikers en bij de boekjes staat extra informatie.
Voordat deze portal tot stand was gekomen moesten de “filmpjes” eerst gemaakt worden. Als eerste diende de structuur opgezet te worden, van hoe er gepresenteerd ging worden aan de gebruiker. Dit is te zien in het eindresultaat hierboven. Daarna konden de topics aan een boekje toegekend worden en opgenomen worden. 
Door middel van een transactie af te spelen in SAP en OnDemand op de achtergrond aan te hebben staan een filmpje opgenomen worden. OnDemand onthoudt dan de handelingen die verricht worden. Hulp ballonnetjes zoals “ga verder” of “druk op uitvoeren” bepaalt OnDemand automatisch wat ervoor zorgt dat het re-work minder werk is. Nadat het filmpje is opgenomen kom je in onderstaand scherm terecht. 
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Figuur 12: Ontwikkelprogramma OnDemand
In de afbeelding hierboven is te zien hoe een OnDemand topic opgebouwd is. 
Het eerste scherm, welke middels de S aangeduid wordt is het begin scherm. Hier wordt de doelstelling beschreven van de handeling welke verricht dient te worden. Het tweede scherm, de X, is een uitleg scherm en in dit geval een Situatie schets. Het eerste scherm na de doelstelling is altijd een zelf ingevoegde situatieschets zodat de gebruiker weet wat hij of zij voor handeling gaat verrichten.

De F schermen zijn de handelingen die verricht moeten worden om de handeling goed af te ronden. Hierin staat welke actie er uitgevoerd dient te worden. OnDemand weet vaak zelf al welke tekst hierbij hoort. 

Het volgende X scherm is een uitleg scherm. Een gebruiker komt dan in een scherm wat voor hem nieuw is. Middels dit uitleg scherm wordt er informatie gegeven over het getoonde scherm.
Het ene laatste scherm is ook een X scherm. Hier wordt nogmaals herhaald welke handeling een gebruiker heeft verricht en wat de gedachten hierachter is.

Het laatste scherm, de E, is de eindsituatie. Dit is het eindscherm van een bepaalde handeling. 

Op deze manier zijn alle OnDemand topics verwerkt en uiteindelijk op het Oskomera intranet geplaatst.

Deze tool moet ervoor zorgen dat de medewerkers het oproepen indien ze in niet meer weten wat te doen bij een transactie. Middels SAP kan OnDemand opgeroepen worden en worden alle geschikte transacties getoond. Indien de juiste er niet tussenstaat kunnen alle filmpjes getoond worden. 

Een compleet “filmpje” is terug te vinden in bijlage II.

Werkinstructie

In het begin van het SAP project is er bepaald dat men een werkinstructie moet opstellen als naslag werk. Hierin staat de procesflow (gerelateerd aan SAP) met een uitleg van alle processtappen. Daarna worden alle bijbehorende SAP transacties omschreven en dan wordt elke handeling middels screenshots en tekst behandeld. Er is voor gekozen om de uitleg van de SAP transacties in een tabelvorm te layouten, dit omdat dan de plaatjes links kunnen staan en rechts de uitleg die daarbij hoort. Verder dienen in de werkinstructies de uitzonderingen en organisatorische beslissingen beschreven te worden zodat men kan teruglezen waarom er voor een bepaalde keuze is gekozen.

In de trainingen wordt niet alles behandeld, in de werkinstructie wel. Hier worden ook alle details en uitzonderingen uitgewerkt met uitgebreide uitleg erbij. Daarom is er voor gekozen om deze werkinstructie in de cursistenklapper te stoppen omdat deze bij de livegang als eerste geraadpleegd kan worden indien iemand vragen heeft. Verder zijn de werkinstructies allemaal digitaal terug te vinden op het Oskomera intranet. 
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Cursistenklapper per persoon
Al het trainingsmateriaal wat een cursist nodig heeft dient op de een of andere manier verstrekt te worden. Er is voor gekozen om een cursistenklapper samen te stellen. Er kon ook voor gekozen worden om dit alleen digitaal via het intranet beschikbaar te stellen, zeker omdat er ook al voor is gekozen om middels E-learning te werken, maar in de praktijk blijkt het handzaam digitale versies ook het trainingsmateriaal op papier ter beschikking te hebben, bijvoorbeeld om aantekeningen te maken. Indien het online verstrekt wordt, wordt het nog vaak door mensen afgedrukt en om dit voor te zijn hebben we besloten om alles op papier aan te leveren. Er is voor gekozen om een klapper per persoon samen te stellen. Dit wil zeggen dat er meerdere cursussen in één map zitten. Per cursus een map samenstellen is makkelijker alleen was één nadeel hiervan dat er dan 3 keer zoveel mappen besteld dienden te worden en er niet genoeg capaciteit was om 600 mappen op te slaan. Er zijn uiteindelijk 212 cursistenklappers aan cursisten uitgereikt. De mappen zijn opgebouwd middels een inhoudsopgave, een aantekeningen blok en dan een tabblad met een lip naar boven voor de cursusscheiding. Daarna komen de verschillende onderdelen van de opleiding, gescheiden middels een tabblad aan de rechterkant. Dit zorgt ervoor dat er meerdere cursussen gescheiden in één map passen.

Een voorbeeld van een complete opleiding is te vinden in bijlage III.

5.3 Logistieke voorbereidingen

Naast het inhoudelijke gedeelte dient er een logistieke voorbereiding plaats te vinden om alle zaken te regelen, organiseren, lokalen in te richten, enzovoort. 

Om allereerst alle opleidingen te kunnen verzorgen zijn er twee noodlokalen geplaatst bij de hoofdvestiging in Deurne. Deze zijn direct voorzien van de nodige voorzieningen om allereerst de voorbereiding van het cursusmateriaal goed te faciliteren en daarna de cursussen te geven.

Nadat deze ruimtes ingericht waren diende de overige spreekkamers gereserveerd en omgetoverd te worden naar een cursuslokaal. Hiervoor is verscheidene ICT apparatuur aangeschaft om uiteindelijk de cursussen goed te kunnen geven. 
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Omdat er bepaald was dat een groep maximaal uit tien personen mocht bestaan is er besloten om elk lokaal met 9 computers, 1 uitleenlaptop en 1 beamer in te richten met nog een flip-over en een whiteboard erbij om aantekeningen te maken en uitleg te geven aan cursisten. Tevens was er in elk lokaal een telefoon aanwezig om eventuele vragen aan key-users of ERP-specialisten te stellen.
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Verder is de inwendige mens tijden een cursus natuurlijk van groot belang voor de beleving. Er kon gekozen worden om de cursisten zelf eten mee te laten nemen of een lunch te verzorgen. Er is uiteindelijk voor gekozen om een lunch te organiseren omdat met dan kan “bijkletsen” in de pauze, niet verdwijnt naar de eigen werkplek, niet te laat terug is en het voor een gezellige sfeer zorgt. Om de kosten te drukken is de lunch in eigen beheer gehouden.
Daarnaast valt onder de logistieke voorbereiding het versturen van de uitnodigingen via de mail aan de medewerkers. Nadat de goedkeuring had plaats gevonden met de managers zijn de uitnodigingen verstuurd. Deze zijn verstuurd op basis van een draaitabel welke weergeeft welke personen er deel gaan nemen aan een cursus. Ze zijn verstuurd door het secretariaat.
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Figuur 13: Personen per cursus

Nadat al het trainingmateriaal gereed was konden de cursistenklappers geprint worden. Na elke timebox periode kon een cursus geprint worden wat ervoor zorgde dat het printwerk niet massaal was. Bij het afdrukken zijn zo’n 60.000 vellen papier verbruikt.
Om alle cursussen goed te laten verlopen dienen er presentielijsten afgedrukt te worden om een controle uit te voeren op de aanwezigheid van cursisten. Middels gegevens welke bekend waren in Excel is er een draaitabel opgesteld om de presentielijst af te drukken. Nadat de presentielijst door de cursusleider is verwerkt kan er ook direct een overzicht uitgedraaid worden of iedereen wel de cursus heeft gevolgd waarvoor deze uitgenodigd was.
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Hieronder is een voorbeeldje van een presentielijst te zien. Boven in het bestand kan een selectie gemaakt worden op een cursus en dan verschijnt er het hieronder staande overzicht.

Figuur 14: Presentielijst cursussen.
5.3.1 Logistieke voorbereiding rondom Engeland
Onder de logistieke voorbereidingen behoort ook de communicatie rondom de Engelse vestiging. Er moest geregeld worden dat de opleidingen welke in Engeland gegeven gingen worden ook in het Engels vertaald dienden te worden, wie de cursussen ging geven in Engeland, wie de uitnodigingen verstuurde naar de Engelse collega’s, wie de OnDemand topics vertaalde en wie het printwerk verzorgde.
Omdat het tijdsbestek voor het voorbereiden van de Engelse opleidingen zeer kort was diende er een beslissing gemaakt te worden wie het cursusmateriaal ging vertalen. In eerste instantie is gevraagd of de Nederlandse key-user dit wilde doen. Echter omdat deze het te druk hadden met operationele zaken en het voorbereiden van de eigen cursus was dit geen optie. De tweede optie was dat ik het zou doen, alleen omdat ik hier ook niet genoeg tijd voor had was dit ook geen optie. Daarom is ervoor gekozen om dit door een vertaalbureau te laten doen. Dit ging zeer goed alleen hing er wel een prijskaartje aanvast. De vertalingen waren over het algemeen goed, alleen op technisch vlak schoten ze soms tekort waardoor het noodzaaklijk was om het vertaalde document nogmaals door te lezen en de technische termen te vervangen door vertalingen welke altijd gehanteerd worden binnen de Oskomera Group.

Daarnaast diende bepaalt te worden wie de cursussen in Engeland ging verzorgen. Aangezien er op dit moment één persoon in Engeland is welke voor de communicatie zorgt tussen de UK en Nederland. Deze persoon maakt de inrichtingsbeslissingen in Engeland en zorgt ervoor dat de medewerkers er daar ook mee kunnen werken. Hij gaat verschillende opleidingen verzorgen, alleen is het niet mogelijk om ze allemaal te verzorgen. Daardoor is er besloten dat de Calculatie, Projectleiding en Project Engineeringscursus door de Nederlandse key-users van deze processen gegeven gaat worden. Dit heeft niet alleen met de capaciteit te maken maar ook met hoe er uniform gewerkt moet gaan worden binnen de Oskomera Group. De Engelse collega weet niet zo goed procesinhoudelijk hoe er omgegaan wordt met calculatie, projectleiding en project engineering. Daarom is ervoor gekozen dat de Nederlandse key-users deze opleiding gaan verzorgen.

Na een overleg met de Engelse collega is er besloten dat hij de uitnodigingen verstuurde omdat hij op drie cursussen na de rest zelf gaf.
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Verder dienden de OnDemand topics voor de Engelse cursussen vertaald te worden. Omdat de Engelse collega ook veel verstand heeft van het SAP systeem en ook een cursus, “hoe om te gaan met OnDemand” had gevolgd is er voor gekozen om hem deze te laten maken. 



Het was voor hem relatief makkelijk om deze te realiseren omdat OnDemand sterk is in het omzetten van een vertaling. Alle standaard acties worden door middel van een taalselectie direct geswitcht van het Nederlands naar Engels. Alleen de schermen en de extra informatie dienden daarna nog veranderd te worden.

Hiernaast is een foto te zien van de Engelse collega in Deurne welke zaken aan het regelen is (man in het roze).
Als laatste diende er geregeld te worden waar er geprint werd. Eerst was er besloten om dit in Nederland te doen omdat men hier toch bezig was met het printen en 25 mappen meer een kleine moeite was. Dan zouden deze per post naar Engeland verstuurd worden. Maar toen de Engelse collega belde dat hij dit samen met de secretaresse in Engeland voor zijn rekening wilde nemen werd er besloten om hem het uit te laten voeren. Eerst werd er nog getwijfeld om hem dat wel te laten doen, maar uiteindelijk om zorgen uit handen te nemen is er besloten het hem zelf te laten doen.
Meer informatie over de logistieke voorbereiding is te vinden in bijlage II
5.4 Opleiden key-user tot docent

Om de toekomstige docenten goed op te leiden is ervoor gekozen om dit middels een cursus “doceren” te doen. 
5.4.1 Het resultaat
Alle key-users, de toekomstige docenten, hebben aan de cursus “doceren” deelgenomen. Middels het model van Kolb
 moest men bewust worden waarop men moest letten tijdens de opleidingen. Hoe moet nu een cursist in bedwang gehouden kan worden, wat voor cursisten kunnen zoal in de training zitten, hoe dient er gereageerd te worden op verschillende discussies, hoe dient de aandacht bij de training gehouden te worden, enzovoort.
Wezenlijk hierbij is om als docent te weten wat voor vlees je in de kuip hebt qua cursisten. Het model van Kolb geeft meer handvaten.
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Middels een aantal vragen, welke terug te vinden zijn in Bijlage II, kon het model wat hierlangs staat ingevuld worden. Mijn resultaat was dat ik een Doener / Denker was.
De overige resultaten van de overige key-users werden op het bord gepresenteerd. Hieruit kwam naar voren dat iedereen in een andere hoek zit. Hieruit kan geconcludeerd worden dat het met de eindgebruikers hetzelfde is en dat hierop ingespeeld moet worden. Het is moeilijk om een diverse groep op te leiden en middels tips van de opleidingsdeskundige is uitgelegd hoe te handelen in een cursus. 
Figuur 15: Model van Kolb

Verder kwamen zaken aan de orde waarop gelet moest worden, zoals wat verwacht de cursist van de docent en hoe dient een docent hierop in te spelen. De cursist verwacht dat hij wordt bezig gehouden en dat de docent de cursus leidt. Er moet voor gezorgd worden dat de docent ook echt leidt, anders kan het uitlopen op een chaos. Houdt de regie in handen. Verder werd er geleerd hoe er omgegaan moet worden met weerstand. Weerstand wil niet zeggen dat de cursist niet wil maar het kan ook zo zijn dat ze bang zijn. Als ze bang zijn dienen ze overtuigd te worden zodat ze niet meer bang zijn. Daarnaast dient de docent er voor zorgen dat zijn training goed gestructureerd in elkaar zit, anders dwalen de cursisten af en raken ze de rode draad kwijt. Houdt overzicht in de trainingen, en houdt goed contact met de groep. Middels deze skills moet een docent goed opgeleid en voorbereid een cursus gaan geven.
De reactie van alle docenten was dat ze middels deze cursus een beter gevoel hebben gekregen hoe een opleiding aangepakt moet worden en hoe de regie in handen gehouden dient te worden.
Niet alleen de “doceren” cursus heeft bijgedragen aan de opgeleide trainer maar ook bij de voorbereidingen werd al opgemerkt dat men vertrouwen had in het geven van de opleidingen. Door middel van de juiste keuze van wat er geleerd ging worden en al het cursusmateriaal  kreeg de docent vertrouwen in het geven van de cursus. Deze zat immers goed in elkaar.Daarnaast zijn verschillende Key-users naar Capgemini geweest en hebben ze daar een cursus gevolgd welke te maken had met hun module in SAP.
Middels deze stappen is ervoor gezorgd dat een key-user is opgeleid tot een docent.
5.5 Opleiden eindgebruikers

In het onderzoek is bepaald hoe de opleidingen vorm gingen krijgen. Hier wordt beschreven hoe dit is verlopen. 
5.5.1 De uitvoering van de opleidingen

Op 14 april 2009 was het zover, er werd gestart met de eerste opleiding, knoppen & urenboeken, welke ikzelf gegeven heb aan onze eigen afdeling. Dit was de eerste officiële opleiding. Hierbij werd gekeken of het goed georganiseerd was en het goed in elkaar zat.

Uit de evaluatie met de cursisten bleek dat deze opleiding goed was verlopen en dat er op 16 april door de cursusleiders met een gerust hart gestart kon worden met de opleidingen aan de rest van de organisatie.

[image: image39.jpg]


Op 16 april werden daarna de eerste opleidingen gegeven aan de rest van de organisatie. Het begin kende wat opstart problemen omdat sommige mensen bij het verkeerde lokaal aanwezig waren. Ondanks de detailfoutjes verliep de eerste dag verder zeer goed. Er is direct geschakeld met de opleidingscoördinator om detail foutjes die in de planning geslopen waren eruit te halen. De agenda’s waren direct bij iedereen even nagekeken of er nog meer onenigheden in zaten. Deze werden direct gecorrigeerd en de dag later was iedereen op de juiste plek aanwezig.

De eerste opleidingen verliepen goed, de medewerkers waren enthousiast, en de resultaten van de medewerkers waren goed. Dat de medewerkers enthousiast waren, bleek uit de feedback die ze gaven aan de cursusleider. 

De meesten hadden in het begin moeite met de manier van cursus geven maar na een paar uur ging het vaak zeer goed. De knoppencursus was een learning by doing cursus in plaats van een klassikale cursus wat voor sommige medewerkers lastig was. Hier was bewust voor gekozen zodat mensen zelf het systeem konden verkennen op hun eigen tempo.

Naar mate de eerste procesinhoudelijke trainingen werden gegeven, alle trainingen op knoppen & urenboeken na, ging het steeds beter. Het verhaal in SAP kon door de cursist vertaald worden naar zijn dagelijkse werkzaamheden. Nu zagen ze de voordelen voor SAP welke ze eerst niet zagen.
Via OnDemand kunnen de scores van de cursisten opgevraagd worden en op basis daarvan kan bepaald worden of iemand geslaagd is of niet. Een voorbeeld score is te vinden op de volgende bladzijde.
Elke dag is er met de opleidingscoördinator en de cursusleider nabesproken over hoe zijn cursus was verlopen. Dit omdat indien er fouten inzaten of er ging iets anders niet goed dit genoteerd werd en er direct actie ondernomen kon worden zodat het de volgende groepscursus wel goed ging. Er is één cursusgroep uiteindelijk geweest welke te groot was, namelijk 10 personen waarvan de cursisten minder waren met de omgang van computers en sommige behoorlijk op leeftijd waren namelijk 50+, maar hier hebben we direct ingegrepen en uiteindelijk nog een extra cursusleider bijgeplaatst.

Nadat de knoppen & urenboeken cursussen voorbij waren werden de evaluatie rondes anders. De cursussen verliepen volgens de cursusleiders goed, omdat nu eindgebruikers wisten waarmee ze bezig waren en dat wist men in de knoppencursus niet altijd. Dat de cursussen goed verliepen was te controleren aan hoe de eindgebruikers de oefeningen hadden gemaakt en wat hun OnDemand scores waren.
Elke docent kwam nadat die dag zijn cursus voorbij was bij mij langs (de opleidingscoördinator) om te evalueren hoe het gegaan was. Hier is niets schokkends uit voort gekomen. Enkele keren moest een OnDemand topic op een foutief klikje aangepast worden. 
Hieronder zijn resultaten te zien van enkele medewerkers.
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Figuur 16: Resultaten eindgebruikers
In Figuur 10 is te zien wat de resultaten van enkele gebruikers waren. Hierbij dient gekeken worden naar de kolom Know It View count. Tijdens deze View count wordt de eindgebruiker getoetst. Verder dient er in de kolommen max-minimum score gekeken te worden welke score  uiteindelijk is gehaald voor de Know It modus. Hier is te zien dat bijvoorbeeld de hoogste score van iemand 100% was en de laagste score van iemand 77%. Daarnaast staat er in de kolom Pass count hoe vaak iemand geslaagd is. Als laatste is het leuk om te weten hoelang iemand nu met OnDemand heeft gewerkt. Dit is te zien in de laatste kolom.
Als er op het boekje geklikt wordt kan er op detail niveau ingezoomd worden. Hier is meer over te lezen in bijlage II onder het kopje OnDemand.
5.6 Livegang

Om de livegang zo goed mogelijk te laten verlopen dient er een keuze gemaakt te worden hoe om te gaan met de livegang bij de neven vestigingen Emdee en Elementz. Met name de project engineers dienen geholpen te worden met een planning op te zetten in SAP omdat dit complex en elk project anders is.

5.6.1 Waarom Training on the Job

Bij Emdee & Elementz bevinden zicht de medewerkers welke veelal meerdere cursussen gevolgd hebben. Omdat deze in een korte periode veel geleerd hebben en kennis wellicht wat weggezakt is dient er een oplossing gevonden te worden welke ervoor zorgt dat deze bij livegang de juiste informatie in het SAP systeem zetten. Omdat deze medewerkers niet in de buurt zitten van een key-user is het lastig om deze goed te begeleiden. Op basis hiervan diende een oplossing te komen om grote problemen te voorkomen en extra aandacht te geven bij livegang. 
Er kan gekozen worden om het op twee manieren te doen namelijk: alleen vertrouwen op e-learning of middels training on the job. Er is gekozen voor training on the job omdat in OnDemand voorbeelden zitten en deze niet de uitzonderingen beschrijven. Het is waarschijnlijk te bepert om e-learning als enige ondersteuning te hebben bij livegang. Aangezien de livegang goed moet gaan moet hier extra aandacht aan besteed worden en OnDemand komt hier iets te kort. Het is een hulpmiddel wat opgeroepen kan worden maar als men processpecifieke vragen heeft met betrekking tot SAP geeft OnDemand hier geen antwoord op. Daarom ligt training on the job hier voor de hand. Dan is diegene met veel SAP kennis direct aanspreekbaar om te ondersteunen. Door middel van de één op één training leert de gebruiker het meeste. Een nadeel is dat veel professionals vrij geroosterd dienen te worden. 
5.6.2 Uitvoering Training on the Job

Omdat er geen overall specialist aanwezig is bij Emdee en Elementz is er besloten om een team van twee mensen op locatie training on the job te gaan laten verzorgen. Omdat ik vrijwel alle processen in SAP goed ken, op werkvoorbereiding na, en ik tijd vrij kan maken om training on the job te geven is er gekozen om mij daar naar toe te sturen. Op de locatie in Deurne is voldoende ondersteuning, namelijk een team van 22 personen. Om het gat werkvoorbereiding op te vangen is er gekozen om de key-user Richard Aarst mee te nemen naar Emdee & Elementz. Aangezien alleen de kleine vestigingen live gaan voor wat betreft werkvoorbereiding hoeft Richard Aarts geen ondersteuning te bieden bij de hoofdvestiging.
Door deze keuze te maken zijn Richard Aarts en ik vrij geroosterd om naar Emdee en Elementz te gaan. Deze bedrijven liggen vijf kilometer uit elkaar wat ervoor zorgt dat indien wij bij het ene bedrijf aanwezig zijn en er gaat iets mis we snel kunnen handelen. 
De planning is dat we ’s morgens naar Elementz gaan en ’s middags naar Emdee. Om naar elk bedrijf twee mensen toe te sturen is qua tijd en beschikbaarheid niet haalbaar en omdat men niet de hele dag in SAP werkt is dit ook niet noodzakelijk. Om naar elk bedrijf één persoon te sturen zou een optie zijn maar omdat Richard Aarts en ikzelf niet het hele SAP proces kennen en samen wel is het beter om gezamenlijk daar naar toe te gaan. Samen gaan we twee weken on the job de medewerkers begeleiden. 
De projectengineers vergen ook een goede training on the job. De Key-user van projectengineering heeft zich vrij geroosterd om een goede begeleiding na livegang te bieden. Dit is in overleg met de leidinggevende besloten. Indien er gepland dient te worden door een project engineer zal de Key-user van Project engineering gevraagd worden om begeleiding te bieden. Deze begeleidt dan de eerste keer dat zij volledig een project moeten plannen.
5.7 Nazorg
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Nadat de livegang van start gaat  dient er rekening gehouden te worden met de nazorg. Dit is belangrijk omdat de livegang natuurlijk zo goed mogelijk dient te verlopen. Om dit te bewaken is er een SAP hotline in het leven geroepen welke het interne telefoonnummer 444 heeft. Dit is de helpdesk waar iedereen terecht kan voor SAP vragen. 
Deze zal permanent bemand moeten zijn. Hier dient intern een schema voor opgezet te worden wie wanneer de telefoon kan oppakken en de problemen kan oplossen. 
Verder dient ervoor gezorgd te worden dat alle calls geregistreerd worden zodat er gekeken kan worden hoeveel calls er zoal binnen komen en wat voor soort calls dit zoal zijn. Deze calls dienen geregistreerd te worden in Track-IOT. Dit programma heeft de ICT helpdesk in gebruik en hier zijn zij zeer tevreden over. Het is een helpdeskpakket waarmee calls geregistreerd kunnen worden. Hieraan kan een prioriteit gehangen worden, hier kan het probleem vermeld worden, de uiteindelijke oplossing en er kan een persoon aan toegekend worden. Verder kunnen hier eenvoudig rapportages uitgehaald worden, op basis waarvan er gericht bijgestuurd kan worden zodat op termijn het aantal calls afneemt.
Om te voorkomen dat de SAP hotline rood staat na de livegang is er gezorgd voor voldoende naslagmateriaal, zoals de werkinstructies waar alle handelingen in te vinden zijn, en is er tijd vrij geroosterd voor de Key-users om de eindgebruikers na livegang te ondersteunen. Daarnaast is er op het Intranet
 van de Oskomera Group een pagina aangemaakt waar werkinstructies digitaal staan, waar de key-users van elk hoofdproces genoemd staan, wie de opleidingscoördinator is van de opleidingen en welke opleidingen er allemaal beschikbaar zijn mocht iemand nog interesse hebben in een opleiding. Deze intranet site is alleen te benaderen indien je verbinding hebt gemaakt met het Oskomera netwerk. Verder zijn de OnDemand topics altijd rechtstreeks op te vragen vanuit de SAP help.
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Indien de Key-user niet in de buurt is van een eindgebruiker kan deze de tool teamviewer raadplegen. Deze tool is speciaal aangeschaft voor de nazorg. 

Middels deze tool kan de key-user de eindgebruiker zijn PC overnemen en kijken wat het probleem van deze persoon is. Middels mondeling door de telefoon het probleem of vraag op te lossen en te laten zin in SAP hoe werkt kan de eindgebruiker optimaal geholpen worden.

6 Evaluatie 
In dit hoofdstuk wordt beschreven wat de evaluatie is van de uiteindelijk opgeleide Key-user en eindgebruiker.

6.1 De goed voorbereide en opgeleide Key-user
Het eerste resultaat dat bereikt was is een goed opgeleide en voorbereide Key-user. Nadat de voorbereidingen hadden plaatsgevonden is er proefgedraaid met elke opleiding. Hier is bewust voor gekozen zodat de Key-user goed voorbereid zijn eigen opleiding gaat geven aan de eindgebruiker en doordat er zo de laatste fouten uit de opleiding gehaald konden worden. Uiteindelijk waren de opleidingen netjes op tijd klaar, waren de fouten eruit gehaald en konden deze gegeven worden aan de eindgebruikers. 
Voordat de opleidingen gegeven werden heeft elke Key-user een cursus train de trainer gehad om zo een nog betere cursusleider te worden. In deze cursus is verteld waarop men moet letten als er een opleiding gegeven wordt en waar je op moet letten om niet de aandacht van de cursist te verliezen. 
Elke Key-user is geslaagd voor de “Docent” cursus en beheerst zijn eigen materie goed om zo een eindgebruiker klaar te stomen voor de uiteindelijke livegang van 15 juni. Dit wordt gebaseerd op de kennis die een Key-user in zich heeft over het SAP systeem en de uiteindelijke vaardigheden om de eindgebruikers goed op te leiden.
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6.2 De positieve opgeleide eindgebruiker

De opleidingen van de eindgebruikers zijn op 14-4-2009 van start gegaan. Na elke cursus werd beoordeeld door de cursusleider of een eindgebruiker geslaagd was. Dit was op basis van aanwezigheid en of de oefeningen goed afgewerkt waren. De docent controleerde of de oefening in SAP goed was afgehandeld. Dit werd op de presentielijst opgeschreven en verwerkt in een bestand. Op basis van dit bestand kan er direct een overzicht uitgedraaid worden van wie er wel en niet geslaagd zijn voor een bepaalde opleiding.
Naast de presentielijst konden de scores van de cursisten bekeken worden via een rapportage tool welke opgeroepen kon worden via OnDemand. Op basis hiervan kon geconcludeerd worden dat de eindgebruiker voldoende was opgeleid om de dagelijkse gang van zaken in SAP te kunnen verwerken.

De resultaten van de eindgebruikers waren beter dan verwacht, ze hebben namelijk de OnDemand topics zo vaak geoefend. Verder hebben ze de oefeningen in SAP uiteindelijk allemaal goed afgerond. De ene persoon had wat meer persoonlijke begeleiding nodig dan de ander maar hier was tijdens de cursus voldoende tijd voor.
Door dit alles was de eindgebruiker zeer positief over het SAP systeem en ze hadden allemaal zin om nu eens wat te oefenen met echte data. Aan de hand van deze vraag van de eindgebruikers kon geconcludeerd worden dat men de cursus als zeer goed ervaren heeft.

Verder waren er veel complimenten over OnDemand. Dit werd gezien als een handige tool om handelingen in SAP af te handelen zonder hulp van een Key-user.
Er waren een paar kleine opmerkingen over het geven van de cursussen. Deze worden meegenomen in de voorbereiding voor livegang 2. Dit om het dan nog meer een succes te laten worden en het nog beter te laten verlopen. Over het algemeen dacht men bij de knoppencursus dat ze al die handelingen in de toekomst ook moesten gaan verrichten en dat was voor sommige medewerkers verwarrend.

Een voorbeeld presentielijst en een ingevulde presentielijst is te vinden in bijlage II
Voor de OnDemand scores van de eindgebruikers wordt er verwezen naar bijlage IV
7 Conclusie
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Aan de hand van het onderzoek, de realisatie en de evaluatie kan geconcludeerd worden dat het afstudeerproject geslaagd is. Het resultaat van de eindgebruikers was zeer goed en de instelling die men had was beter dan aan het begin verwacht werd. De medewerking voor het volgen van de cursussen was goed verlopen. Iedereen was op tijd aanwezig op de juiste plaats, er werd geen weerstand geboden en uiteindelijk zijn alle cursisten geslaagd welke een cursus gevolgd hebben. Er is wel bijgehouden wie er extra aandacht nodig heeft bij Livegang en hier zal ook extra aandacht aan besteed worden.
De OnDemand topics welke in de training werden gebruikt werden veelal als een goede tool ervaren, wat ervoor zorgt dat bij livegang een eindgebruiker eerst de OnDemand om hulp vraagt, dan de key-user en dan pas naar de processpecialist van SAP stapt of de SAP hotline, 444, belt.
Verder heeft de voorbereiding veel tijd gekost, maar dit heeft zeker zijn vruchten afgeworpen toen de eerste cursussen gegeven werden. De medewerkers hadden voor de opleidingen een zekere reservering maar toen men eenmaal aan de opleiding begonnen was bleek dat de opleidingen zeer goed voorbereid waren en dit werd uiteindelijk zeer gewaardeerd.

In het managementteam overleg werd het goede werk van de voorbereidingen van de cursussen nog eens door de aanwezigen bevestigd. Men was zeer tevreden over de gang van zaken en de zeer positieve reacties van de medewerkers. Men had niet verwacht dat het zo goed zou lopen.
Op basis hiervan “Oskomera go for it!”
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Figuur 17: Oskomera runs SAP
8 Aanbevelingen

Op basis van evaluatie met de docenten en mijn ervaringen zijn er verschillende aanbevelingen voor de Oskomera Group. 

Indien er een nieuwe medewerker in dienst treedt is het raadzaam om voor deze persoon een mini intern trainee ship te volgen. Het is namelijk goed voor een medewerker om te weten wat zijn input en output proces is. Indien deze twee dagen meegelopen heeft bij deze processen, heeft deze een goed beeld bij wat er nu binnenkomt voor gegevens en wat er nu uiteindelijk mee gebeurt. Nadat dit mini trainee ship gevolgd is kan er gestart worden met de knoppencursus welke gegeven dient te worden door de ICT afdeling en daarna de processpecifieke opleiding welke gegeven dient te worden door de processpecialist, namelijk de Key-user. Doordat de Key-user deze opleiding moet geven dient dit in zijn medewerkersprofiel meegenomen te worden zodat hier ook tijd voor wordt vrijgemaakt.

Het kennisniveau van de medewerkers dient goed bewaakt te worden om narigheden in het SAP systeem te voorkomen. Dit kan gebeuren middels de OnDemand scores regelmatig op te vragen of doordat de Key-user in het begin af en toe een keer meekijkt met een eindgebruiker of alles wel goed ingevoerd wordt. Verder indien een medewerker veel vragen heeft over SAP is hier extra ondersteuning wenselijk.
Verder raad ik de Oskomera Groep aan alle cursussen en al het cursusmateriaal te vertalen want zodra de Engelse vestiging zich uitbreid met meerdere processen dienen deze medewerkers een cursus te volgen. Indien ze al vertaald zijn heb je er op dat moment niet veel werk mee en heb je de gebruiker redelijk snel operationeel in SAP en werkt deze niet nog in andere systemen of losse documenten om toch zijn dagelijkse werkzaamheden te kunnen verrichten. 

Het timeboxen is goed verlopen bij het voorbereiden van de opleidingen. Aangezien er nog drie cursussen geschreven dienen te worden raad ik het aan om dit ook toe te passen voor de opleidingen die nog geschreven dienen te worden. 

Een andere aanbeveling is dat er kleine punten ter verbetering zijn voor de opleidingen die gegeven gaan worden bij livegang 2 namelijk:
· Vanuit de medewerkers welke redelijk vroeg (meer als 4 weken) voor de livegang klaar waren met hun opleiding is de vraag gekomen of deze zelfstandig aan een case konden doorwerken om zo de geleerde handelingen niet te vergeten. Dit zou ik zeker aanraden om dat in te gaan zetten.
· In plaats van een case kan er ook voor gekozen worden om gezamenlijke oefendagen vast te stellen tot aan livegang om de kennis niet te laten zakken.

· Er zaten kleine fouten in de OnDemand topics welke ervoor zorgden dat sommige medewerkers het fout deden tijdens de oefeningen. Indien deze kleine fouten eruit gehaald worden verlopen de oefeningen live in SAP nog beter.

De cursussen waren vaak eerder klaar als dat er uiteindelijk voor stond. Ik zou de opleidingstijden en opleidingsduur blijven handhaven omdat het als zeer prettig werd ervaren dat men eerder klaar was dan verwacht omdat men het dan even konden laten bezinken en er toch nog tijd was om werkzaamheden voor de operatie te verrichten.
9 Bonnenlijst
Tijdens het project is gebruikt gemaakt van onderstaande bronnen:

Websites:

· http://nl.wikipedia.org/wiki/E-learning 

· www.smsnet.nl
· www.oskomera.com
· http://www.dimensys.nl/
· http://intranet/Startpagina/start.asp
· http://dka-ondemand/onlinehelp/Content/SAP/NL/toc.html
· http://dka-ondemand/onlinehelp/configuration/setup.aspx
· http://dka-ondemand/onlinehelp/Content/SAP/EN/toc.html
· http://dka-ondemand/onlinehelp/admin/default.aspx
· http://dka-ondemand/onlinehelp/Content/SAP/nl/kp.html
· http://intranet/Startpagina/start.asp
Boeken:
· Roe Grit, Projectmanagement,  vijfde druk | Noordhoff Uitgevers, 2008
Overig:

· Introductiemap Oskome Group B.V.

· Powerpoint Presentatie Timeboxing
· Powerpoint Presentatie Train de Trainer

· Key-users van alle hoofdprocessen

· ICT automatiseringsgids

· Autodesk Buzzsaw (Sharepoint voor alle SAP documentatie)

10 Bijlagen
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� Bron: � HYPERLINK "http://www.dimensys.nl/" �http://www.dimensys.nl/�


� Bron: � HYPERLINK "http://www.smsnet.nl" �www.smsnet.nl�


� Bron: � HYPERLINK "http://www.oskomera.com" �www.oskomera.com�


� De faalkosten bedragen nu €2,5 miljoen op jaarbasis


�Brond: � HYPERLINK "http://nl.wikipedia.org/wiki/E-learning" �http://nl.wikipedia.org/wiki/E-learning�


� De oefeningen live in de trainingsomgeving klaargezet


� E-learningstool die later in het verslag toegelicht zal worden


� Bron: � HYPERLINK "http://dka-ondemand/onlinehelp/Content/SAP/NL/toc.html" �http://dka-ondemand/onlinehelp/Content/SAP/NL/toc.html� 


� Bron: Presentatie Train de trainer deel 2


Bron: Document model van Kolb


� � HYPERLINK "http://intranet/Startpagina/start.asp" �http://intranet/Startpagina/start.asp�
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