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Samenvatting

Er kan gesteld worden dat in bedrijfdevenverandering de enige constanteis. Bedrijven
moeten blijven ontwikkelen en innoveren om hun concurrentie positie veiligte stellenen uit
te bouven. Inhg tijdperk waarin weleven neemt PT technol ogieeen belangrijke plaatsin bij
bedrijven, zo ook bij Smurfit.

Smurfit heeft bed oten om de bedrijfsinformatiesystemen bij defabrieken in Europate
vervangen met het ERP systeem SAP R/3. Infebruari 2005iser gestart met de SAP
implementatiebij Smurfit Solidpack (massiefkarton verpakkingen) te Loenen

Dit rapport geeft een advies op de probleemstelling: Her projectmanagement van Smurfit
Solidpack Wl de verandering optimaal implementeren. Het projectmanagement heeft geen
implementatiestrategie en onvoldoende inZcht in de consequenties van de verandering voor
de organisatie.

Deverandering bij Solidpack is getypeerd en komt overeen met “blauwdrukdenken”. Deze
manier van denken houdt in dat er voora materiegericht gewerkt wordt (maken van een
blauwdruk).

Er zijn 4 basisstrategieén, alen met een eigen invulling van deimplementati ef acetten Ht
typeimplementatiebasisstrategie die het best aand uit biii het implementatieproject bij
Solidpack is de “uitvoerings™ en “vormgevingstrategie”. In deze strategieénstaat het

~ “maak”aspect centradl (materiegericht werken). Uit onderzoek blijkt dat er geen of
onvoldoendeinvulling is op de implementatiefacetten.

De consequentiesvan de implementatievan SAP bij Solidpack is dat de werkprocessen
veranderen. Het onderzoek toont aan dat er werk verschuift op de afdeling verkoop. Het
invoeren van ordersdoor 3 medewerkersorderregistratie verschuift naar de binnendienst
verkoopmedewerker. Consequentie hiervan is dat totaal = 1 FTE open komt teliggen bij de
medewerkers van orderregisiratie. Bij de medewerker diede calculatiesmaakt voor de
offertesvat + 80% van de calculatiesweg, wat gelijk staat aan+ 0,3 FTE.

De implementatie van SAP heeft geeninvlioed op deFTE’s binnenexpeditie. Wel zal erinde
nieuwe situati e gewerkt gaen worden (heftruckchauffeurs) met scanners.

In de nieuwe Stuatie komt er ook werk bij namelijk SAP support door “Key users” en het
invoeren/ beheren van Masterdata.

Het advies op deimplementatiefacettenisalsvolgt:
(alleen de kernpunten van he advies zijn opgenomen in desamenvatting)

Communicatie;

Deonderzoeksresultatenwijzen uit dat er niet / nauwelijks gecommuniceerdwordt en dat de
weerstand gemiddeld is. Het adviesis om we te communiceren! Regelmatiginformerenen
het doel duidelijk maken. Niet communiceren kan neer weerstand veroorzaken!

Training.(fase 2):

In de huidige planning zijn 25 opeenvol gendewerkdagen toegekend aan training ( 25*8 wur=
200 uw). Uiteraard zullen de regulierewerkzaamheden op verkoop uitgevoerd moeten blijven
worden. Het adviesis om de afdeling verkoop/ expeditieop te splitsen intvee groepen.
Wanneer etke afdeling opgesplitst wordt in 2 groepen, kan er per groep een dagded (4 uur)

! Literatuur: Implementeren [Lambert Pater, Saskia Roest] zieook bijlage:



aan training besteed worden Een groep dietraining krijgt in deochtend en deanderegroep in
de middag. Dat betekent dat er per grogp maximaa 100 uur (25*4 uur) aan training besteed
kan worden.

Er zutlen werkprocedures moeten komen voor het scannen. Wanneer handelingen met
scanners hiet volgend procedures worden gedaan, levert dat problemenop.

Verankeren en verbeteren:

Geadviseerd wordt om SAP bij Solidpack pasteimplementerenwanneer de problemen met
de 'performance (responstijden) van SAP bij de Golfkartonfabrieken door SIS zijn opgel ost.
Een goede 'performance is namdlijk van cruciaa belang voor de acceptatie bij de
medewerkers.

Afsluiten en evalueren:

Een projectheeft dtijd een vast eindpunt. Geadviseerd wordt om eentijdstip te kiezen om het
project formed & te duiten. Geadviseerd wordt om een eindeva uatieaf tenemen. Het eind-
evauerenvan het project naeen aantal weken van de afduitingisnodig om teleren van wat
er fout ging zodat het de volgende keer (nog) beter gaat.

Adviesop personele consequenties(openstaande FTE’s).

- Omhet gat van+ 0,3FTE (-t 10 uur per week) bij de medewerker offertecalculaties opte
vullen, wordt geadviseerd om de werkzaamhedenten-aanzien van Masterdata centraal te
plaatsen bij de medewerker VCC en tevens deze medewerker al s “Key user” aante
sellen.

- Demedewerker van orderregistratiemet 0,44 FTE in het begin van het werkenre SAP
(“Go Live'") aan te houden voor ondersteunende werkzaamheden ten aanzien van verkoop
binnendienst en op termijn afvioeien.

- Demedewerkerstelefonief/ orderregistratie (0,67 en 0.56 FTE) aanhouden bij Solidpack
voor het uitvoeren van detaak receptietelefonie (respectiewijk 0,33 en 0,28 FTE) en
secretariéle werkzaamhedenten behoeve van dedirectie/ MT” (respectievelijk 0,34 en
0,28 FTE) Bij dedirectie/ MT isnamelijk de behoefte aan secretariél eondersteuningnog

aanwezig.

 MT: Management Team



H1Inleiding

Indit hoofdstuk wordt beschreven wa Smurfit Solidpack isen wat zij doet. Daama wordt
beschreven welk project er gaandeis bij Smurfit Solidpack en wat de achtergrond hiervanis.
Verder wordt het onderzoek en de aanleiding hiertoe beschreven.

1.1 Bedrijfsbeschrijving

Smurfit Solidpack Nederland B.V. te Loenen (GLD) is een massiefkarton fabriek met + 200
medewerkersen een jaaromzet van £ 37 min euro. Solidpack iseen onderded vande
Jefferson Smurfit Group (JSG). De Jefferson Smurfit Groupis eenuitgebalanceerd bedrijf op
het gebied van papierverwerking met bedrijvenin deVerenigde Staten, Europa, Zuid
Amerikaen Azié. Met het hoofdkantoor in Dublin, is JSG Europas de grootste producent van
karton en heeft een leidende positie in de EuropeseGoltkartonindustrie. Ook in Zuid Amerika
heeft JSG eenleidendepositie in de Kartonindustrie met vestigingenin Mexico, Colombia,
Venezudaen Argentinié. JSG isactief in twintiglanden JSG heeft totaal = 30.000mensen in
dienst. Deonderneming heeft een omzet van 4.7 miljard en produceert4,5 miljoen ton aan
kartonplaten en 3,7 miljoen ton aan kartonnen verpakkingen.

Het product
Smurfit Soiidpack produceert massief kartonnen verpakkingen (dozen). Massiefkartonnen
dozen zijn compact en vlakliggend en uitermate geschikt omin grote serieste vervaardigen.

Zij zijn snel op te-zetten en'laten zich met elkegewengteafbed dingin meerdere kleuren - —- -

bedrukken Een dedl van het machinepark van Solidpack is nog zeer oud. Dit betreft een dedl
van dekartonmachine die uit 1929 stamt. Dit ded draait nog steedsvolledig nee bij de
productievan het karton

1.2 Implementatieproject Solidpack

Medio 2004 is door het management van Smurfit Nederland bes oten om voor verkoop,
productieen distributie, van Smurfit Solidpack, SAP te implementerenmet de modules: Sales
en Distributie (SD), Production Planning (PP) en Quality Management (QM). k& isniet de
eersteimplementatiebij een fabriek in Nederland. Deze modules zijn in 2003/ 2004 bij de
Golfkartonfabrieken in Nederland (Loenen, Neede, Soest) geimplementeerd.

Per 1 februari is het project gestart, waarin de volgende partijen dednemen: Smurfit
Information Systems (SS), medewerkersvan Smurfit Solidpack/ Golfkarton (Loenen) en een
extern Duits (SAP) consultancy bureau. Zij houden zich bezig met het ontwerpen van het SAP
systeem en de voorbereidingenvan deimplementatie. Het projectmanagement bestaet uit
dezelfdeleden ashij het implementatieproject voor de Golfkarton fabrieken.

Eind augustus2005 zd er begonnen worden met het geven van trainingen aan de gebruikers
van de geimplementeerde modules SAP. In november 2005 moet (volgens de planning) het
SAP systeem geimplementeerd zijn en gaat het systeem*’live”. Door deinvoering van het
SAP systeem zullen er veranderingenoptreden.

NaNederland staan de volgende fabrieken op de agendavan SIS voor het vervangen van
dezelfdemodules: de 4 fabriekenin Engeland en de 7 fabriekenin lerland. Dit worden de
prioriteitlanden genoemd door de aanwezigheid van verouderde automatiseringssystemen. De
overigelanden die gepland staan voor detoekomst zijn: Itali€, Duitdand, Frankrijk,
Denemarken, Zweden, Noorwegen, Polen, Spanje, Oostenrijk, Belgié en Portugd.



1.2.1 Aanleiding tot de af sudeeropdracht
implementatie van SAP bij Smurfit Solidpack.

1.2.2 Probleemstdling

¢ projectmanagement van Smurfit Solidpack wil de verandering optimaal implementeren
Het projectmanagement heeft geen implementatiestrategieen onvoldoendeinzicht in de
consequenties van de verandering voor de organisatie.

Dedopdrachtengekoppdd aan de opdrachtomschrijving:
e Maak deimpact van de veranderinginzichtdijk (AO)
o0 Beschrijf de huidige(werk)processen op de afdeling sales (ist)
o Beschrijf de nieuwe (werk)processen op afdelingsales(soll)
o Analyseeren beschrijf deimpact van de verandering
e  Onderzoek en advies voor togpassen implementatiestrategie

e Adviesop organisatorischeconsequenties

Afbakening
e Het uitvoerenvan het advieszal toegespitst zijn op de afdeling verkoop en expeditie.
o Wat detrainingeninhouddlijk zullen bevatten valt buiten het onderzoek.
¢ Dedaadwerkdijkeimplementatievan SAP valt buiten het onderzoek.
e Het advies dat uitgebracht wordt, heeft betrekking op het tijdspad tussen het opleveren--
van het rapport op 15 augustus(2005) en het daadwerkelijk implementerenvan SAP
op 7 november (2005)

1.3 Projectachtergrond

In 1999 heefT het management van Smurfit Europabed oten om automatiseringsystemen van
defabrieken in Europate vervangen met een nieuw ERP systeem: SAPR/3*. Dit wordt de
SAP roll- out genoemd. Vanuit het management van Smurfit Europais de strategie
informatievoorziening bij defabriekenvan Smurfit in Europameer te standaardiseren. Dit
werd onder andere gedaan om sneller financiéle informatie aan Smurfit Europate verschaffen
Na een selectieproces op basis van wensen en behoeften is door SIS, SAP het best gebleken
voor Smurfit.

k& management ven Smurfit Europawildein 1999 het SAP systeem eerst voor een aantal
"modules” implementeren, in verband met spreiding van de kosten. De modules dietoen
geimplementeerd werden waren: Finance/ Controlling (FiCo), Material Master (MM) en Plant
Maintenance (PM) Deze moduleszijn reedsin gebruik.

ke management van Smurfit Nederland Golfkarton heeft aangedrongenbij het management
van Smurfit Europa, om deroll- out in 2003 van de modules Sales en Distribution (SD),
Production Planning (PP) en Quality Management (QM) te laten starten bij Smurfit
Golfkarton Nederland. Het systeem wat toen gebruikt verd (en nog steeds bij Solidpack) is
een Hewlett Packerd (HP) ‘operating’ systeem (MPE) welkedraait op een verouderd HP 3000
platvorm. De hardwareen “operating” system worden niet meer ondersteund door HP dus vés
(is bij Solidpack) denoodzask groot om te vernieuwen

3 Wat ERP- SAPR/3 Paperpack iswordt uitgelegd in 1.4
Wanneer er in het rapport verwezen wordt naer dit systeem wordt de term: “SAP” gebruikt.



Er werd in opdracht van Smurfit Europadoor SIS een Duits SAP consultancy bureau
(AICOMP) ingeschakeld, om de modules Sales en Distribution (SD), Production Planning
(PP) en Quality Management (QM) in de Nederlandse Golfkartonfabrieken teimplementeren
(Loenen- Neede- Soest) De kennis over SAP wasnamelijk nog onvoldoendeaanwezigbij SIS
om deimplementatie zdlf te kunnen rediseren. Nadeimplernentatiesvan de SAP modules
(SD, PP, QM) bij de GoHkartonfabrieken Nederland in 200312004, was de volgendestap om
SAP teimplementerenbij Solidpack. Er is bewust gekozen om deimplementatievan
Solidpack na deimplementatievan SAP bij de Golfkartonfabrieken te laten plaatsvindenen
niet tegelijkertijd. Deontwikkelde'template’ voor Golfkartonfabrieken i S afkomstig van
AICOMP. Dit consultancy bedrijf is gespecialiseerdin SAP implementaties bij
Golfkarton(papier)fabrieken.

Aan dehand van dekennis die men heeft opgedaan bij de Golfkartonfabrieken, destijdsonder
leiding van AICOMP, heeft Smurfit EuropaS| S opgelegd om deimplementaties voortaan zelf
te gaan leiden en uitvoeren.

1.3.1 Doelstellingen implementatie SAP’

e Accuratekosten en baten anayses:.
De voornaamste doel stelling van het implementeren van SAP/R3 PaperPack isom de
bedrijfsvoering te kunnen ondersteunen met accurate kosten en baten analyses.
Hierdoor kan het management van de fabriek sneller en beterinzicht krijgenin de

financié estatus van defabrieken.

e Verbeterenvan de verkoop en producti eprocessen:
Met het huidige systeem kost het order en offerteproces ved tijd eniser weinig
informatiedeling tussen de afdelingen. Met SAP zd volgensSIS de processensneller
moeten verlopenen zal de informatiedeling op en tussen de afdelingen
geoptimaiseerd worden, wat moet |eidentot een betere klantrelatie.

e Verbeterenvan de informatievoorziening:
De SAP implementatiezal eeninformatieflow bieden wat er toeza leidendat alle
afdelingen gebruik kunnen maken van deinformatie’'pool™. Smurfit ziet hierin 2
voordelen:
0 Reducerenvan niet interessante dataverwerking
o & faciliteren van accurateinformatie

e Vevangenvan'legacy" systemen’
Uiteraard zutlen desystemen diegoed werkenn g vervangen wordenomte
conformeren aan een totditair Europees systeem. Dit zal alleen gedaan worden
wanneer hier de vraag naer is.

¢ Verminderenvan kosten support en onderhoud:
Wanneer er gebruik gemaakt wordt van | integraal systeem zullen @ minder kosten
zijnin support en onderhoud dan wanneer er verschillendelocale systemen zijn.

* De doelstelling Zijn over genomenuit de projectdocumentatie die door Fet management ven Smurfit i s
opgesteld.
5 Computer- of informatiesysteem van een technischgezien vorigegener atie



Naer aanleiding van deimplementatievan SAP/R3, iser de gelegenheid omde
bedrijfsprocessen te verbeteren en te harmoniserenbij de fabriekenin Europa. Dit wordt
gedaan door het maken van een standaard “template’voor verkoop, productieen distributie.
Dezestandaard ‘template’ moet in de behoefte van defabriekenin Europavoorzien.

1.4 Wat iseen ERP systeem®?

SAP s een ERP systeem ERP staat voor Enterprise Resource Planning en iseen afgeleide
van MRP2 (manufactoring resource planning). Naast materiaal en capaciteit (MRP2) wordt
bij ERP ook gdld in de afweging meegenomen.

Een ERP systeemiseen IT systeemwaarin de belangrijkste bedrijfsfuncties zijn geintegreerd.
Dit wordt ook wel een " bedrijfsbredeautomatiseringsoplossing”™ genoemd. ERP gaet uit van
het optimaliserenvan bedrijfsprocessen door zete samente brengen in één systeem. Vanuit
theoretisch oogpunt moet dat |eiden tot grotereefficiency en kostenbesparingen. ERP iseen
reactieop de beperkingen, die kleefden aan de eerste automatiseringsgolf. Dat wastoen de
pc'svoor het eerst hun intrede deden Destijds gebeurde allesnog apart Er waren aparte
programma’s Voor de boekhouding, voor voorraadbeheer, planning en dergdlijke. Gevolg
daarvan wasin- efficiency, want dezelfdegegevens moesten keer op keer opnieuw ingevoerd
worden en deze programma's konden niet met elkaar communiceren. |n ERP pakketten is dat

gnders Zezijn modulair opgebouwd en deingevoerde gegevenswordenin a die modules
benyt.

SAP R/3- Paperpack

SAPiseen Duits softwarebedrijf. SAP staat voor " Systemen, Applicaties en Productenin de
Informatica’. Het bedrijf ismarktleider '€ een marktaandeel van 29% (1997)

SAP hesft tweegrote producten: R/2, dat draait in een mainframe- omgeving, en R/3 dat
werkt in een client- serversituatie. In SAP R/3 staat de supply- chain centrad: de ketenvan
oorspronkelijkeleverancier tot uiteindelijke consument moet worden beheerst. Door
informatie-, goederen- en geldstromenoptimaal op elkaar & test enmen wordt volgens SAP
e maximale klantrespons tegen minimalekosten gerealiseerd.

Paperpack staat voor de ontwikkelde‘template’ voor de papierindustrie gemaakt door
AICOMP waar Smurfit onder valt.

® Internetbron: http://www.accountantsonline.nl/site/modules. php?name=Content&pa=showpage&pid=15



H2 Het Kiezen van een implementatiestrategie
In dit hoofdstuk wordt uitgelegd waarom het belangrijk isom te kiezen voor een
implementatiestrategievoor het SAP implementatieproject. Er wordt besprokenwet de

stappen zijn om tot een keuze voor eenimplementatiestrategiete komen en hoe deze stappen
worden uitgewerkt.

42.1 Waaramkiezen voor een implementatiestrategie?

Door het bewust kiezen van een irnplementatiestrategie wordt er gedwongennatedenken
over het veranderproces, z0 ontstaat er door bewustwording een beterebeheersing. Het kiezen
van een implementatiestrategiei s een doelgerichte en doelbewusteinvullingvan de
implementatiefacetten om zodoende met een optimaal effect een wensdlijk verandering inde
organisatiein te voeren.

Vanuit detheorie“kleurendenken” kan de verandering getypeerd worden. Dit wordt gedaan in
het volgende hoofdstuk. Mede door detypering van de verandering kan later de

implernentati estrategiegekozen worden. Verder zijn er eenaata basisvragen’ gebruikt die
helpen bij het kiezen van een strategie en tevens alsleidraad voor het rapport worden
gebruikt:

1 Wa moet de uitkomst zijn van de verandering?
Zie H1:2 = -

2. Wat voor een type verandering betreft het? (kleurendenken)
Is beschrevenin H4.

3. Deandyse hoeziet dehuidigeen nieuwesituatie ervit? Wat veranderd er, wat zijn de
aandachtsgebieden?
IsbeschreveninH4 en 5.

4. Zijner blokkadesen weerstanden tegen de verandering?Waar? Hoeveel ?
Is beschreven in HG.

7 Literatuurbron: L eren veranderen [Leon de Caluwe en Hans Vermaak)
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H3: Typering van de verandering

In dit hoofdstuk wordt de verandering van Solidpack getypeerd volgens detheorievan
“kleurendenken”.® Eerst wordt het belang beschreven van het typeren van de verandering
volgensdezetheorie. Daarnazullende’5 typen “kleurendenken” aan bod komen. In bijlage 1
i sdezetheorie uitgebreid beschreven. Tend otteis de conclusie getrokken tot welk type
veranderinghet SAP implementatieproject hoort. Detypering diegemaakt wordt in dit
hoofdstuk zd in H8 gebruikt worden voor het toepassen van een strategie.

Het was belangrijk om bij aanvang van het onderzoek de verandering bij Solidpack tetyperen
volgenshet kleurendenken, zodat het denken over de verandering conceptuedl hel der werd
voor deonderzoeker en het projectmanagement.

Diehdderheidis nodig om drie redenen (vanuit detheorie):

I. Het maakt de communicatietussen mensen eenduidiger en helderder. Bijvoorbeeld de
communicatietussen managers, tussen managers en adviseurs of tussen adviseurs. Met
nameop het niveau van de geded de betekenissenzit de wingt. Het geeft alshet ware
een nieuw taalspel
Dat isook nodig. Detaal is zo "'vervuild", dat met dezelfdewoorden zeer
verschillende concepten en betekenissen worden bedoeld. "' Projecten’, “zelfsturing”,
“ondernemend gedrag™? zijn-enkel evoorbeel den van woorden dievask heel .
verschillend worden begrepen.

2. Het maakt, dthansvoor diegenendie met het begrippenkader vertrouwd zijn, vrij snel
helder vanuit welke veronderstellingenof paradigmas mensen denkenal s zij praten
over gewenste veranderingenof een veranderaanpak.

3. Het geeft situationelekenmerken voor de keuze en toepassingvan een
veranderstrategie. Met andere woorden: gegeven een bepaal de situatie kan een betere
en meer weloverwogen implementatiestrategie worden ontworpen en/of
geimplementeerd.

3.1Het “kleurendenken”

Er zijn vijf te onderschel den betekeni ssen van het woord veranderen. Elke betekenisheeft het
label van een kleur gekregen. Dat vergemakkelijkt het benoemenvan het concept. In deze
paragraaf wordt het “kleurendenken” kort beschreven.

1 Geeldrukdenken
Het heeft te maken met de symboliek van macht (‘'de zon’, 'het vuur’) en van de aard van de
coalitievorming (‘broedprocessen’ bij de'open haard)

2: Blauwdrukdenken

De uitkomt staat van tevoren vagt, isgoed te omschrijvenen te garanderen. De blauwdruk
staat voor het van tevoren gemaakte ontwerp/ de tekening (vaak een ding/object), die
vervolgenswordt geredliseerd1geimplementeerd.

3: Rooddr ukdenken

# Literatuur: Leren veranderen [Leon de Caluwe en Hans Vermaak]
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Het gaet hier om de nans, met dekleur van mensdlijk bloed. De mens moet worden
beinvloed, verleid en uitgel okt.

4 Groendrukdenken

Het gaat hier om ideeén met mensen (met hun motivatieen leervermogen) aan het werk te
krijgen, het"'groenelicht™ te geven. Het gaat hier ook om" groei en” Vel S het groen van de
nat uur .

5: Witdrukdenken
Omdat wit alle kleuren omvat en de zelforganisatieen het evolutiedenken vertegenwoordigt
en omdat wit de meeste ruimte biedt voor invulling: alesisnog open.

3.2 Typering veranderingbij Solidpack
Vanuit participatiein het project en de verschillende gesprekkenmet projectledenisde
verandering getypeerd.

Het denken van het projecimanagement over veranderen komt overeen met het
blauwdrukdenken (zie ook tabel | van bijlage 1)

Bij blauwdrukdenkenbetreft de het resultaat veeld een ' hard” aspect van deorganisdtie:
gebouw; preductiestaat; informatiesysteem Dit komt overeen met het streven naar het
resultaat bij Solidpack het implementerenvan een nieuw informatiesysteem (SAP)

Kenmerkend voor het veranderingsprocesis dat het projectmanagement en de projectleden
van Solidpack erg materiegericht (SAP) denken en werken. De aandacht gaat vooral Ut naer
het ontwerpen (het maken van de blauwdruk), inrichten en het testen van het SAP systeem.
Tijdsdruk en het budget spelen hierin mee. De hoofdmoot van de kosten zijn namelijk
afkomgtig uit consultancy (SIS) en de arbeidsuren van de projectmedewerkers. Meer tijd is
dusdirect meer kosten. De aanpak is gebaseerd op rationeel plannen, sturen en
voortgangsmeting, dit om het tijdspad en daaraan gerel ateerdekosten te beheersen.

Conclusie

Een vakuil van het “blauwdrukdenken™ isdat er in veel mindere mate aandacht uitgaat naar
organi satorischeconsequentiesen mensgerichte aspecten bij de verandering.

Het blauwdrukdenken isniet alleentyperend voor de SAP implementatiebij Solidpack aleen,
in deliteratuur’ wordt ook verwezen naar deze problematiek bij ERP implementaties in het
agemeen:

De huidige implementatiemethoden die wor den toegepast voor ERP implementaties komen
echter met name voort ut de industrial engineering en software development disciplines
(Willcocks and Smith 1995) De fasen die hierin worden onderkend en de daarin
onderscheidenactiviteiten zijn sterk ontwer p-gerichtvan aard en besteden niet of nauwelijks
aandacht aan de mens-gerichteaspecten en de benodigde organisatie-ontwikkeling en
verandering (Klein 1994), (Earl and Kahn 1994, (Clegg, Waterson etal 1994)

In dit rapport wordt aandacht besteed aan mensgeri chteaspecten van de verandering bij
Solidpack.

o Bron: http://www.bbt.utwente.nl/leerstoelen/erpio/chair_info/muntslag01.pdf
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H4: Veranderingsanalyse afddling verkoop

In dit hoofdstuk worden de veranderingen op afdeling verkoop beschreven Dit wordt gedaan
door middel van hetinkaart brengen van het order en offerteprocesin respectievelijk §4.2 en
4.3. Deresultaten hiervan worden beschrevenin $4.4

Een nieuw bedrijfsinformatiesysteem brengen veranderingenteweeg in de processen omdat
het systeem in bepaalde matedwingt tot een manier van werken Vandaar dat er veel aandacht
uitging naar het uitkristalliseren van de processen zodat de veranderingen zichtbaar worden en
de aandachtsgebieden daarin

4.1 Huidige taak/ functiebeschrijvingen

Functies- FTE's' afdeling ver koop:

verkoop binnendienst |VCC [orderregisiratie |orderregistratie/ afdelingsmanager
telefonie* (50% / 50%)

Medewerker 1

1
medewerker 2 1

Medewerker 3 1

Medewerker 4 0,67

—IMedewerker-5--- My

Medewerker 6 1

Medewerker 7 0,33/ 0,33

Medewerker 8 0,44

Medewerker 9 0,28/ 0,28

Medewerker 10 1

Subtotaal FTE 4,34 1 0,44 1,23 1

totaal FTE | 8]

Verkoop binnendienst (VBD™): De binnendienst medewerker heeft contact met deklant ende
buitendienst (vertegenwoordigers) Zij noteren de ordersen zijn verantwoordelijk voor onder
andere prijszetting, afleverschema’s, en voorraadbeheer.

Voorcaiculator (VCC): Dezefunctiewordt bezet door 1 medewerker. Detaken zijn: het
codrdineren van het offertetraject waarin contact is ra. onder anderede afdelingen
productontwikkeling en kwaliteit (lab) VCC is verantwoordelijk voor de calculatiesvan de
offertesen verantwoordelijk voor het export transport, waarin met namecontact nd de
transporteur iS over prijzen en optimalisatie van het transport met betrekkingtot ladingen
(efficiency)

Orderregistratie; Orderinvoer/ order wijzigen/ archiveren

*Telefonie: In de huidigesituatiezijn 2 medewerkers (medewerker 7 en 9) die defunctie
receptietelefonie hebben en daamaast werkzaamhedenhebben ten aanzien van

" FTE staat voorf ull-time-equivalent. Het iseen rekeneenheid waarmee de omvang van een fimetie of de
Fersoneelssterkte kan worden uitgedrukt. Eén FTE iseen volledigewerkwesk (36 uur)
! Verkoopbinnendienst zal voortaan afgekort worden met: VBD
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orderregistratie. De verhoudingwerkzaamhedenorderregistratie/ receptietelefonie van deze2
medewerkerstigt op respectievelijk 50%-50%"

4.2 Offerteproces huidige Stuatieafdeling verkoop

In dezeparagraag wordt het offerteprocesin de huidige situatie worden beschreven. Daarna
zd in §4.3 het offerteprocesin de nieuwesituatie worden beschreven en vergelekenre de
huidige situatie. Op deze wijze worden de veranderingen van de werkprocessen in kaart
gebracht op afdeling verkoop.

In bijlage 2 staat het offerteproces in een processchemaweergegeven.

Onderzoek naar samengédling:

Het offerte trgject wordt gecodrdineerd door de medewerker met defunctievan
Voorcaculatie(VCC) Inhet huidige offerteproces wordt er gewerkt met het ISO document.
Op het ISO document worden de gegevens’ specificatiesvan et gewenste product genoteerd.
Dit document komt van de buitendienst (rapport) of binnendienst medewerker (fax/ telefoon).
Zij noteren de productgegevens. De klant kan een vergelijkingexemplaar (doos) mee hebben
gegeven voor verkoop. Verder wordt door verkoop beoordeeld of het een nieuwe of bestaande
Marnt betreft.

Op basisvan ervaring beoordedd depersoon VVCC (voorcalculatie) de beste samenstelling
van het karton, ook wd kwaliteit genoemd. De cotrdinator onderzoekt of er al een
gelijkwaardig product ligt, van een andere Mant, om dat ds vergelijkingsmateriaal te
gebruiken Wanneer dit vergdlijkingsmateriaal aanwezigis en de codrdinator de samenstelling
goed vindt, wordt er onderzocht of het mogelijk is de kartonvellen van het reeds bestaande
product te gebruiken (wanneer op voorraad) Als de codrdinator geen samenstelling weet of
geen vergelijkingsmateriaal heeft of twijfelt, dan zd er advies gevraagd worden aan het
laboratorium. Het |aboratorium zal naonderzoek een advies uitbrengen aan de codrdinator,
voor de samenstelling van het product (ingrediénten en specificaties). Hierover is meestal

tel efonisch contact.

Bedrukking, stanskosten en modd:

De coordinator bekijkt deklantwens voor bedrukking op ervaring en bedist of de specifieke
bedrukking binnen de beperkingen van maximaa S kleuren en het patroon. Wanneer het voor
de codrdinator niet duiddlijk is of het mogdlijk isen/ of wat de exacte kosten zijn (complexe
bedrukking) gaat de vraag naar productontwikkeling. Indien de Mant een mode wenst, wordt
er bij productontwikkelingean mode aangevraagd (monster) Productontwikkeling za
onderzoeken of debedrukking mogelijk is en een offerte opvragen bij de externe leverancier
van de (bedrukkings) stempel. Het ISO- formulier komt, nadat alegegevenszijn verzameld
over debedrukking bij productontwikkeling,terug bij de codrdinator. Wanneer de bedrukking
niet mogelijk is zal de afdeling verkoop contact opnemenmet deklant om eventued een
aternatief aan te bieden Is er geen oplossing dan za het offertetraject afgebroken worden.

Verder vraagt productontwikkelingeen offerte op voor het maken van stansmessen™ bij de
producent/leverancier van de stansmessen.

12 Op basis van schatting opgesteld in samenwerkingmet de desbetreffende medewerkers.
13 Stansmessen: ISeen productieonderdeel VOOr het st ansen (vormsnijden) van de kartonplaat waaruit de doos
ontsteat. Zieafbed ding4 op de volgendepagina.



Wanneer de offertesvan de stempel (voor bedrukking) en stansmessenbinnen zijn worden
dezensar VCC gestuurd. Op dat moment kan de voorcal culator (VCC) beginnen met detotale
kostprijscalculatie, normaal berekend per 1000 stuks. Deze kostprijscalculatie wordt
uitgevoerdin het “legacy” systeem (HP) en de totale kostprijsbestaat uit onder andere:
kartonkosten, pallet- en verpakkingskosten, machine- bewerkingskosten, omsteltijden/
insteltijden, draaitijden en transportkosten

Schematisch kan de informatiewinning over samengtelling, bedrukking en stansmessen als
volgt weergeven worden:

Laboratorium \
N (afdeling
1 kwaliteit en
veiligheid)
Kostprijs- “__ 5 _____l Met gebr] i1
calculatie vanISo-
(VCC) Afdeling % 4 formulier
rvrerkoop
| Product
3 ontwikkeling
o ®0) .

e \&@1ex VCC hij ket offertemaken informatienodig heeft over de samenstelling
(kwaliteit) van het karton dan wordt dit genoteerd op het ISO document en gefaxed
naar het [aboratorium (1)

¢ Het laboratoriumdoet verder onderzoek en verzameld de informatie zend het ISO
document per fax terug naar VCC (2)

e Hetzelfde geldt voor het opvragen vaninformatiedoor VCC hij productontwikkeling
(3-4) over bedrukking/ stansmogelijkheden en kosten

Nkt de kostprijsdoor VCC berekendis volgt de prijszettingdoor verkoop binnendienst.
Nade prijszetting komt de informatie bij orderregistratie te liggen die de offerte maaktineen
MSword document. Orderregistratie print de offerteuit en doet het op depost end s laatst
wordt een kopie van de offerte en de gemaakteca cul atie gearchiveerd.

De stans en stempelkosten worden apart in rekeninggebracht bij deklant enin principe niet
verrekend in de kostprijs.

Deinternebedissing voor het maken van een offertetekening, voor het maken van calculatie,
isafhankelijk van de complexiteit van het product.

Afbeelding 4: S s
Kartonplaat na stansen en rillen .

Naar wens van de klant kan er door productontwikkelingeen mode (monsterdoos) gemaakt
worden. Hiervoor heeft nen speciale machines.

15



Offerteproces bestaand product

ke komt voor dat een klant een offerte aanvraagt voor een product dat d bestaat (de doos),
maar de klant wil een bijvoorbeeld een eigen bedrukkinghierop. Er zal dan ook een offerte
uitgebracht worden waarin aleen de kosten voor bedrukking uitgerekend moetenwordenen
er een prijszetting plaatsvindt.

4.3 Offerteproces i n de nieuwe Situatie

Door andysevan de huidigesituatie en de gesprekken met de SIS consultants en degevolgde
training, gegeven door een consultant van AICOMP, is geconstateerd dat er verschuivingvan
werkzaamheden plaatsgaat vinden op afdeling verkoop.

In de nieuwesituatie waarin gewerkt wordt ree SAP, wil men het ISO formulier handhaven
voor het inwinnen van informatie over kosten en mogelijkheden van samenstelling, stempel
(bedrukking) en stansmessen. Het formulier wordt ook wel van afdeling naar afdeling

gefaxed.

Verandering bij VCC en VBD:
In denieuwesituatie vervallen de calculatiewerkzaamheden bij VCC. In SAP zijn standaard
FEFCO'" gegevensen parametersgeprogrammeerd zodat het maken van een order en offerte

type doos (FEFCO), dimensies(LxBxH), type bedrukking, productierouting (machinekosten,
instel/ omstelkosten), pallet type, stapethoogte, transportkosten etc. en de kosten worden door
het systeem berekend. k& ismogelijkin SAP een offertedirect omte zettenineen
verkooporder. De medewerkersVBD zullen naar verwachtingongeveer 80% van de offerte
aanvragen direct in SAP kunnenafhandelen Dit doet men omdat het standaard materialen
betreft waarbij vaak gebruik gemaakt kan worden van reeds bestaande materiden. De overige
20% betreft meer specifieke verpakkingen waarvoor meestal informatienodigis uit de
organisatie(bijvoorbed d van productontwikkelingof kwaliteitszorg) Om deze te kunnen
calculeren is meer specifieke kennis nodig. Dit calculeren zal worden gedaan door de
medewerker VCC.

Verschuivingvan werk:

VCC: offerte R VBD
caculaties "

Uit gesprekken met de VCC wordt geschat dat het maken van offertecalculaties nam 30% van
detotale FTE van VCC in bedag neemt, wat dus betekent dat er in de nieuwesituatie+ 0,3
FTE openstaat bij VCC.

Verandering bij orderregistratie:

Bij orderregistratie vallen de werkzaamheden, het maken van het offertedocumenten in Ms
word en archiverenvan offertes, weg. Deze werkzaamheden komen ook bij de VBD teliggen.
Het opstellen van een offertedocument gebeurd niet meer omdat dit direct vanuit SAP uitprint
wordt in een standaard lay- out. Offertedocumenten hoevenniet naar gearchiveerdteworden
omdat deze digitaal in SAP worden opgedagen.

M Pefeo zijn gegevens behorend lij een bepaald type doos, zo zijner tientallen verschillende soortendom.
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4.4 Orderproces huidige Stuatie afdeling ver koop

In deze paragyraaf wordt het orderprocesin de huidigesituatie beschreven. Daarnazd in

§4.3.1 het orderproces in denieuwe situatie worden beschrevenen vergeleken met dehuidige
situatie. Op deze wijzeworden de veranderingen van de werkprocesseninkaart gebracht op
afdeling verkoop.

Inbijlage 3 staat het ordertrgjectin een processchemaweergegeven.

Opsomming van de gebruikte/ gemaakte documenten bij verkoop en de ontvangers van de
documenten:
e Ordemotatieformulier: Orderregistratie

e Orderbevestiging: Verkoop Binnendienst
e Afleveringsschema Expeditie

In het huidige orderproceswordt de order rechtstreeksgepl aatst (telefonisch/ fax) door de
klant of wordt het viade buitendienst (vertegenwoordiger) geplaatst. De order wordt door de
VBD genoteerd op het ordemotatieformulier. In het ordertraject wordt gebruik gemaakt van
het HP systeem Er wordt door de binnendienst gekeken of het een bestaande klant is
Wanneer het een nieuwe klant betreft worden de klantgegevens door VBD (Verkoop
Binnendiendt) in het systeemingevoerd.

(Smurfit Shared ServiceUnit) Bij goedkeuring gaat het ordernotatieformulier naar
orderregistratie VoOr het invoeren van de order, bij afkeuring wordt de betaling besproken met
dekl ant. Wanneer deorderingevoerdis za er een orderbevestiginguitgeprint en opgestuurd
worden

Wanneer het product nieuw is, worden de productietools (stansmessen/ bedrukkingstempel)
besteld bij de producent, waarnade levertijd kan afgegeven worden aan de klant.

Wanneer deorder een bestaand product betreft zal dit product gebruikt wordenen men hoeft
dan geen stansmessente bestellen. De stansmessen blijven eilgendomvan Smurfit. AlsSmen
een gelijkwaardig product met eventueel minimale afwijkingen in huis heeft, za men contact
opnemen met de klant en vragen of men akkoord gaat met altematief. Delevertijd die men zal
afgeven zal korter zijn omdat de stansmessen en stempel niet besteld hoeft te worden. Het kan
zdfszijn dat het gewenste product op tussen of zelfsop eindvoorraad stast. Men zal dan
nagaan Of n@n dan uit deze voorraad kan leveren. Men kan zich namelijk niet veroorlovenom
deklant uit televeren uit de voorraad van andere klant zonder nate gaan of de voorraad groot
genoeg is om een verwachtte order van de klant, waarvoor de voorraad bedoeld is, uit te
kunnen |everen.

Orderregistratievoert in de huidigesituatieook wijzigingendoor in bestaande orders.

ke maken van een afleverschema gebeurd bij VBD. Wanneer het product op voorraad staat
en deklant belt voor een uitlevering dan wordt er door verkoop een afleverschemain het
“legacy” systeem. Wanneer deze wordt doorgestart komt deze automatisch bij expeditieuit de
printer zodat zij weten wie wanneer wet teladen en uit televeren.

e
P

4.5 Orderproces in denieuwe Studtie

In de nieuwe situatie kan men bij VBD in het SAP systeem alehandelingen uitvoerendie
nodig zijn voor het creéren of wijzigen van een order. Dat wil zeggen invoeren van
Mantgegevens, het maken van offertes, het invoeren en wijzigen van orders, etc. De
werkzaamheden ten aanzien van orderregistratie: het invoeren en wijzigen en controleren van
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orders, vervat hierdoor in de nieuwe situatietotaal . Dit betekent-dat voor 1 medewerker
orderregidratie met 0,44 FTE het totale werkpakket (0,44 FTE) vervat. Voor 2 medewerkers
met detaak orderregistratie/ receptietelefonie, respectieveijk 0,67 en 0,56 FTE, blijft alleen
de taak receptietelefonie(50%) over, wat respectievelijk 0,33 en 0,28 FTE is.

Verschuiving van werk:

Orderregistratie VBD
werkzaamheden >

Uit gesprekken met een aantal medewerkers van Smurfit Golfkarton in Soest blijkt dat de
werklast op de VBD hij deimplementatievan SAP bij defabrieken Golfkarton (200312004)
niet istoegenomen door de bijkomende werkzaamheden (order invoeren, maken van offertes-
caculaties) naer gdijkisgebleven.

Het werken met SAP bij Smurfit Golfkarton in Soest i s representatief voor het werken met
SAP bij Smurfit Solidpack, omdat de processen op afdeling verkoop sterk it elkaar overeen
komen.

ke maken van een afleveringsschema:
__Het fysieke afleveringschema vervalt in de nieuwe situatie en in plaats daarvan staat de
informatie in het SAP scherm byj expeditie. -

4.6 Samenvattingen conclusie

Door het gaan werken met SAP verschuift er werk naar de VBD, daardoor komt er + 1,3 FTE
open te staan.

e Orderegigtratie(* | FTE) verschuiftnear VBD
o Waaronder 1 medewerker met 0,44 FTE. Deze 0,44 FTE bestaat uit dleen
orderregisiratiewerkzaamheden.
o Waaronder 2 medewerkersorderregistratie/ receptietel efoniemet respectieveijk
0,28 en 0,33 FTE.

e \/CC. offate- caculaties(x 0,3 FTE) verschuift naar VBD

Condluse

De veranderingen zullen geen invloed hebben op de organi satiestructuur en onderlinge
verhoudingen (hiérarchie), maar door verschuiving van werkzaamheden we op derollen
Q\\/functie-inhoud) op afdeling verkoop.

Aandachtsgebied:

» Personde consequenties(FTE- werkverschuiving)
e Traning
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I mpact ap wer kzaamheden:

Functie taak: verandering:

VCC offerte calculaties maken +/- 80% vervalt

Orderregistratic  fOrderinvoer/ check/ wijzigen vervalt totaal
Imaken offerte document vervalt

VBD Jmaken offertes/ calculaties fkomt erbij
Imaken verkooporder 1komt erbjj

| mpact op werkzaamheden (in FTE) afdding verkoop'*:

B Verkoopbinnendienst huidig nieuw
Medewerker 1 1 1
Medewerker 2 1 1
Medewerker 3 1 1
Medewerker 4 0,67 0,67
Medewerker 5 0,67 0,67

Subtotaal 4,34

vee |
Medewerker 6 1 Q7
Orderregistratie/ telefonie

Medewerker 7 0,67 +0.33
Medewerker 8 0,44 4]
Medewesker 9 0,56 40,28

Subtotaal 1,67 0,61

Afdelmgsmanager
Medewerker 16 1 1
Totaal FTE 8,01 6,65
vershil huidignieow: | 136 |

> Rood gear ceer de gebieden geven verandering aan
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H5: VeranderingsanalyseExpeditie

Door het analyseren van het huidige uitleverproces en het nieuweuitleverproces bij expeditie
is inzicht gekomenin de veranderingendie optreden bij expeditie. Deze analyseis gemaakt
om de veranderingen zichtbaar telaten wordenen de aandachtsgebiedendaarin.

Expeditieis verantwoorddijk voor defysieke distributie. X wil zeggen het picken'® van de
goederen, het plannen van het transport (binnenland), het laden en transporteren(op tijd) near
de Mart en daarnaast 0ok voor binnenkomend transport/ goederen.

De afddling expeditie bestaat uit 1 chef (full time) en 2 medewerkers (administratief/ plannen
transport) en 3 heftruckchauffeurs.

Office: FTE: Heftruckchauffeurs: |FTE:

chef expeditie 1 Medewerker 1 1
medewerker 1 0,5 medewerker 2 1
medewerker 2 0,5 Medewerker 3 1

5.1 Uitleverproceshuidigesituatie

Het huidige uitleverproces van expeditie staat in bijlage 4.weergegevenin een processchema

Voorraadbeheer

Wanneer de productenvan depalletiseermachine afkomen (na drukkey/ rillen/ stansen/
lijmen) en Mar zijn (gereed product), worden de goederen vrijgegeven en op locatie gezet
binnen Solidpack of bij DCT (extern magazijn) Om de goederen bij DCT op voorraad te
zettenis extra‘handling” nodig. De goederen moeten namelijk per vrachtwagen naar DCT
getransporteerd worden. Dat betekent dus | x extraladen en lossen.

De productiekaart wordt naar de expeditie verzonden waar ze de goederen inboeken als
voorraad gereed product (vrijgeven)

Uitlever proces

Wanneer expeditie van afdeling verkoop het afleverschema'” ontvangt (komt automatisch van
deprinter), kan expeditie de voorberei dendewerkzaamheden starten zoa s het plannenvan
transport en het “picken” van de goederen door deheftruckchauffeurs (van DCT) Op hd

huidige afleverschemastaat de klant, afleveradres, omschrijving van de artikelen en het aanta
palets van de artikelen Wanneer het transport gereed staat worden de goederen geladen. De
vrachtbrief '* wordt uitgedraaid welke wordt meegegeven aan de transporteur. Bij het maken
van de vrachtbrief moet nen in het huidigesysteemhet artikd invoeren en dehoeved heid
wat verzondenwordt, door dezetransactieboekt het systeem automatisch de artikelvoorraad
d in dehoevedheid wat verzonden wordt.

5.2 Uitleverproces nieuwe werksituatie

k& nieuwe uitleverproces staat weergegevenin een processchemate vinden in hijlage 3.

18 picken: ander woord voor orderverzamelen

 Document voor expeditie voor het verzamelen van de goederen Het bevat informatie over deleveringen
wordt ook wel “pick sheet" genoemd. Gegevenszijn: klant, artikel, hoeveelheid, uiterlijke leverdatum/ tijd
' Gegevensvan de lading voor de trangporteur (vervoersdocument)
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In de nieuwe Situatie zal men met scanners gaan werken. De scannershebben een aantal
programmas die gerelateerd zijn aan bepaal dehandelingen. Correcties op descanners kunnen
niet worden uitgevoerd. | edereheftruckchauffeur beschikt over een scanner dieop deheftruck
meegenomenwordt.

V oorraadbeheer

Wanneer er gereed product van depalletiseermachine afkomt, wordt de aangebrachte
pdietlabel, welke voorzienis van een barcode, ingeboekt op voorraadlocatie s800 door
middel van een barcodelezer (scanner)

Wanneer dehefiruckchauffeur het product op locatie wil zetten, zal voordat de pallet(s) naar
locatie gereden worden het palletlabel door de beftruckchauffeur moeten worden §escanned
voor intern transport, Wanneer depatlet op locatie wordt gezet zal de “floor tagf *” van de
eindlocatie worden gescanned. In het systeem heeft de pallet nu een nieuwelocatie gekregen.

Uitleverproces

In de nieuwe situatie zal expeditie geen fysieke afleverschema’s gebruikenzoalsin dehuidige
Stuatie gebeurd. In het SAP systeem staan de verschillende afl everingen omschrevenwelke
gegenereerd zijn door de verkoopbinnendienst medewerker. Wanneer er een levering wordt
uitgevoerd zd uit het afleverregel in SAP een “pick™ sheet worden gegenereerd Op de™ pick

- sheet” stedt aangegeven op welkelocatie het betreffendeartikel staat, de hoeveelheid artikelen
barcode. Deze barcodewordt gescanned door de heftruckchauffeur. De scanner staatin
contact met het afleverschema in SAP. Door het scannen van de barcode weet het scan
gpparaat hoeved palletsde uitleverorder betreft. Wanneer de heftruckchauffeur op locatie is
aangekomen worden de pallets gescanned door de heftruckchauffeur, door het scannen van de
pallets worden deze automeatisch afgeboekt van devoorraad en de betreffendeorder. Nadat de
pallets gescanned zi j n worden zenaar de vrachtwagen gebracht om teladen. Door het scannen
weet SAP ook hoeved er geladen is en er kan automeatisch een vrachtbrief uitgedraaid worden
welke meegaat met de vervoerder.

Conclusie

Meét betrekking tot deheftruckchauffeurs is de verandering, het werken met scanners, niet
groot te noemen. Het werken met scanners vergt wel disciplineen dustraining. Er kunnen
namelijk makkelijk fouten optreden wanneer men niet consequent werkt met het scannen. Dit
zal terugkomen in het advies. Door de andlyseisinzichtelijk gemaskt dat de verandering van
dewerkprocessen van expeditiegroot is. De veranderingza geeninvloed hebben op de
organisatiestructuur, onderlinge verhoudingen (hiérarchie) en rollen (\/\/functie-inhoud) op
expeditieomdat er geen verschuivingin werk plaats vindt.

Aandachtsgebied:trai ni ng

De 3 office medewerkersvan expeditie zullen met naet en gaan werken het SAP systeemen
kennis hebben van het scannen om bij fouten opgetredendoor het scannente kunnen
verhelpen Daarnaast zullen de heftruckchauffeurs kennisen vaardigheden noet en opdoen
rd betrekkingtot het scannen.

¥ | seen barcode in devloer die gerdlateerdis aan die locatie
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H 6 Bijkomende werkzaamheden

Tijdenshet onderzoek is gebleken dat er ook SAP gerel ateerde werkzaamheden bijkomen. In
dit hoofdstuk worden deze werkzaamheden beschreven. De bijkomendewerkzaamheden
moeten bij ""Go Live'" toegekend zijn aan (een) medewerker(s) zodat duidelijk is waar de
verantwoordelijkheden liggen.

Masterdata

In denieuwesituatiezal er ook werk bijkomen namelijk het onderhouden ven de Masterdata.
Masterdatais alle basi sdatainput die het systeem nodig heeft om te kunnen functioneren,
bijvoorbedd: typen pallets, materiaden, machines, vervoer, bundeling, stapeling etc.

W at betekent dit concreet voor Solidpack?

Wanneer een nieuw artikel aangemaakt wordt moet er M asterdataingevoerd worden
Wanneer er een wijzigingsaanvraag komt vanuit defabriek naar verkoop voor bijvoorbeeld de
bundeling aan te passen naar een aantd dat de efficiency ten goedekomt zal de Masterdata
aangepast moeten worden. Daarnaast zal er ook per periodede financiéle Masterdata
aangepast moeten worden zoa s de prijzen van papier, machinekostenetc.

Key users’®

Key users zijn de medewerkers die centraal aanspreekpunt zijn op dewerkvlioer om
problemen optebssen met SAP. De problemen ontstaan door het maken-van-“entry”* fouten
inSAP. Voord in de beginfasezd er ved support nodigzijn van dekey users. Deaanta
foutendat gemaakt wordt hangt & van de vaardighedenvan de medewerkersten aanzien van
SAP.Zozijn e key usersnodig binnen verkooplexpeditiel productieenz. Wanneer er een
probleemisdat niet intern opgelost kan worden (door de Key user), wordt er support van SIS

gevraagd.

521

S — — -
De verantwoordelijkheidvan het onderhouden en beheer van SAP en de serversligt bij SIS

(Parijs) Deagpplicatiedraait namelijk op de serversvan SISin Parijs: Databasebeheer
(klantgegevens) ligt bij Smurfit Shared Service Unit (SSSU) Ditiseen aparteB.V die
ondersteunende diensten verleent aan de verschillende Smurfit fabriekenin Nederland. ICT
valt ook centradl onder SSSU.

Dewerkzaamheden van deze key user zullen zijn het oplossen van werkfouten van de
eindgebruikerin SAP (bestaat voornamelijk uit *“entry’” fouten), dit kan bijvoorbedld zijn:
e Fout aanmeldenin SAP

e Niet kunnen boeken van een verkooporder door een “entry” fout

e Vrachtbrief komt niet it de printer door een ‘entry’ fout

e Leveringin SAP kan niet worden aangemaakt door een “entry’ fout.

* Key users iSeen term Uit het implementatieproject bij Solidpack, een andereterm dievaek gebruikt wordt is:
Super user
% <entry” fout: eenverplicht invoerveld in SAPverkeerd/ niet invullen
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H7/. Veranderingsbereidheid

In dit hoofdstuk wordt de veranderingsbereidhei dop de afdelingen verkoop en expeditie
beschreven Het meetinstrument dat gebruikt is bij het meten van veranderingshereidheidis
een enquéte. Deze enquéteis bedoeld omeen beter bedd tekrijgen van wat de attitude™ is
onder dewerknemers van Smurfit Solidpack ten aanzien van het implementatieproject, zodat
uiteindelijk de implementatiestrategie daarop afgestemd kan worden. Eerst zd er in 46.1
theorie behandeld worden om te verduidelijken wat veranderingsbereidheid/ weerstand
inhoud. In §6.2 worden de onderzoeksresultaten beschreven van het onderzoek bij afdeling
verkoopen in $6.3 worden de onderzoekresultaten bij expeditie beschreven

7.1 Wat is veranderingsbereidheid 7

V eranderingsbereidhei dis de mate waarin men bereid is te veranderen. De mate waarin er
geen veranderingshereidheid aanwezig is wordt weerstand genoemd (weerstand tegen
veranderen)

Daarhij wordt aangegeven dat bij het begin van een veranderingsproces altijd een algemene

weerstand ontstaat. Dit hangt samen met de angst voor het onbekendeen dedreigingdie daar

van uit gaat. Als de verandering bekender wordt, wordt ook duidelijker wieop welkewijze

beinvloedt wordt door de verandering en zal de weerstand dus gerichter of Situatiegebonden
z1jn.

Op het moment dat je oplossingen gaat ontwerpenten behoevevan een organisatieza deze
oplossing ook geimplementeerd moeten gaan worden. Dat i s een vorm van verandering. Niet
minder dan 70 % van de veranderingsinitiatieven mislukt! Dit komt grotendeelsdoor het
verschijnsd weerdtand bij verandering.

Een hed duidelijk voorbeeld van weerstand bij veranderingisstaken M implicietevormen
van weerstand bij verandering: verminderdemoativatie, verminderdeloyaliteit, fouten,
ziekmeldingen etc.

Weergtand vanuit het individu wordt bepaald door:

Iemand’s karakter/persoonlijkheid

Sdlectieveperceptie: mensen kijken ‘'gekleurd, redeneren vanuit zichzelf en niet vanuit het
‘grotere plagtje’ van deorganisatie. Vragen zich eerder af **wa zijn de consequentiesvoor
mij persoonlijk?

Onvolledigeinformatie: Het waarom en hoe van een verandering moeten goed
gecommuniceerd worden.

Angg voor het onbekende. De meeste mensen hebben de neigingom juist zekerheid te
zoeken, bij het bekendeteblijven.

Gewoonte: ook: bij het bekende blijven. 'Wat we hadden wastoch ook niet decht?

Weerstand tegen initiator: hangt samen met het feit dat veranderingslecht getimed kan zijn; te
snel naeen vorige verandering bijvoorbeeld, maar ook dat met deimplementatieonvoldoende
rekeningwordt gehouden met de mensen die uiteindelijk de verandering uit moeten voeren.
Dit leidt tot antipathietegen deinitiator.

2 Attitude: Hoeiemand over ietsdenkt. Dit bestuurt ook grotendeelshet gedrag,.
3 http://www.math.vu.nl/obp/education/introductie/b-colleges/weerstand.doc

[Siegal Wes}
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7.2 Het onderzoek™

De reden waarom er onderzoek gedaan naar veranderingsbereidheidhangt samen met
dedvraag 4, voorafgaandeaan een strategiekeuze (§2.1): Zijn er blokkadesen weerstanden
tegen de verandering?

Het onderzoek naar de veranderingshereidheidonder de medewerkers van Solidpack wordt
gedaan doormiddel van het afnemen van een enquéte. In de enquéte zijn een aantd stellingen
geformuleerd g daaraan waarderingen De resultaten geven een bedd van de
veranderingsbereidheid, betrokkenheid en informatiebehoefte

In bijlage 6 is de opgestel deenquéte te vinden

De enquéteis een hulpmiddel om de Situatie beter in te kunnen schatten. Hiermee kan men
Zien of de uitkomsten overeenkomenmet het onderbuikgevod van het management, over hoe
de medewerkerstegenover verandering staan.

De weergand wordt op bassvanstelling 1 gemeteﬁ Naast weerstand zijn er stellingen/
vragen dieinzicht geven in informatiebehoefte/ communicatieen betrokkenheid.

7.3 Veranderingsbereidheid afdeling Verkoop - -
Deenquéte wordt afgenomen onder 6 medewerkersvan afdeling verkoop.
Enquéteformulieren afdeling verkoop zijn te vinden in bijlage 7.

' Deenquéte is afgenomen bij 6 van de 10 medewerkers op de afdeling: 3 medewerkersvan

orderregistratieen 3 medewerkersvan verkoopbinnendienst.

Er valen 4 medewerkersa waaronder:

s 1 medewerker verkoop binnendienst: zwangerschapverlof

e | medewerker werkt op tijdelijke basisen za binnenkort vertrekken.

¢ 1 medewerker= VCC, diefull time werkzaam is binnen het SAP project en daarin een
deuterol vervult.

e | verkoopleider diefull time werkzaamis binnen het SAP project en verantwoorddlijkis
voor de ontwerpeisen binnen de module Sales en Distribution.

De reden dat de medewerker VCC en deleidinggevendevan de afdeling niet meegenomen
worden isomdeat zijn participerenen een voortrekkersrol in het project vervullen. Deze
medewerkers zijn zeer gemotiveerd en staan positief tegenover SAP.

2 Regultaten uit de enquéte zijn onder voorbehoud Het onderzoek dient alsindicatieen i seen momentopname.
Gevoel/ attitudekan in detijd veranderen Het isin deze situatie nietuit te duiten dat het gebruikte
meetinstrument invioed heeft gehad op de meting.
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Analyse r esultaten afdeling verkoop:

resultaten verkoop stelling | tfm 4

B e e - e s - -~
’ 11 lkd e uitnaar de komende
4 - : verandering (SAP-scannen)en
f ik heb er een goed gewel over.
5 i B2 Veranderen heeftgeen nut, het
§ 3 werkt aflemaal toch goed w
- | |13 lk2ou graag meerwillen weten
% 2 . | owrdeaankomende
© ' | verandering (SAP)
1 ;|04 Ikdenk vaak na owrhoe het
beter kan in mijn werk
O T T l
geheel oneens mee eens geheel mee
oneens eens
mening

Stelling - meting van weerstand: "Ik zieuit naardekad.  verandering en ikheber een
goed gevod over”

o Deresponsop dezestellingis: 3 oneens, 2 meeeens, 1 gehed mee eens
Descoreop deze sedlling: 3.

Het meetinstrument voor weerstand is vanuit eigen interpretatieopgesteld, in deliteratuur of
ander e informatiebronnenis geen meetinstrument te vinder.

De normen voor de matevan weerstand worden gesteld op % van de respondentendie oneens
antwoordenop stelling 1. Er is een wegingsfactor (zie schema) bepaald om het verschil aante
brengentussen het antwoord: oneens- geheel oneens. Er wordt onderscheid gemaakt door 4
categorieén van weerstand zoalstezienisin het schema

stelling 1. aantal: factor:|SCOr€l|  [aantal respondenten:

oneens 3 1 3 6 0,4 2.4

{geheel oneens 1,6 6 06 3.6

totaal| 3 a 0,8 4,8

lage weerstand: <2,4
gemiddelde weerstand:| 2,4 3, €
hoge weerstand: 3,6-48
zeer hoge weerstand: >4 8
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Descoreis3. De scorevalt in de categorie van gemiddddeweer gand.

Niemand heeft op stelling 1 met ‘gehedl oneens geantwoord Wat inhoud dat bij niemand van
afdeling verkoop & een zeer hoge weerstand tegen de verandering aanwezigis.

Stelling 2- meting noodzask van veranderen:." Veranderen hegft geen nut, hetwerkt allemaal
toch goed zo"

o Deresponsop deze stdlingis: 3 oneens en 3 gehed oneens.
Tedereen ziet wel het nut in van de verandering.

Stefling 3- nati g behoeftersar informatie: “7k zou graag meer willen weten over de

aankomende verandering”

e Deresponsop dezestdlingis: 2 mee eens, 4 geheel meeeens.
| edereen heeft dus behoefte naar informatieover de verandering (en de consequenties)

Stelling4- meting van betrokkenheid: “7& denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk"

e Deresponsop dezestelling is: 1 oneens, 4 meeeans, 1 gehedl meeeens.
... Er iseen hoge betrokkenheid bij de werkzaamheden die men witvoert.

Open vragen 5 t/m 7 informatie/ communicatie
Men weet zeer weinig over het SAP project, blijkt uit devraeg 5.

[ J
e Erisniet/ nauwdijks gecommuniceerd over het SAP project, blijkt uit vraag 6.
e Eriseengrote behoeftenaar informatie over het SAP project, blijkt uit steliing 3.
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7.4 Veranderingsbereidheid Expeditie

De enquéte wordt afgenomen bij de 6 nensen van expeditieentevenshij 5
heftruckchauffeurs van verwerking (productie) De verandering bij de mensen van expeditie/
productieis tweeledig namelijk: werken met scannersen SAP.

Enguéteformulieren expeditiezijn te vindenin bijlage 8.

Analyseresultaten expeditie:

resultaten expeditie stelling 1t/im 4

1 Ik Zie uitnaar de komende
: verandering ( SAP-scannen)en
i ik heb er een goed gewel over.

g2 Veranderen heeftgeen nuf het
werkt allemaal toch goed z0

. |o3kmu graag meer willen weten
overde aankomende
verandering {SAP)

aantal personen

-1.0-4-1k denk-mak-na.over hoe het ...
beter kan in mijn werk

. i
geheef oneens mee eens geheel mee
oneens eens

mening

Stelling 1- meting van weerdtand: “Ik zZieut naar de komendeveranderingen ik heb er een
goed gevoel over"

e Deresponsopstellingl is: 5 oneens, 5 mee eans, 1 gehed mee eens

Niemand heeft op stelling1 met 'gehedl oneens geantwoord Wat inhoud dat bij niemand
van de respondentener een zeer hoge weerstand tegen de verandering aanwezigis.

stelling | - aantal: [factor: |SCOr €: aantal respondenten:
oneens 5 1 5 il 0.4 4.4
geheel oneens 1,6 il 0.6 6.6
totaal| 5 11 0,8 8.8
lage weerstand: <4.4
igemiddelde weerstand:| 4,4-6,6
hoge weerstand: 5,6-8,8
zeer hoge weerstand: >8,8

e scoreish. Be scorevalt in de categorie van gemiddelde weer sand.
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Stelling 2- meting noodzaak van veranderen: " Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal
tfoch goed z0”

e Deresponsop stelling 1 is: 2 gehed oneens, 5 oneens, 4 meeeens.
Een aantal mensen zienniet het nut in van de verandering.

Stelling 3- nati ng behoefte naar informatie: “Jk zou graag meer willen weten over de
aankomende verandering"

s Deresponsop stelling 1 is| oneens, 4 meeeens, 6 gehed meeeens.
Op 1 persoonnawil iedereen meer informatie over de verandering.

Seling: 4- meting van betrokkenheid: " 1k denk vaak naover hoe het beter kan in mijn werk"

e Deresponsop sdling1is 3 oneens, 5 mee eens, 3 gehed meeeens.
ke grootste gededlte van de respondenten zijn betrokken bij dewerkzaamheden die ze
uitvoeren.
Open vragen 5 tIm 7 informatiel communicetie
Bij-expeditiewordt hetzelfde geconstateerd.als bij verkoop: .
e Men weset zeer weinig over het SAP project, blijkt uit de vraag 5.
e Erisniet/ nauwelijksgecommuniceerd over het SAP project, blijkt uit vraag 6.
¢ Eriseengrotebehoefte naar informatieover het SAP project, blijkt uit stelling 3.

Conclusie veranderingsbereidheid

Weerdtand:

Met de enquéteis aangetoond dat er een gemiddel de weerstand heerst op de afdeling verkoop
en expeditie. Niemand van de respondenten ziet de verandering zeer negatief tegemoet.

De weergtand isniet groot te noemen naar  verdient desalniettemin aandacht, wat later in het
rapport terug komt. Er isduidelijk wel verschil merkbaar tussen verkoop en expeditie. Op
afdeling verkoop isiedereen het er wel over eensdat verandering nodig is. Op expeditieis dit
duidelijk anders, daar ziet bijnade helft van de medewerkersniet et nut van de verandering
in.

Informatie/ communicatie:

Verder is aangetoond met de enquétedat er door het projectmanagementvan Solidpack niet
gecommuniceerd IS naar denaar de medewerkers.

De behoeftenaar informatiebij de medewerkers, wat meer duidelijkheid moet geven over de
veranderingen het SAP project, is zeer groot. Dit hangt komt waarschijnlijk voort uit de hoge
betrokkenheid die er is bij de werkzaamheden, wat een positief tekenis.

Uit het onderzoek blijkt dat near zowel afdeling verkoop ds expeditieis niet/ nauwelijks
gecommuniceerd is over de verandering.
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H8 Implementatiestrategie

Nu de verandering is getypeerd, de andyses zijn gemaakt en de veranderingsbereidheid i s
onderzocht, kan deimplementatiestrategiegekozen worden. In §8.1 worden de verschillende
implementatiestrategieén belicht. In §8.2 wordt de basisstrategie beschrevendie het best
toepashaar ishij deimplementatievan SAP bij Solidpack. In §8.3 is beschreven hoe het
projectmanagement de implementatiefacetten ingevuld heeft.

8.1 Toepassing implementatiestrategie

Er is bij aanvang van het implementatietraject door het projectmanagementniet bewust voor
een implementati estrategiegekozen. Gevolg hiervanisdat er met of geen goedeinvulling
wordt gegeven aan deimplementati ef acetten. Wanneer er geen goedeinvulling wordt
gegeven aan de verschillendeimplementatief acetteniser de kans dat het implementatietraject
moeizaam verloopt.

Er zijn vier ideaal typen, basisstrategieén met typerendekenmerken voor een combinatievan
“maken’{hel ontwerpen, vormgeven van de verandering, deinhoud, de kwaliteit, defysieke
implementatie) en'leren” (creéren van draagvlak en acceptatie). Doormiddel van het Speren
van de veranderingin H4 (Weurendenken'™) kon later worden onderzocht welke
implementatiestrategie(én) hierop aanshuit(en).

~~~ “Erzijn 4 te onderscheiden implementatiestrategieén:— _ B
e Uitvoeringsstrategie, ' gewoon doen”
¢ Participatiestrategie, "' San@n doen”
e Vormgevingsstrategie, " doen ontstaan™
o Groeistrategie, ""doen groeien”

Er zijn evenvedl srrategieén als er combinatiesvan de implementatiefacetten zyn. Een
specifieke implementatiestrategie bestaat immersut een bewust gekozen invulling var elk der
zeven facetten®

De implementatiestrategieén/ facetten zijn beschrevenin bijlage. 5//5;% é az//{
T —

Elke strategie heeft een andereinvulling van de implementatiefacetten welke zijn:

Resultaten

Plannenensturen

Ontwerpen eninrichten

Communiceren

Opleidenen trainen

Verankerenen verbeteren

Afsluiten en evalueren

NoOoOA~WDNE

Dit adviesricht zich op delaatste 4 implementati efacetten De eerste driefacetten worden niet
inhgt advies meegenomen omdat deze bij aanvang van het project ingevuld moeten zijn. Het
tijdspad waar dit advies betrekking op heeft, maakt het onmogelijk om dezefacettente
veranderen.

% Literatuur: | mplementeren[Lambert Pater, Saskia Roest(]

29



hlazicsrdmmal, cavrarl+ o
~-ULAUWULUR EOWCOILAL WUILLL.

8.2 Kleurdrukdenken

(hengtsamen rd basisvraag 2°°)

Door het toegpassen van: “het denken in kleuren over veranderen”, in 3.2, isd aangetoond wat
voor ean type het SAP irnplementatieproject bij Solidpack is en welke aspecten daarmee
samenhangen. Er is aangetoond dat bij blauwdrukdenken er in veel mindere mate aandacht
uitgaat naar organisatori sche consequentiesen mensgerichte aspecten bij de verandering.

Een kenmerk van het blauwdrukdenken is dat denadr uk ligt op plannen en sturen (beheersen)
wat terugkomt in de uitvoeringsstrategie. Daarnaast is bij het blauwdrukdenken het
maakaspect (ontwerpenen inrichten) dominant, wat aanduit op uitvoeringsstrategie en de
vormgevingstrategie.

De literatuur geeft aan dat de uitvoeringsstrategie en de vormgevingstrategie vooral
toepashaar zi Ln wanneer ket gaat omeen implementatieproject waar het maakaspect (inhoud)
dominant is.”

Veranderingsanalyse (basisvraag 3)

AangetoondinH5 en H6 is dat de verandering voora impact heeft op de werkuitvoering en
deimpact op derollen beperkt blijft tot enkel e verschuivingen van werkzaamheden op
afdeling verkoop. De verandering is redelijk overzichtelijk omdat aan dehand van een

papeys IS

Veranderingsbereidheid (basisvraag 4)

In H7 is aangetoond dat de weersdtand gemiddeldis op afdeling verkoop en expeditie. Bij de
uitvoeringsstrategie en vormgevingstrategiehangt samen dat er niet ved problemenzijn op
het gebied van draagvlak en acceptatie.

Concluse

Er blijkt dusdat het project sterk verband houdt met uitvoeringsstrategie (*'gewoon doan’) en
de vormgevingsstrategie ("'doen groeien'") Deimplementatiefacetten van deze strategieén
kunnen nu dseen soort §abloon toegepast worden.

Zoals Bexthreven in de literatuur brengt de “uitvoeringsstrategie” een valkuil met zich me,
namelijk door een teingrumenteleaanpak blijven de facetten communicatie, trainen en
verankeren onderbelicht. Er is geconstateerd dat ook bij Smurfit ket precies dezefacetten
zijrn waar te weinig aandackt aan isbest eed

8.3 Huidigeinvulling van de implementatiefacetten

Nadat duiddlijk was geworden welke implementatiestrategie past bij deimplementatie bij
Solidpack, kon bekeken worden of deimplementatiefacettengoede invulling hebben/ krijgen.
In het begin van het hoofdstuk is d aangegeven dat we spreken over een basisstrategie. De
irnplementati ef acettensamenhangend met de uitvoeringsstrategiedient dsrichtlijn In het
uiteindelijkeadviesdat op deimplementatiefacettenwordt gegeven wordt gebruik gemaskt
van de onderzoeksresul taten.

* BasisvragenZjnin 2.1 geseld
271 iteratuur: |mplementeren[Lambert Pater, Saskia Roest]
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Communicatie

Aangetoond is met deresultaten uit de enquétedat er niet/ nauwelijksgecommuniceerdis
naar de medewerkersvan afdeling verkoop en expeditie. Naar deoverigeafdelingenis
eveneens niet gecommuniceerd. Uit deenquéteblijkt ook dat de behoefte naar informatie heel
groot is. De gemeten weerstand komt ook voort uit de onzekerheid over detoekomstige
situatievan het individu. De medewerkers weten door een dgemeen artikel in de™* Snipper**
(personeelsblad) wel dat er een SAP project gaandeis, maar meer dan dat niet.

Door participatiein het project is geconstateerd waarom het projectmanagement niet
communiceert. Argumenten van het projectmanagementom niet tecommunicerenzijn:

¢ Indeontwerpfase staan nog teved bedispunten open. Hierdoor denkt het
projectmanagement dat er kansisdat er onjuisteinformatie verstrekt wordt en hi De
enquéteiseen hulpmiddd om desituatiebeter in te kunnen schatten Hiermee kan men
zien of de uitkomsten overeenkomenmet het onderbuikgevod van het management, over
hoe deindividuen tegenover veranderingstaan. erdoor onrust kan ontstaan.

e Communicatieeninformatie-uitwissalingkost tijd en energieen wordt al snuttel oos
beschouwd: *Men za het maar moeten accepteren®.

Training
SAP training is van cruciaal belang om van oud naar nieuw te komen. Wanneer er

onvoldoende kennis en vaardighedenaanwezig zijn bij de SAP eindgebruikers leidt dit tot
ved fouten bij het werken met het systeem vanaf “Go Live”, wet |eidt tot een hogere
werkdruk voor de eindgebruikers en Key users. Van groot belangis dusdat detrainingen
goed ingericht worden om de kennis en vaardigheden optimaal bij de medewerkersop te laten
doen.

Detraining bestaat uit 2 fasen:

- Fasel: Trainingin het systeem van Golfkarton (het systeemis niet gehedl representatief
voor het systeem dat gemaakt wordt voor Solidpack)

= Fase2: Trainingin het systeem voor Solidpack

Het SAP trainingsmateriaal voor Solidpack wordt geschrevendoor de projectmedewerkers.

Er zijn wd eva uaties gehouden van de SAP trainingen voor implementatievan SAP bij
Golfkarton (2003/ 2004) maar deze zijn niet bewaard gebleven. Er is wd een planning
gevonden welke is onderzocht. De uren die besteed zijn voor detrainingen in het SAP
implementatieproject voor Golfkartonin 2003/ 2004 varen als volgt:

Afdding verkoop: 715 uur
Afdeling expeditie. 35 uur

Wat nu een voorded is ten opzichte van het vorige project (2003/ 2004) bij Golfkarton, isdat
de medewerkers van Solidpack al trainingen hebben gehad in het SAP programmavan
Golfkarton(training fase 1) Hoewe het SAP systeemvan Golfkarton niet geheel
representatief voor Solidpack, is het voordeel dat de medewerkersde vaardighedenen kennis
bij de SAPtrainingenin het Solidpack SAP systeem sneller opdoen.
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Traning scannen:
Opvdlend is dat er verder geen/ weinig aandacht wordt gegeven aan het werken met de
scanners. Er ishieroverniets terugte vinden in de planning of projectdocumentatie.

Verankeren en verbeteren

SAP ‘performance’:

Op het moment doen zich met SAP prestatieproblemen voor bij de Golfkartonfabrieken. De
responstijden van SAP zijn daar lang, wet zorgt voor vertraging in de werkzaamheden. Er zijn
momenteel S consultants bezig het probleem te onderzoekenen te verhel pen.

Op het gebied van support/ nazorgis nagedacht en meegenomen in de projectplanning. Het
moment dat het project overgedragenwordt naar de businessen “live™gaat i s verschovenvan
3 oktober 2005 naar 7 november 2005. Bij deoverdracht van het systeem aan de business
('Go Live") zal er tot 1 maand daarnaondersteuning zijn van SIS, voor het eventueel nog
doorvoeren van systeemaanpassi ngen, opl ossen van systeemproblemenen ondersteuning aan
de busness. De organisatielijnen ten aanzien van support voor SAPzijn nog er nogniet. Bij
"Go live" is het belangrijk dat vast staat hoe delijnen lopen voor de aanvragen van support.

Afsluiten en evalueren

Net als in het voorgaande implementatieproject voor de Golfkartonfabrieken in (2003/ 2004)
__1s er bij het SAP implementatieproject bij Solidpack niet gedacht aan een formeel moment
waarbij de verschillende projectleden worden ontheven van hun projectwerkzaamheden en het~ -
project definitief zijn einde krijgt. In de huidige de projectdocumentatie/ plan van aanpak van
het staat niets vermeld over een formel eafd uiting en projectevaluatie. Tevensis door
participatiein het project en gesprekken met het projectmanagement gebleken dat hier geen
aandacht aan wordt besteed.
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H9 Condudeen advies

De analyseszijn gemaakt, de basisstrategie is geschetst. In dit |aatstehoofdstuk zijn de
conclusiesen adviezente vinden. In §9.1 is de conclusieen het advies uitgebracht opde4
implementatiefacetten,in §9.2 is de conclusie en het advies uitgebracht op de personele
consequentiesen in 59.3 is overig advies opgenomen.

Adviesimplementatiestrategie

Er isgeconstateerd dat er het project grote overeenkomstenheeft met deuitvoeringsstrategie
en de vormgevingstrategie. In H8 isa beschreven dat de implementatiestrategie dient alseen
soort §abloon (basis) Uiteraard worden de bevindingenuit het onderzoek ook gebruikt voor
het nader invullen van de implementatiefacetten.

Het eerste advies|uidt

Kies avorens een implementatieproject aanvangteen implementatiestrategieen geef een
bewusteen weloverwogen invulling van de irnplementati efacetten. Dit rapport kentevens ds
|eidraad dienen voor toekomstigimplementatieproj ecten.

9.1 Adviesop implementatiefacetten
In deze paragraafworden de implementatiefacettennader ingevuld naar aanleidingvan de
onderzoeksbevindingen op de verschillendefacetten. Deinvulling van de

implementatiefacetten zijn aan de hand vaar onderzoeksbevindingen; literatuurstudie en
internetraadpleging. Zie bijlage 9 voor de basisinvulling van de implementatiefacetten
samenhangend met de uitvoeringsstrategie.

9.1.1 Communicatie

De onderzoeksresultatenwijzen uit dat er niet / nauwelijks gecommuniceerdwordt en dat de
weerstand gemiddeld is. Het adviesisom we te communiceren! Regelmatig informeren en
het dodl duidelijk maken doet de weerstand afnemen. Niet communicerenkan meer weerstand
veroorzaken!

Belang van communicatie:*®

"Een belangrijkeoorzaak vanweerstand is het gebrek aan informatie en communicatie over
het effect en de timing van de beoogde veranderingen. [Teng, Grover et &. 1996] Individuele
medewer ker sen groepen binnen de organi satie ~ebben behoeftete weten wat het effect voor
hunpositieis Geplande verandergerichte communicatie met eenduidelijke
doelgroepbenaderingblijkt eenpositief effect te hebben op het commitment van de
medewerkers en daarmeeop de implementatie van technol ogischeinnovaties. Hierbij is het
gebruik maken van bestaande communicatiekanalen het meestdoelmatig.” [Damanpour,
1991]

" Shelleimplementatie zonder voldoende communicatiekar tot gevolg hebbendar
betrokkenen niet op de hoogte z1jn van doelen of geen zcht hebben op de ontwikkelingen
Gebrekkige communicatie vergroot de kans op onzekerheid of wantrouwen.” [Wissema,
19917

2 Internetbron: http://www.e-dashboard.nl/newframe.htm?/Documenten/Succesfactoren htm
http://www.bbt. utwente.nl/leerstoelen/erpio/chair_info/muntslag01.pdf
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ke isdaarom belangrijk om naar de vol gendedoel groepen te communiceren:
Desponsor van het project (Directie Smurfit Solidpack)

Demedewerkersen nog belangrijker detoekomstige SAP/ scanner gebruikers
Klanten (factuur krijgt anderelay- out)

Hoete communiceren:

Het is belangrijk voor Solidpack te benadrukken waaromer veranderd wordt(het doel van de
verandering) Uit de enquéte (H7) blijkt namelijk dat niet iedereen het nut van de verandering
inziet.

Regelmatig informerenover devoortgang (mijlpalen) wat samen hangt met het maek- aspect
van implementatie™. De enquéte (H7) toont aan dat de behoefte naar informatie groot is

" Het is belangrijk om regelmatigde algemenelijn van het veranderproces, de gemaakte
voortgang, de successen, maar 0ok de teleurstellingen te communiceren. Daarbij kunnen
diverse, mondelinge en schriftelijke, mediaworden gehanteerd. Communicatie in ket
veranderingsproces gaat om een goede timing van de informatie, helder en duidelijk
informeren, mogelijkheden voor inbreng, inspraak en medezeggenschap en wor her
terugkoppelen van ervaringen van de medewerkers.” [Wissema, 1991] *°

Mogelijke communicatiemidde en:

Mogedlijkheid-totinhoudelijkedial oog door het instellen van een 2 wekelijks vragenuurtje per
afdelingmet de afdelingsmanager, welke betrokkenisin het SAP project.

Informeren door middel van een artikel in het personeelshlad, een (internet) nieuwsbrief en/
of pamfletten op de publicatieborden

V oortgang presentatiesop de afdelingenvan de mijlpalen.

MB. Communicatie komt ook bij het implementatiefacet verankerenterug.

912 Training (fase 2

SAP.

In dehuidige planning zijn 25 opeenvol gendewerkdagen toegekend aan training ( 25*8 uur=
200 uur). Uiteraard zullen de regulierewerkzaamheden op verkoop uitgevoerd moeten blijven
worden.

Het adviesis om de afdeling verkooplexpeditieop te splitsenin twee groepen. Wanneer elke
afdeling opgesplitst wordt in 2 grogpen, kan er per groep een dagded (4 uur) aantrai ning
besteed worden. Een groep die training krijgt in de ochtend en de anderegroep in de middag.
Dat betekent dat er per groep maximaal 100 uur (25*4 uur) aan training besteed kan worden

Er wordt geadviseerd om alle huidige office medewerkersop afdeling verkoop (ook
orderregistratie en VCC) en expeditietetrainenin SAP en het aantal uren training per
onderded aan tehouden zoa sdat was bij de trainingenvoor de SAPimplementatie 20031
2004 bij Golfkarton.

Totaal verkoop: 71,5 uur
Totaa expeditie: 35 uw

* Literatuur: | mplementeren[Lambert Pater, Saskia Roes]
* http://www.e-dashboard nl/newframe htm?/Documenten/Succesfactoren. htm
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SAP trainingsevaluatie/ test:

e Per getraind onderwerp evaueren op: snelheid van behandel de stof, mate van
bekwaamheidin het onderwerp, didactische vaardighedenvan detrainer, faciliteitenetc.
Wanneer op basis van detussentijdse evaluatie blijkt dat bepaal detrainingsonderdelen
meer aahdacht moetenkrijgen, kan detrainer hierop direct inspelen

e Geadviseerd wordt om een aantd testscenario's op te stellen voor degetrainde
medewerkers, om aan het eindevan detra n ng te kunnen toetsen of zj bekwaamzijnin
het werkenin de getrainde SAP onderdelen Wanneer blijkt dat er ved fouten gemaakt
worden in een bepaald onderdedl kan nen extratraining hierop geven. Solidpack kan de
gebruikers laten participerenin het schrijven van de testscenario’s, zodat het testscenario
afgestemdis op hun praktijksituatie. Op deze manier worden de medewerkersook
betrokken bij het implementatieproject.

e Eindevaludtietraining
Alslaatst wordt geadviseerd om een eind eva uatie van detraining te houden.

Scannen:
Er zullen werkprocedures moeten komen voor het scannen. Wanneer handelingen met
scannersniet volgend procedures worden gedaan, levert dat problemen op.

tescannenvan een pallet bij het laden. Alsalepaletsgeladen zijnin devrachtwagenen er is
1 pallet daarvan niet afgescand, dan zd delading eruit gehaald moeten worden voor het
afscannen van dieenepallet. Alsdeladingd helemaal afged otenis op de scanner, betekent
dat er voor die enepallet dieniet gescand is 0ok nog een “pick lijst' en vrachtbrief uitgedraaid
moet worden. Al met al ved extrawerk!

9.1.3 Verankeren en verbeteren

Geadviseerd wordt om SAP bij Solidpack pasteimplementerenwanneer de problemenmet
de ‘performance (responstijden) van SAP bij de Golfkartonfabrieken door SIS zijn opgel ost.
Een goede 'performance’ isnamdlijk van cruciaal belang:

Er zijn twee redenen waaromeen goede 'performance’ belangrijkis voor het siagen van een
automatiseringsproject. Teneerste zal de functionaliteit van de applicatie gegarandeerd
moetenwor den. Dit geldt met namein omgevingen waar een sndlle afhandeling van een
transactieonderded is van de bedrijfsvoering. Een voorbedd hiervanisde aandelenhandel,
waar het hedl evidentis dat een te langzametransactie-afwikieling geld kos.

De tweede reden omte strevennaar een goede applicatie- ‘performance’ isacceptatiedoor
eindgebruikers. Net als bij elk ander pakket bepaalt hij de implementatie van S4F de
acceptatiedoor de eindgebruikers voor een belangrijk gededte het succesvan de
implementatie. Omdeze redenis een goede performance een niet te onder schatten factor voor
een succesvolleimplementatie. Het is dus uitermate belangrijk prestatie- problemen zoved
mogelijk in een wroeg Sadiumop te lossen. Nog te vaak gebeurt het, dat prestatiespasaan de
kaak gesteld worden als de eindgebr uikershierover opmerkingen beginnente maken. Maar
danishetal te laat.*’

In bijlage10ishet artikel: “prestatiebewust ontwerpen’, opgenomen welke afkomstigis van
www.computable.nl. Het artikel gaat in op de speciale benaderingvan een SAPR/3

3 Internetbron: http://www.computable.nl/artikels/archief9/d06ag9nr. htm
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implementatie, waarom ‘performance’  van het SAP systeem zo belangrijk is en hoe tot een
goede performance van SAP te komen. Dit artikel kan tevens gebruikt worden tijdensdefase
waarin SAP getest wordt om de'performance optimad te krijgen.

Verderishet advies.

¢ Aandlemedewerkersaante kondigen wanneer het SAP systeemin gebruik wordt
genomen Communiceer ruim van te voren naar de medewerkersdat er bij "Go live' en
daarnaextra ingpanning wordt verwacht. Langere werktijden? Communiceer naar de
klanten/ Leveranciersdat SAP geimplementeerdwordt. Er zal een nieuwef act uur lay- out
komen etc.

o Schrijvenvan back- up werkprocedures voor wanneer SAP “off line” is. Men moet door
kunnen werken wanneer SAP niet functioneert.

e Organiseren van SAP Support
SAP support valt onder dezelfde organisatievan Support a's voor de Golfkartonfabrieken.
Er zullen procedures voor het verloop van Support moeten komen voor de SAP gebruiker
en“Key usxs”, zodat SA P Support gestroomlijnd verloopt.

e Bij “Go live" binnen de projectgroep & te semmen wie welkerol heeft, zodat duiddlijk is
hoe de verantwoordelijkheden liggen na**Go live™ entot welk moment dit is.

¢ Door de bijkomende werkzaamheden SAP Support (Key Users) en Masterdatazal de
functie-inhoud van een aantal medewerkers veranderen De functieomschrijvingen van
deze medewerkers moeten aangepast worden, zodat deze werkzaamheden formeel zijn ..
vasigelegd en dus moeten worden uitgevoerd.

Verbeteren:

e Fen centraa punt instellen waar verbetervoorstellenten aanzien van SAP neergelegd
kunnen worden.

e Na'"Golive" een gebruikersevauatiehouden. De gebruikersevaluatie heeft als dod om
onvolkomenheden/ knelpunten die geconstateerd zijn door de gebruiker op tafel te
krijgen.

9.1.4 Advies: afduiten en evalueren

Afduiten:

Een project heeft dltijd een vast eindpunt. Geadviseerd wordt om een tijdstip te kiezen om het
project formed & te duiten. Wanneer men niet formed afduit kan het gevod gaan spelen dat
het niet af is en men blijft doorontwikkelen,er moet afscheld genomen worden van het
verleden en een start worden gemaakt met een nieuw begin.

Afduitendoor het houden van:
e Formele presentatie(door directie= sponsor)
e Feestelijkheden (borrd, bijeenkomst 0.i.d.)

Evaueren:

e Geadviseerd wordt om een eindeva uatiedf te nemen. Het eind- eva ueren van het project
naeen aantal weken van de afduitingis nodigomteleren van wat er fout ging zodat het
de volgende keer (nog) beter gaat. Juist omdat het bij het SA P implementatieproject voor
Golfkarton in 2003/ 2004 niet is gedaan, is het belangrijk omdit nu we te doen.

Waarom een goede projectafsluiting belangrijk isen hoe een project goed afteduiten, zie
hiervoor bijlage 1 1.
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9.2 Adviesop per sonele consequenties

In dezeparagraaf wordt advies gegeven op de openstaandeFTE’s op afdeling verkoop die

ontstaan door werkverschuivingenvoortvloeiende uit de SAPimplementatie,

e InH4 isaangetoond dat bij defunctieVCC het werk van calculatiewerkzaamheden voor +
80% vervalt wat gelijk staat aan + 0,3 FTE

e VerderisinH4 aangetoond dat de taak/ functieorderregistratietotaal vervalt. Dat
betekent voor | medewerker het wegvallenvan haar totalefunctie: 0,44 FTE Voor de2
medewerkstersorderregistratie/ telefonie betekent dit dat voor hen respectieveijk 0,34
FTEen 0,28 FTE wegvalt.

9.2.1 AdviesVCC

Het adviesisgededtelijk gebaseerd op aannames. De aannames zijn aan dehand van
participatiein het SAP project enin overlegmet de medewerker VCC opgesteld. Het is
moeilijk te voorzien wet de nieuwesituatieaan werk met zich meebrengt. Het adviesis
gericht op destartfase (na deimplementetie), na verloopvantijd (2 maanden) zal deSituatie
herzienen eventueel aangepast moeten worden

Om het get van £0,3 FTE (= 10 uur per week) bij defunctie VCC op te vullen wordt
geadviseerd om de werkzaamheden ten aanzien van Masterdata centradl te plaatsen bij de
medewerker VCC en deze medewerker als “Key usy'' aan testellen

Madterdata
De hoeveel heidwerk dat het up daten of wijzigenvan Masterdatamet zich meebrengtis
moeilijk van te vorentevoorzienen za op basis van een toekomstige schatting zijn.

Gemiddeld komen er per jaar 75 nieuwe producten bij, dit betekent voor de nieuwesituatie
dat er per nieuw product aangemaakt moet worden:

o Magerdataten aanzien van nieuwekartonvellen (= 1 uur)

e Maderdataten aanzien van nieuw eindproduct (= 1 uur)

Detijd diehieraanbesteed wordt bestaat uit overleg met productiel productontwikkelingen
ten aanzien van welke Masterdata(kan) ingevoerd (moet) worden.

Eenjaar kent 1644 werkuren= 206 werkdagen bij Smurfit. + 150 uur (2*75) wordt er besteed
aan Masterdata met betrekkingtot nieuw product.
(206/5=41,2) 150/41,2 ~ 3,6 uur per week.

Voor het wijzigen van Masterdatawordt een aannamegedaan dat dit + 1 uur per week in
bed ag neemt.

Key users(£ 5 uur per week)

Er zullen bij Smurfit Key User medewerkers moeten zijn om support aan de eindgebruikerste
kunnen geven, wanneer er problemen zijn met SAP. De problemen vlioeien onder andere voort
uit het maken van ‘entry’ foutenin SAP. Voora in debeginfase za er veel support nodig zijn
van de key users. De aantal fouten dat gemaakt wordt hangt &f ven de vaardigheden van de
medewerkers die met SAP werken

Zozijner key users nodig binnen verkoop/ expeditie/ productieenz. Wanneer er een

probleem is dat niet intern opgelost kan wordendoor de key user, wordt er support van SIS

(Parijs) gevraagd.
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Er wordt geadviseerd de medewerker ven VCC aantestellen alskey user voor verkoop en
expeditie, dit is de module: “Sales en Distribution”, van SAP. De medewerker VCC heeft ved
kennisvan SAP en de bedrijfsprocessen en fungeert als €en van de business specidistenin
het implementatieproject. Deze medewerker is 0ok betrokken geweest bij de
implementatieprojecten (training en ontwerp) bij Golfkarton (2003/ 2004) in de module Sales
en Distribution (SD)

In de beginfase za er relatief ved ondersteuning nodig zijn om werkfoutenin SAP op te
lossen. DeKey user zd wanneer naverloop vantijd (= 2 maanden) ongeveer | uur per dag (=
5uur per week) kwijt zijn aan verlenen van support.

H adviesis verder omdetijdelijk plaatsvervanger van VCC aante houden tijdenshet "live"
gaen en de verkoopleidertijdelijk (SAP “live”) als “key user” supporttelaten geven aan de
afdelingverkoop.

9.2.2 Adviesorderregistratie

Optie1:*

Deze medewerker met 0,44 FTE in het begin van SAP ("Go "'Live'") aan tehouden voor
ondersteunendewerkzaamheden ten aanzien van VBD en daarna aantestdlen dsdirectie/
management secretaresse (0,44 FTE). In het verleden was er een secretariélemedewerker (1
FTE), t en behoevevan het management/ directie. In de huidigesituatiewordener a
regelmatig secretariéle werkzaamheden uitgevoerd door de medewerkers telefonie.

Optie2:
Deze medewerker met 0,44 FTE in het beginvan het werken g SAP ("Go Live'") aante

houden voor ondersteunendewerkzaamheden ten aanzien van de VBD en op termijn
afvloeien.

Advies.

Een dod van de implementatievan SAP is om efficiénter/ effectiever te werken. Vanuit het
bedrijfskundig/ economisch oogpunt waaruit het rapport is geschrevenis het advies: optie 2,
hiermee hangt de grootste kostenbesparingsamen.

923 Advies receptietelefonie
Deze medewerkers hebben geen werkzaamhedenten aanzien van orderregistratie meer, dus
blijft receptietelefonieover.

Optie | : Telefoniecentraal bij SSSU
Een andere mogdlijkheid is om receptietelefonievan alle Smurfit fabriekenin Nederland te

centraliseren bij SSSU. Hiermeekan men besparen op personeel skosten. De receptietelefonie
van de Golfkartonfabrieken in Soest en Loenen worden reedscentraal verwerkt in Soest. De
overige Smurfit fabrieken in Nederland hebben hun eigen receptietelefonie.

Optie2: Combinatietelefonie/ secretariéle werkzaamheden
De medewerkers diein de huidige situatie orderregistratie en receptietelefonie dstaak hebben

(met 0,67 en 0.56 FTE) aanhouden bij Solidpack voor het blijven uitvoeren van detagk
receptietel efonie (met respectievelijk 0,33 en 0,28 FTE) en daarnaast in plaats van de
wegvallendeorderregistratie werkzaamheden, secretariéle werkzaamheden ten behoeve van

# Keuze voor dezeoptie leidt tot optie 1 bij 9.2.3



dedirectie/ MT™? (respectievelijk 0,34 en 0,28 FTE) uit tel aten voeren. Bij dedirectie/ M T is
namelijk debehoefte aan secretariéle ondersteuning nog aanwezig.

Advies

Vanuit het oogpunt van de SAP implementatiewordt geadviseerd om optie2 te hanteren. Het
voordeel van optie 2is dat de 2 medewerkershinnen Solidpack blijvenen 2 taken kunnen
uitvoeren (telefonie en secretari &l ewerkzaamheden) Wanneer blijkt dat nadeSAP
implementatieer ondersteuningaan afdeling verkoop nodigis, kan er altijd nog beroep
gedaan worden op deze 2 medewerkers diedan d (SAP) verkoop ervaringhebben Daarnaast
wordt door het kiezen van optie 2 de behoefte aan secretariéle ondersteuning aan directief
management vervult. Wanneer blijkt dat er geen ondersteuning nodig isten behoevevan
afdelingverkoop kan optie 1 voorgesteld worden aan Smurfit Nederland, die
bedlissingsbevoegdheidheeft over dit soort reorganisaties. Wanneer het beleid van Smurfit
Nederland het niet toelast om te centraliseren zal optie 2 gehandhaafd blijven.

9.30verig advies

ISO- productspecificatieformulier:
Het fysieke ISO productspecificatie- formulier dat momented gebruikt wordt bij het
offerteproces, gaat viadefax van afdeling naar afdeling om degewensteinformatiete

verzamelen. \Wanneer van dit formulier een digitaal document gemaakt wordt (per e- mail) zal.

dit de snelheid waarmee informatie ingewonnenwordt toenemen en het papierverbruik
afnemen.

3 MT: Management Team
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Bijlage 1: Theorie “kleurendenken’™

Het woord veranderen istetyperena s een containerbegrip. Alsje op zoek gaat naar de
achterliggendewaardenen betekenissenvan het woord kom je een scalavan begrippentegen.
Het woord veranderenwordt bijvoorbedd gebruikt om de gewenste uitkomst te omschrijven
(het dodl, product, resultaat, effect); wat Maer is, wat geredliseerdis of wat tot stand gebracht
is Da ziejein zinsnedesals: 'Deze veranderingis duidelijk zichtbaar™. **Het gebouwis heel
ergveranderd”. 'Tiet is hed erg veranderd. Maar ook wordt het woord veranderen gebruikt
voor het proces(plan van aanpak, werkwijze, weg, activiteiten); deovergang van deene
toestand naar ean andere; het veranderingsproces. Dat ziejein zinsnedes as: "'De verandering
is nog bezig™, “We zijn het gebouw aan het veranderen:  **Fiet verandert™.

Bovenstaand onderscheid isover het algemeen bekend. Er wordi onderscheid gemaakt tussen
de uitkomst en het proces van veranderen

Het denken over veranderen nagt  conceptued helder zijn.
Diehelderheidisnodig om drie redenen:

1. ¢ maakt de communicatief ussen mensen eenduidiger en helderder. Bijvoorbeeldde
communi catietussen manager's, tussen managers en adviseursof tussen adviseurs. Met
nameop het niveau van de gedee de betekenissen zit de wingt. Het geeft ashet ware
een nieuw taalspel
Datisook nodig. Detaal is zo "vervuild™, dat met dezelfdewoorden zeer

~verschillende conceptenen betekenissen worden bedodd. “Projecten”, “zelfsturing”™,

"*ondernemend gedrag”, zijn enkele voorbeel den van woorden die vaak heel
verschillend worden begrepen.

2. Het maakt, althans voor diegenen diemet het begrippenkader vertrouwd zijn, vrij
snelhelder vanuit welke veronderstellingen of paradigmals mensen denken as zij
praten over gewenste veranderingenof een veranderaanpak.

3. Het geseft situationel ekenmerken voor de keuze en toepassing van een
veranderstrategie. M et andere woorden: gegeven een bepaalde Stuatiekan een betere
en meer wel overwogen veranderstrategieworden ontworpenen/of geimplementeerd.

Vijf betekenissenvan het woord: veranderen

Aan de hand van een paar zinnen, wordt e duiddijk gemaakt welkevijf te onderscheiden
betekenissen het woord veranderenkan hebben. Elke betekenisheeft het 1abel van een kleur
gekregen. Dat vergemakkelijkt het benoemen van het concept (dat verderop zal worden
uitgewerkt). Er zit enigelogicabij het benoemen van de kleuren, die hieronder ook za
worden aangeven.

1. "Ik verander het beleid"
""Deindividuele belangen zijn veranderdin een groepshelang”
""Onder druk van Piet is dat dodl veranderd™.

Het achterliggendedenkenishier het bijeenbrengenvan belangen, het stellen van en het
effectief nastreven van complexedoelenin een omgeving met op elkaar inwerkende belangen
en invioeden.

2. ""Men verandert het gebouw™.

! Literatuur: L eren veranderen (Hans vermaak en Leon de Caluwe)



“De productiestraat is veranderd conf or mdedsen'.
"Hel informatiesysteem issterk veranderd”.

Het achterliggendedenkenishier bet vantevoren vastleggen van het resultaat, het
specificeren van eisen, het achtereenvolgensuitvoeren van activiteitenen het bijsturenin het
licht van het te realiserenresultaat. Veranderenis hier voord gericht op materie en vorm.

3. "Ik verander de organisdie”
""Destimulansen voor talent-ontwikkeling zijn veranderd"
“De lok- en strafmiddelenworden anders ingezet™.

Veranderenishier het inzetten (‘toevoegen’) van HRM ( H u m Resources Management)-
instrumenten en organi satiekundigeel emententeneinde de “zachte” aspecten van een
organisctiete veranderen.

Zachte aspecten zijn: personed, managementstijl, talenten, competenties. |nstrumentenzijn
bijvoorbedd: deklassieke 'hark’ of organigram, de beloning van mensen, promotieen status,
opleidingen, management development, assessments, €tc.

4, "Ik verander Fiet”.
“Wij hebben de afgel open periodeved geleerd en daardoor is er ved veranderd”.
“Veranderen iSleren”.

Het achterliggende denken ishier: mensen veranderen of in-beweging krijgen-vindt plaats e —

door zetemotiveren om teleren, zein leersituaties te brengen en door het lerend vermogente
vergroten Deuitkomstis sterk athankelijk van dat lerend vermogen

5. "Fet verandert™.
"'Deze verandering heeft zingevend gewerkt".
"Allesisaltijd in verandering™".

Het achterliggendedenken is hier dat alles 60k vanzelf veranderten dat verandering een
permanent procesis. Sturen is blokkadeswegnemen, goed waarnemenen duiden van wat er
zich afspedlt, en isgebaseerd op het aanspreken van innerlijkezekerheid, in plaatsvan de
uiterlijkezekerheden. Zingeving spedt een belangrijke rol.

Aan dehand van een paar zinnen, kan duiddijk gemaakt worden welke vijf te onderscheiden
betekenissen het woord veranderenkan hebben. Elke betekenisheeft het |abel van een Meur
gekregen. Dat vergemakkelijkt het benoemen van het concept (dat verderop za worden
uitgewerkt) Er zit enigelogica bij het benoemenvan dekleuren, diehieronder ook zal worden
aangeven.



Ad 1. Geeldrukdenken
k& heeft te maken met de symboliek van macht (‘de zon', 'het vuur’) envan de aard van de
coalitievorming (‘broedprocessen’ bij de ‘open haard’)

Ad 2: Biauwdrukdenken

De uitkomst staat van tevoren vas, is goed te omschrijvenen te garanderen. De Meur blauw
Saet voor het van tevoren gemaakte ontwerp/ de tekening (vaak een ding/object), die
vervolgenswordt gerealiseerd/geimplementeerd.

Ad 3. Reoddrukdenken
Het gaat hier om de mens, met dekleur ven menselijk bloed. De nens moet worden
beinvloed, verleiden uitgelokt.

Ad 4: Groendrukdenken

Het gaat hier omideeén met mensen (met hun motivatieen leervermogen) aan het werk te
krijgen, het ""groenelicht™ te geven. Het gaat hier ook om “groeien” zoals het groen van de
netuur.

Ad 5 Witdrukdenken
Omdat wit alle kleuren omvat en de zelforganisatieen het evolutiedenken vertegenwoordigt
en omdat wit de meeste ruimte biedt voor invulling: dlesisnog open,

Geeldruk belangen bij elkaar kunt brengen

zekunt dwingen tot hetinnemenvan
(bepad de) standpunten/meningen

win-win situatieskunt creéren/coalities kunt
vormen

devoordelenkunt laten zien van bepaalde
opvaittingen (macht, status, invloed)

de neuzen kunt richten

Blauwdruk van tevoren een duiddlijk resultaat/doel
formuleert

een goed stappenplan maakt van A naar B
dest appen goed monitort en op basisdaarvan
bijstuurt

aleszoved mogdijk stabiel houdt en beheerst
de complexiteit zoved mogelijk reduceert

Rooddruk mensenop dejuiste manier prikkelt,
bijvoorbeeld door straf- of lokmiddelen
geavanceerde HRM-instrumenten inzet voor
belonen, motiveren, promoveren, status
mensenietsteruggeeft voor wat zij jou geven




Groendruk ze bewust magkt van nieuwe
zienswijzen/eigen tekortkomingen (bewust
onbekwaam)

ze kunt motiveren om nieuwe dingen te zien/te
leren/te kunnen

geschikte gezamenlijkeleersituaties kunt
creéren

Witdruk uitgaat van de wil en wens en de 'natuurlijke
weg vande nars zdlf, betekenistoevoegt
de eigen energie van mensen laat komen
dynamiek/complexiteit wilt zien

eventuel e blokkades wegneemt

symbolenen rituelen gebruikt

B ke kleur heeft zijn eigenidesdl: dat i s datgenewaarnaar wordt gestreefd op langeretermijn
Maar eke kleur heeft ook zijn valkuilen: situatiesof omstandighedenveeri n de aanpak niet
(meer) effectief is

Voor het geeldrukdenken is het ideaal, dat mensen (altijd) overkoepelende belangen zien en
_ collectieveeffecten willen nastreven. De valkuil ligt bij loose-loose-effecten en bij
‘luchtfietserij’: de doelen en nuddelen/inspanningen zijn niet met elkaar verbonden. -

V oor blauwdrukdenken is het ideaal: alles is maakbaar en beheersbaar en kan volgens
rationele planning tot stand gebracht worden. De valkuil is dat men onvoldoende rekening
houdt met irrationel e aspecten en dat het soms eerder meer weerstand dan commitment
creéert. Devakuil zit ook bij ongeduld, haast en de ander geen tijd gunnen.

V oor rooddrukdenken is het ideaal, het zoeken naar dejuiste fit' tussen mensenen
instrumenten, tussen organisatiedoelen en individuel edoelen, en naar de goede manier om
mensente prikkelen. De vakuil zit in een gebrek aan 'harde’ uitkomsten en in een gebrek aan
ruimte voor individuel e motieven en maatwerk. Het miskent ook macht in organisaties, zowel
top-down als bottom-up.

Het ideaal van groendrukdenken is de lerendeorganisatie, waarin alesistelerenen veerin
intentionedl leren bewust wordt toegepast. De valkuil is, dat in sommigesituatiesnensen niet
willen (bij conflict, macht) of niet kunnen leren (ontbreken van vaardigheden). Ook hier is
een gebrek aan “harde’ uitkomsten.

Bij witdrukdenkenligt het ideaal in de spontaneevolutie. In “toevallig” veranderen enleren
Er isbovendieneen positieve houding ten opzichte van conflict encrigs. Devalkuil zit in het
ideologiseren: het onoordeelkundiglaten gaan van dingen of in het onvoldoendeinzicht in de
‘echte chaos’ (de patronen), waardoor de patronen niet (goed) worden herkend.



De gebruiktesymbolen in de proceschema’s:

De  gearceerdegebiedeninde proceschema’s geven aan dat daar een
verandering optreed wannear & met SAP gewerkt wordt.

= proces

= beslissing

<>
T
o

= scannen

= opslag

: > =trangort
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Bijlage 6. Onder zoek veranderingsheredhed

Het meten van het veranderingsbere dheidbinnen een organisatie(afdeling) kan door middel
van een vragenlijst. Veranderingsbereidheid geeft de mate aan waarin een persoon open staat
voor verandering.

Veranderingsbereidheid geeft de mate aan waarin een persoon open staat Voor verandering.

Bij het opstdllen van de enquéte zijn de volgendecriteriaopgesteld:
¢ Sdlingen zijn: inzicht geven in het gevoel/ attitude (veranderingsbereidheid)bij de
medewerkersten aanzien van de verandering (SAP)
e Stellingen moeten helder en duiddlijk zijn
De enquéte mag niet ved tijd kostenomin te vullen
De enquéte moet makkelijk te analyseren zijn

Er is niet een standaard meetinstrument om de veranderingsbereidheid van de medewerkerste
meten te aanzien van een bepaal de verandering. Daarbij komt devraag: “*wat is hoge
weerdand'*?

Devragenlijsten de meettechniek is naar elgeninterpretatieopgestel d. Het
middelmanagement heeft de enquéte moeten goedkeuren.

Daarnaast i's het belangrijk dat de vragen quainterpretatie eenduidig moeten zijn.

De weerdand-wordt gemeten op stelling 1. Daarin wordt onderscheid gemaakt in het
antwoord: “oneens™ en ""gehed oneans”.

De meting van weerstand isds volgt:

stelling 1: aantal:|factor:|score: X- aantal respondenten:

oneens | X 0,4

geheel oneens 1,6 X 06

totaal X 0,8

lage weerstand: < (X*0,4)
|[gemiddelde weerstand: |(X*0,4)-(X*0,6)
hoge weerstand: (X*0,6)-(X*0,8)
zeer hoge weerstand: > (X*0,8)

e Het antwoord ""oneans” heefi as wegingsfactor: |
e Het antwoord “geheel oneens”* heeft als wegingsfactor:1,6

Er is gekozen voor een wegingsfactor om het verschil aan te geven tussen “oneens en "gehed
oneens”'. Wanneer dehelft van de geénquéteerden met “geheel oneens'™ antwoordde betekent
dit dat er een hoge weerstand heerst. Wanneer de helft van de geénquéteerdenmet oneens
antwoorddeis de weerstand nog**gemiddeld”.



DesteHingen/ vragen zijn alsvolgt:
1. Ik zieuit naar dekomendeverandering (SAP) enik heb er een goed gevod over
totaal oneens  oneens mee eens gehedl mee eens
2. Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo
totadl oneens  oneens mee eens gehedl meeeens
3. Ik zou graag meer willen weten over de aankomende verandering
totaal oneens oneens mee eens gehed meeeens
4. |k dank vaek naover hoehet beter kanin mijn werk
totadl oneens  oneens mee eens gehedl mee eens

5 Vertd in het kort wat jij v@d van het SAP project?

6. Hoeisdeinformatietot nutoeover het project tot je gekomen?

7. Wat zoujewillenweten van het SAP/ blauwdrukproject?
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Bijlage 7: Enquéteformulieren Verkoop
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Bestecollega’s,

Mijn naam is Frederik Haaxman. |k ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkersvan
afdeling verkoop tegenover de komende verandering staan (werken met SAP)
Hierdoor wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.
Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel het antwoord dat voor u van toepassingis. U
kunt uw antwoord todlichten.

Naam heeft niet per se ingevuld te wor den, functie graag wel.

( % )
Naam: R L 12 ey {(,(_ T4
Functie Veeuesp  Guanen ouensT
Formuliernummer: 7

1. Ik zieuit naar dekomende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over.

geheel oneens_ . oneens mee eens .~ geheel mee eens

2. Veranderen heeft geennut, het werkt alemaal toch goed zo

@ oneens mee eens gehedl meeeens

3. 1k zou graag meer willenweten over de aankomendeverandering(SAP)

gehedl oneens  oneens mee eens @

4. |k denk vaak naover hoehet beter kanin mijn werk

.

gehed oneens  oneens mee eens gehedl mee eens

5. Vertd inhet kort wat jij weet van het SAP project?

6. Hoeisdeinformatietot nutoeover het project tot je gekomen?

A, AL DU NGO EINE eorvireereeseesseesseessseessessseseseessseessesesens

7. Wat zou jewillen weten van het SAP project? .
Hoe 2T ™ Hel e/l LORT . wonlfaw ne LSL.A0T e poe lincpean

QAT Tin Bk __moee LWuenun , Wi pies T con onoopdiae botven
beren 7




Beatecollega’s,

Mijn naam is Frederik Haaxman Ik benstagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkersvan
afdeling verkoop tegenover de komende verandering staan (werken met SAP)
Hierdoor wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaa inte voeren.

Uw medewerkingwordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel het antwoord dat voor u van toepassing is. U
kunt uw antwoord toelichten.

Naam hoeft niet per se ingevuld te wor den, functie graag wel.
Naam: t)c(c')ew gﬂ'\qu

Functie: \loz\¢ oo bumendheasy rred
Formuliernummer: 9

1. Ik zieuit naar de komendeverandering (SAP- scannen) enik heb er een goed
gevod over.

geheel oneens  oneens @ gehed-meeeens..

2. Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo

gehed oneens mee eens

3. Ik zou graag meer willen weten over de aankomende verandering (SAP)

gehed oneens  oneens mee eens@

4. |k denk vagk naover hoe het beter kan in mijn werk

gehed oneens  oneens mee eens geheel mee eens

5. Vertel in het kort wat jij weet van het SAP project?

6. Hoeisdeinformatietot nu toe over het project: tot je gekomen?

7. Wat zou je willen weten van het SAP project?
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__ gehed oneens

Beste collega’s,

Mijn neam is Frederik Haaxman. 1k ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn af studeeronderzoekis het belangrijk hoe de medewerkersvan
afdeling verkoop tegenover de komende verandering staan (werken met SM )
Hierdoor wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerkingwordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel het antwoord dat voor u van toepassingis. U
kunt uw antwoord toelichten.

Naam hoeft niet per se ingevuld tewor den, functiegraag wel.

Naam: V27 Ricirr danoleds
Functie: " /> r/(gof b3 nhenetien 57

Formuliernummer: 2

I. Ik zie uit naar dekomende verandering (SAP- scannen) enik heb er een goed
gevod over.

mee eens geheel mee eens

2. Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo
@ oneens meeeens  gehed meeeens
3. 1k zou graag meer willen weten over de aankomende verandering (SAP)

gehed oneens  oneens mee eens

4. |k denk vaak naover hoehet beter kanin mijr%\
gehed oneens  oneens meeeens (_ geheel meeeens

5. Vertd inhet kort wat jij weet van het SAP project?
U i x.2
o

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het project tot je gekomen?

242 5//0%/

7. Wat zou je willen weten van het SAP project?
2AL72.
<
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Bede collega’s,

Mijn naami s Frederik Haaxman. |k ben Sagiair bij Smurfit Selidpack. In het kader van
mijn afstudeeronderzoek ishet bdangrijk hoe de medewerker svan afdeling verkoop
tegenover dekomende verandering staan. (werken met SAP)

Hierdoor wordt beter inzicht ver kregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hi staan 7 stellingen. omdirkel het antwi \VOOr U van t inqs.

Naam hoeft niet per se ingevuld te wor den, functie graag wel.

Naam: \/\bw}C% VYl

Functie: V”ur%r%y \cwfi':{ }-ﬁt_\ umgf/ ad Wik, M ed em/ep“LS\ltf

Formuliern

1. 1k zieuit naar de komende verandering(SAP- scannen) en ik heb & eengoed
gevod over.

2. Veanderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo

geheel@s oneens nee eens gehed mee eens

3. Ik zou graag meer willen weten over de aankomendeverandering (SAP)

gehedl oneens  oneens mee eens @

4. 1k denk vaak naover hoehet beter kan in mijn werk

gehed oneens  oneens gehed mee eens

5. nVertel in het kort wet jij weet van het SAP project?
DU fayLilald

6. Hoe is de informatie to nu?oe over het projet tot je ggkomen?
Loellze dlr\]Ar}/m

n Wat zoujewillen weten van het SAP project?
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Bestecollega's,

Mijn naam is Frederik Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkersvan
afdeling verkoop tegenover de komende verandering staan (werken met SAP)
Hierdoor wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.
Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel het antwoord dat voor u van togpassingis. U
kunt uw antwoord todlichten.

Naam hoeft niet per se ingevuld teworden, functiegraag wel.
Naam:

Functie: Q@éx?(w Sk /@g@&{}

Formuliernummer: £~
1. 1k zieuit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over. '

_gehed oneens

2. Veranderen heeft geen nut, het werkt alemad toch goed zo

gehed oneens  ( oneens mee eens gehed mee eens

3. 1k zou graag meer willen weten over de aankomendeverandering(SAP)

gehed oneens  oneens mee een gehed mee eens

4. B denk vaak naover hoe het betierr kan-1p mijn werk

!

gehed oneens  oneens mee een gehed mee eens

5. Vertd inhet kort wat jij weet van het SAP project?

Do et _nales
J N

6. Hoeisdeinformatietot nutoeover het project tot je gekomen?

N

7. Wat zou je willen weten van het SAP project?

PP l— R B
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Beste collega’s,

Mijnnaam is Frederik Haaxman. Tk ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het keder van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkersvan
afdeling verkoop tegenover de komende verandering staan (werken met SAP)
Hierdoor wordt beter inzicht verkregenhoe de verandering optimaal in te voeren.
Uw medewerkingwordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder gaan 7 sdlingen, omcirkel het antwoord dat voor u van toepassingis. U
kunt uw antwoord todlichten.

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden, functie graagwel.

N :
Functid Cude pose e

Formuliernummer:

1. Ik zieuitnaar dekomende verandering (SAP- scannen) enik heb er een goed
gevod over.

2. Veranderenheeft geennut, het werkt allemaa toch goed zo

gehed oneens neens meeeens gehedl meeeens

3. Ik zougraag neer willen weten over de aankomendeverandering(SAP)

gehedl oneens  oneens ee eens gehed mee eens

4. |k denk vaak naover hoehet beter kaninmijn werk

gehed oneens nee eens gehed meeeens

Vertel inhet kort wat jij veet van het SAP project3
I L;e naet. _deed

n

6. Hoe is deinformatie tot nu toeover het project tot je gekomen?

H/wc \[=

7. Wat zou jewillen weten van het SAP project?

o~ Uep/( DASK Q)Jk /o) M\u\ QUG s oo
Oan. i @\/M C&k&%as C%DGQLC@]D/G(,@L




Bijlage 8: Enquéteformulieren expeditie

Z.0Z
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Bedte eoliega’s,

Mijn naam is Frederik Haaxman. Ik benstagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komende verandering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaa in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alle antwoorden met de waardering dat voor u
van toepassingis. U mag uw antwoord todichten:

Naam hoeft niet per se ingevuld tewor den!
Naam:
Afdding: Expeditiel Productie

Formuliernummer: 7

I. Ik zieuit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over

geheel oneens meeeens  gehed nee eens

2. Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo..

gehed oneens @ mee eens gehedl meeeens

3. Ik zou graag meer willenweten over de aankomende verandering (SAP- scannen)
gehed oneens  oneens mee eens @@y

4. 1k denk vagk naover hoe het beter kanin mijn werk

gehed oneens  oneens mee gehedl meeeens

5. Vertd in het kort wet jij weet van het SAP projedtl

Ny

6. Hoeisdeinformatie tot nu toeover het project tot je gekomen?
Lo olc/ (‘,&N\fzk‘h’/\

7. Wat zou je willen weten van het SAP project?

Aae« 6"/&” 1 aseadd
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Bede collega’s,

Mijn neam is Fredenk Haaxman. |k benstagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komende verandering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alle antwoorden met de waarderingdat voor u
van toepassingis..U mag uw antwoord toelichten.

Naam hoeft niet per se ingevuld tewor den!
Naam:
Afdding: Expeditie/ Productie

Formuliemummer: 7/

1. Ik zieuit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over

gehed oneens @ mee eens gehedl mee eens

2. Veranderenheeft geen nut, het werkt allenisal toch goed zo.:

e N

gehed oneens onee mee eens gehedl mee eens

3. 1k zou graag meer willen vt en over de aankomende verandering (SAP- scannen)

gehed oneens  oneens mee eens @

4. 1k denk vagk naover hoehet beter kanin mijn werk

gehedl oneens  oneens @ ) gehedl meeeens

5. Vetdinhe kortvet jij weet van het SAP project?

DL lidPLIACE e e
4

6. Hoeisdeinformatie tot nu toeover het project: tot je gekomen?

7. Wat zou je willen weten van het SAP project?

54 fc.. Lle....22 a@ga?/ e, Fe Térzr/vz/ Crpg ez, 1( i
Aok Gk ﬁ’al}a‘ﬁ? <
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Beste collega’s,

Mijnnaam i S Frederik Haaxman. |k ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komende veranderingstaan (werken met SAP en scanner s). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de veranderingoptimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijsgesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirke alle antwoorden met de waarderingdat voor u
van togpassingis. U mag uw antwoord todlichten,

Naam hoeft niet per se ingevald te wor den!

Naam:
Afdeling: Expeditie/ Productie

Formuliernummer: 3

1. Ik Zieuit naar dekomende verandering (SAP- scannen) enik heb er een goed
gevod over

r ‘eans )
gehed oneens  oneens nee eens @ mee NS

2. Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo..

B T
w oneens neeeens  geheel meeeens

3. |k zougraag neer willen weten over de aankomende verandering (SA P- scannen)

gehed oneens  oneens

4. |k denk vaak naover hoe het beter kan in mijn werk

gehed oneens  Oneens ‘mee eens gehed meeeens

5. Vertd in het kort wat jij weet vanhe SAP project?
ARSS

6. Hoeisdeinformatietot m toeover het project tot je gekomen?
G€€ D

Lol WeiniG

*. _ -

7. Wat zou je willen weten van het SAP project?

Alles
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Beste collega’s,

Mijnnaam is Frederik Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komende verandering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alle antwoorden met dewaardering dat voor u
vantoepassingis. U mag uw antwoord todichten:

Naam hoeft niet per se ingevuld te wor den!
Naam:
Afddling: Expeditie/ Productie

Formuliernummer: 7

1. Ik zie uitnear dekomende verandering (SAP- scannen) enik heb er eengoed
gevod over

gehed oneens  oneens mee eens geheel mee eens

@ oneens meeeens  gehed meeeens

3. |k zou graag meer willen weten over de aankomende verandering (SAP- scannen)

gehed oneens  oneens n@s gehed meeeens

4. |k denk vaak naover hoe het beter kan in mijn werk

geheel oneens  oneens mee eens )  gehedl meeeens

5. Vetdinhd kort wat jij weet van het SAP project?
PloeC ANMA. . /DL NA HEZ&/;L( Va4 \/543;;9

6. Hoeisdeinformatie tot nu toeover het project tot je gekomen?

LowA.  Siori PEe s

7. Wat zou jewillen weten van het SAP project?

N HOE R RE kzl}ggw WE ECNEE TE TACEN

25



Bedecollegas,

Mijn naam is Frederik Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komendeverandering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de veraudering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alle antwoorden met de waardering dat voor u
vantoepassingis. U mag uw antwoord toelichten;

Naam hoeft niet per se ingevuld te wor den!
Naam:
Afdedling: Expeditie/ Productie

Formuliernummer: 5

1. Ik Zieuit naar de komendeverandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over

gehed oneens  oneens @ geheel meeeens

2 Veanderenhesft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo..

I
gehed oneens @ mee eens gehed mee eens

3. 1k zou graag meer willen weten over de aankomende verandering(SAP- scannen)

TN T ——
~.
gehed oneens  oneens mwem%i;f?fiﬁiff:;)

4. |k denk vask naover hoehd beter kanin mijn werk

gehed oneens  oneens meeeens @ )

5. Vetdinhg kortwat jij weet van het SAP project?

&\9‘”@ haels

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het project tot je gekomen?
CJQWA/

7. Wa zou jewillen weten van het SAP project?
ilnd_de érfw/?m Jot.. e 1J2R [(ﬂéu[ £.5




Begste collega’s,

Mijn reem is Frederik Haaxman. |k ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

Inhet kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komende verandering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirke alle antwoorden met de waardering dat voor u
vantoepassngis. U mag uw antwoord toelichten,

Naam hoeft miet per seingevuld te wor den!
Naam:
Afdding: Expeditie/ Productie

Formuliernummer:

1. Ik zieuit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over

gehed oneens  { oneens nee eens geheel mee eens

gehed oneens  oneens mee eens gehed meeeens

3. Ik zou graag meer willen weten over de aankomende verandering(SAP- scannen)

T e,

gehed oneens  oneens mee eens gehed meeeens

4. |k denk vaak naover hoehet beter kaninmijn werk

geheel oneens@ mee eens gehed meeeens

5. Vertd inhet kort wat jij weet van het SAP project?
(,\,;@ '{’ \/Ce‘

6. Hoeisdeinformatie tot nUtoeover het project tot je gekomen?
Via foleq
1

7. Wat zou je willen weten van het SAP project?
Zo d@e' moqia}‘l&
L
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Beste coliega’s,

Mijn naam i s Frederik Haaxman. Tk ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komende veranderingstaan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal intevoeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alleantwoorden met de waarderingdat voor u
van toepassingis.U mag uw antwoord toelichten,

Naamheeft niet per seingevuld te wor den!

Naam:

Afdding: Expeditie/ Productie

Formuliernummer: ?

1. Ik zieuitnaar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over

e,
—

. ~.
geheel oneens  oneens nge eens’  geheel meeeans

2. Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo.. ' ' ———

gehed oneens  oneens @ gehed meeeans

3. Ik zou graag meer willen weten over de aankomende verandering (SAP- scannen)

gehed oneens  oneens nee eens (" geheel mee eend

4. Tk denk vaak naover hoehet beter kaninnij n werk

m—,

gehed oneens  oneens mee eens geheel mee eens

5. Vertd inhet kart wat jij weet van het SAP project?

6. Hoeisdeinformatietot nutoeover het project tot je gekomen?

Sledlt

7. V?zoujewillenwaen van het SAP project?
{ @&‘/
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Beste collega’s,

Mijn naamis Frederik Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn af studeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komende verandering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder Saan 7 stellingen, omcirkel ale antwoorden rd de waarderingdat voor u

vantoepassingis. U mag uw antwoord toelichten,
Naam heeft niet per se ingevuld te wor den!

Naam:
Afdding: Expeditie/ Productie
Formuliernummer: /3

1. |k zie uit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over

geheel oneens  oneens 6% y geheel mee eens

2. Veranderen heeft geennut, het werkt ailéméal foch goed zo.. |

gehed oneens @ mee eens gehed mee eens

3. Ik zou graagmeer willen weten over de aankomende verandering (SAP- scannen)

gehed oneens mee eens gehedl mee eens

4. |k denk vaak naover hoe het beter kanin mijn werk

.

geheel oneens @ mee eens gehed meeeens

5. Vertd inhg kort wat jij weet van het SAP project?
Y\\\ el

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het project tot je gekomen?

(\‘\C’—L

\l

. \@& zoujewillen weten van het SA? project?
et Mes  alleew (uat e et 30en
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Bedecollega's,

Mijnnaamis Frederik Haaxman. |k ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

Inhet kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover dekomende verandering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alleantwoorden met de waardering dat voor u
van toepassingis. U mag uw antwoord todlichten,

Naam hoeft niet per se ingevuld te wor den!

Naam
Afdding: Expeditie/ Productie
Formuliernummer: 9

I. Ik zieuit naar de komende verandering (SAP- scannen) enik heb er een goed
gevod over

gehed oneens  (‘oneens / mee eens gehed meeeens

2. Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo..

gehed oneens  oneens @ geheel mee eens

3. Ik zou graag meer willen weten over de aankomendeverandering (S AP- scannen)

gehed oneens  oneens gehed meeeens

4. |k denk vagk naover hoehet beter kanin mijn werk

geheel oneens  oneens mee eens gehed meeeens

5. Vertd inhet kort wet jij weet van het SAP project?

Nl el

6. Hoeisde iformatie tot nu toeover heI project tot je gekomen?

éa_--_c&i_&ﬁ_-_@&__m%g&---)«.&&éb--m sk ek weed i

7. \Wa zou1eW|IIen weten van het SAP project?

@(MS




Bestecollegds,

Mijn neam is Frederik Haaxman. |k benstagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komende verandering Staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijsgesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alle antwoorden met de waarderingdat voor u
van toepassingis. U mag uw antwoord toelichten,

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden!
Naam:
Afdding: Expeditie/ Productie

Formuliemummer: /&

1. Ik zie uit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over

geheel oneens  onggng s gehedl meeeens

gehed oneens @ mee eens gehedl mee eens

3. 1k zou graag meer willen weten over de aankomende verandering (SAP- scannen)

4. |k denk vaak naover hoe het beter kan inmijn werk

geheel oneens “nee mee eens gehedl meeeens

5. Vertelin het kort wet jij weet van het SAP project?

0

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het project tot je gekomen?

¥4

7. Wat zou je willen weten van het SAP project?

(
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Beste collega’s,

Mijn naam is Frederik Haaxman. |k benstagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komende verandering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 Sellingen, omcirke alte antwoorden met de waardering dat voor u
van toepassingis.- U mag uw antwoord todlichten;

Naam hoeft niet per se ingevuld te wor den!
Naam:
Afdding: Expeditie/ Productie

Formuliernummer: 77

|. Ikzieuit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over

——_—N
7y

gehed oneens  (Oneens’ nee eens gehed meeeens

gehel oneens  oneens @) gehed mee eens

3. Ikzougraag raar willenweten over de aankomendeverandering SAP- scannen)

,)_\\
gehed oneens  oneens mee eens <geheel mee eens )

4. |k denk vaak naover hoe het beter kanin mijn werk

gehed oneens  oneens mee eens ) gehedl meeeens

5. Vertd inhet kart wat jij weet van het SAP project?
Moot Lok wewe wee2p e 0 T ST(L(?P‘L

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het project tot je gekomen?

7. Wat zoujewillen weten van het SAP project?
(Va9 veomorD
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Bijlage9: Theorie implementatiestrategie€n

Uit het boek: implementeren (Lambert Pater en Saskia Roest)

4.7  Untvosringsstrategle: ‘gewoon dosn’

De witvoeringssirategie is met name tospasbaar in overzichtelijke veramde-
ringssituaties, Zowel in het ontwerp van de nieuwe situatie als op het gebied
van leren (draagvlak, accepiatic) zijn geen bijzonderheden te verwachten. Het
doel van de verandering is helder en staat niet ter discussie, er | € consensus
over te bereiken resultaten. Bovendien is dvidelijk welke implementatieactivi-
teiten modig zijn om de gestelde resultaten te bereiken, ook het tijdpad B goed
in te schatten. Het gaat om overzichtelijike implementatietrajecten. Natuurlijk
moet er het nodige gebeuren, staat niet iedereen te juichen en zal er weerstand
zijm, maar de impact blijft beperkt en het geheel is goed inpasbaar binnen de
bestaande organisatie. Dergelijke situaties treffen we aan bij de implementatie
van een standaardpakket voor de bestaande bedrijfsvoering een mieuwe pro-
duct binnen de bestaande processen e~ organisatie, Of € N nicuwe versie van
een kwaliteitssysteem. Zie ook tabel 4.1

Tabel 4.1 Bij de uitvoeringsstrategie passende analyses

Resultaatmeting

Implementatie-Quick-sean
£o-diagnioss

Risicoanalyse

Cultuurscan

Heximeter
Veranderkundige diagnoss
Motivatie en tevredenhsid

AN A NANIAN

Facefisn

Het accent bij deze strategie ligt op bet doen. Vooraf concreet defini€ren van
de resultazen en het hierop (stxak) plannen en siuren zijn essentiecl. Een val-
kuil bij zo’n implementatie is dat deze te instrumentee] aangepakt wordt en dat
minder kritieke facetten als communiceren, opleiden en verankeren onderbe-
licht blijven, met het risico dat het aanwezige draagviak alsmog verspeeld
wordt. Het is dus zaak_ ook bij een overzichtelijke implementatic aan élle
implementatiefacetten aandacht te besteden. Zie tabel 4.2.
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4 DE VIER BAS!SSTRATEGIZEN Bid [MPLEMENTEREN

Tabel 4.2 Invulling van de implementatiefaceiten bij de uitvoeringsstraiegie

Resultaten

Wet doel is helder, over de te beraiken resuftaten is men het
eens. duist omdat het allemaal Mvoeor de hand lijit K lig-
gen, is het van belang resultaten scherp en concrast t~defi-
niéren, nauwkeurig af te bakenen én daar overeenstemming
over te bereiken, alvorens van start te gaan.

Plannen en sfuren

| ook realiseren. De veranderdoelen worden smast gedefi-

Plannen en sturen is bij de uitvoeringsstrategie het centrale
facet. 'Gewoon doen' betekent een heldere planning en dis

nieerd, een realistischie planning kan worden opgesteld en
afgestamd. Be sturing Is erop gericht de mijlpalen conform
planning te halen. '

Ontwerpen en inrichten

" afdelingen.

Ds eisen ten aanzien van de verandering zijn helder, en kun-
nen worden vertaald in concrete systeem- en procesaan-
passingen. Er wordt gewerkt aan de hand van een blauw-
druk. Van belang @ wel te zorgenvoor voldoende inhouds-
lijke afstemming tussen de projectgroep en de betrokken

Communiceren

Bij communiceren ligt het accent meer op informeren dan
op het creéren van draagviak. Het gaaterom federeen vol-
doende op de hoogte te houden om het aanwezige draag-
viak te behouden. De informatie |s realistisch (successen én
tegenslagen) en afgestemd op ce informatiebehoeften en
betreft vooral de voortgang van het project. Vael aanpas-
sing van de boodschap fs niet nodig, hetis vooral een
kwastie van herhalen, de nsuzen gericht op hetzelfde doel.

Opleidenen trainsn

De oplelding wordt vooral ingezet voor het overdragen van
kennis en vaardigheden, het voorbereiden op de nisuwe
situatie. Het is niet nodig om via de opleiding extra draag-
viak te creéren voor de gekozen oplossing.

De nisuwa sliuatie wordt verwerld in het handboek enfof in
opleidingsmodules, opdat de verandering ook voor nisuwe
medewerkers direct geborgd is.

Verankeren en verbeteren

Verankering ian planmatig plaatsvinden; je west wat en hoe
€r gaat veranderen. Al tiidens de implementatie kan de
beheersorganisatio batrokken worden en aangesproken op
haar verantwoordelijkheden. (p die manier nesmt de
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organisatie zalf de verankering voor haar rekening. Test en
overdracht naar de lijnorganisatie zal conform de gangbare
procedures plaaisvinden. Mes zal in da gegigende beheers-
documentatie en handbosken verwerkt worden.

Afsluiten en evalueren

Als het goed is gaan oud en nisuw bijna garuisloos in elkaar

over. De behsersorganisatie neemt et stokje van fist pro-
ject over. EBen standaard-projectevaluatie voldost, indien
nodig verbeterpunten benoemen waar de organisatie alf
mee verder kan.

Case: gewoon toen

De verkoopafdeling van een papiergroothands! wil een nisuw verkoopinfor-
matiesystesm in gebruik nemen. Het verkoopproces zal nauwsliiks verands-
ren. De verkopers weten door hun jarenlange ervaring precies aan welke
alsen en wensen het systeem moet voldoen. B zijn voldoende standaardpaice
ketten die aanslutten bij hun eisen en wensen en bij de huidige technische
Infrastructuur.

Er wordt een projectgroep ‘Wij kennen onze klant!’ opgericht, bestaande uit
een projectieider, twee arvaren en een beginnende medewerker van de afde-
ling Verkoop, een automatiseringsdeskundige en een ao-medewerker. De pro-
jeztgroap heeft een helder plan van aanpak opgesteld met een goed overzicht
en planning van de activitelten. Yooraf is als dogl begaafd dat de varkopers
door het systeem effectiever werken, zodat de verkoop met tien procent per
jaar toeneemt en de inwsrktijd voor nieuwe medewerkers gehalveerd wordt.
Wekelijks komt de projsctgroep bieen. De projectisider rapporteert over de
status en voortgang wen het project aan het hoofd van de afdeling Verkoop.
De medewerkers wen de afdeling worden via het reguliers afdelingsoverieg
geinformeerd over het project en de te verwachten veranderingen voor hun
wek

De medewerkers die.lid 2ijn vwan de projectgroep voeren ecn acceptatietest LK
De ao-medewerker zorgt ervoor dat de werkprocessen, daar waar nodig, in het
handboek worden aangepast. Het project organiseert een opleiding voor alle
medewerkers van de afdeling om met het nieuwe systeem te leren werken.

Bl de overdracht aan delijn wordt het projectresultaat gedvalueerd. Een half-
jaar later wordt het implementatieresultaat gemeten: werkt het nog steeds
zoals bedoeld?
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Aanpak

De te realiseren doden (hogers omzet en minder inwerktijd) zijn voor alle

betrokkenen helder en acceptabd. Men Ve wat er moet gebeuren. Het pro-

jectplan wordt gedragen en geaccepteerd, kortom, een kwestie van gewoor

Boen. Het inpassen iSmet name gerieht Op de verankering in delijnorganisatie,

door sndl deeigen (beheer)organisatie erbij te betrekken.

Accenten:

— het implementatieproces lijkt goed teplannen en te besturen. Hicraan nogt
op een goede en zorgvuldige wijzeinvulling worden gegeven, daar anders
deprojectgroephaar geloofwaardigheid verliest, en daarmee het draagvlak
voor de verandering Op het spel zet;

= afbakening van deverantwoordelijkheden: in hoeverre kan deprojectgroep
een beduitnemen, wat wordt: wel en wat wordt niet afgestemd met delijn-
organisatie?

= decultuur voor verandering lijkt aanwezig. Deze moet behouden blijven,
ook naoplevering van het resultaet door de projectgroep;

= betrokkenhed van de lijnorganisatie: de inrichting van gebruik en beheer
moet in afstemming met delijn plaatsvinden.

4.2 Participatiestraiegie: ‘samen doen’

Sommige veranderingen zijn | &gtig te realiseren, hoewe ze inhoudelijk met
moeilijk zi j n om voor elkaar te hijgen. Er zijn problemen t e verwachtenophet
gebied van draagvlak en acceptatie. [l kan te maken hebben met onzekerheid
over het te volgen traject of met de persoonlijke Stuatieten gevolge van de
verandering, Hetfeitelijk resultaat van het ontwerpenen maken is in principe
eenvoudig en duiddlijk.

Voorbedden Zijn deintroductie Van urenregistratie (de hedendaagse prikklok),
het implementerenvan een kwaliteitssysteem ¢n de invoering vanean centrde
beck-of fi ce. Allemaal veranderingen Waar medewerkers ineen organi sctieniet
echt neer uitkijken, naet dieiedereen raken.

Bij de participatiestrategie ishet centrale begrip dan 00k het cregren van bet r ok

kenheid en draagviak. Het succes van & implementatie hangt af van de mate
waarin de betrokkenen uiteindelijk voor de verandering gewonnen kunnenvar -

den. Implementeren volgens ¢ participatiestrategie vraagt meer tijd en aandacht
dan jeop grond van deinhoud van de verandering zou verwachten. NN ruimt
hi ervoor veek teve i g tijd in, en dergelijke projecten lopen dan ook snd uit.

Het iseen traject Omzorgvuldig b bewandelen: het is naet - en mensenwerk.
Vroegtijdigstarten met opleidingen en trainingen helpt om de kou uitde lucht b
hdenen de voorddenm depraktijkte |aten zien. Dat geeft 00k de kansomieder
uit te nodi gen mee te werken aan (toekomstige) verdere verbetering. Zie 00k
tabd 4.3.
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Tabel 4.3 Bij de participatiestrategie passende analyses

Resultaatmeting
s Implementatie-Quick-scan
Ao-diagnose
Risicoanalyse
Cultuurscan
J Fleximeter
4 Mofivatie en tevredenhsid
4 Veranderkuadige diagnose
Facetten

Hetaccent lig op het leertraject. Bj deplanning zal daar rekening n@e gehou-
den vorden, door vddoenderuimte te scheppen VOOr de “grilligheid’ van dit
traject. Zoved mogelijk middden d e n aangegrepen worden Oom blijvend
draagvlak en acceptatie teareren. Ved communiceren is belangrijk. Ener zi | ds
voldoendeinformeren ten behoeve van onzekerheidsreductie; overtuigen van
de noodzask, Piegden nu en straks, maar ook: ‘What's in it fot me?
Anderzijds iSa mimte Voor actieve inbreng en feedback van medewerkers.
Dat kan bijvoorbeeld door samen te werken aan het ontwerp en deinrichting:
meedenken en meedoen ai s middd om aan draagviak te werken, Maar ook
door &t pilotsd wor kshopst e ver ken en deveranderingtelaten ervaren. Zie

ook tabel 4.4.

Tabel 4.4 Invulling van de implementatiefacetten bij de participatiestrategie

Resultaten

Het concrete'maakbare’ resultaat is helder, maar hetis niet
onomstreden en nog geen gedeel d resultaat Medewerkers
zullen nog van het doel, de resultaten en de consequenties
van de verandering overtuigd moeten worden. Wat levert
het mij op? Het resuttaat in termen van aeceptatie ligt op
fet bordje van de opdrachtgever. Moet iedereen uiteindelijk
mee, of wordthet erdoor gedrukt?

Plannen en sturen

De planning zal expliciet ook de kronkelliln’ van leren, particl-
patie, draagvlak volgen. Tijd en sumie wordt genomenom
ieder e inzihit te geven in e verandering. Dat vraagt om echt
|leiderschap, ruimte om te begeleiden, voorbeeldgedragen om
mensen daadwerkelijk erbif te betrekken. In het project wordt
een goede vertegenwoordiging van de lijn (voor- éntegen-
danders) opgenomen Voorts is van belang snel (delen wer)
de verandering zichtbaar te maken, door plots of quick wins.




Ontwerpen en inrichten

Maximaliseer actieve inbreng van medewerkers. samen
bedenken. samen doen. Dit geeft vooral meer draagviak
voor ce verandering en het kan bovendien leiden tot een
beter acceptabel ontwerp. Men commitieert zich gaande-
weg aan de verandering.

Communiceren

Communicatie zal zorgvuldig ingezet worden. Gver nut en
noodzaak wordt expliciet gecommuniceerd. Open en eerdijk
- 0ok over minpunten. Successen melden, maar vooral
laten Zien. Weerstand kan worden vermeden door goed
naar zorgen te luisteren, ruimte te geven voor bezwaren. De
dialoog is essentieel, daarom ook een goede analyse van
doelgroepen, en van de verwachte reactie of weerstand.

Opleiden en trainen

Het accent ligt op vaardigheden en attitude. Ook de inhoud
overgebracit moeten worden, meer dat kankort enkrachtig.
Opleiden entrainen dient vooral als instrument voor draag-
viak Simulatiespelen en teamgerichte trainingen kunnen de
zaak wat ‘losmaker’ en aan —gedeelde — attitudeverandering
bijdragen. Doen en ervaren dragen bij aan acceptatie.

Verankeren enverbet eren

Grootste gevaar blj moelzame veranderingenis het wagzak-
ken van het sesultaat = terug naar het oude. Hoe barg je bij

| rensen een blijventd werkend resaitaat? Externe druk kan

de bewustwording vergroten (wat merkt de Mart efvan?).
Ook het harder inbedden (integreren) in de bestaande werk-
procedures helpt, of collega’s als ambassadeurs aanstellen.
Structureet verankeren kan ook door een weg te bieden
voor bezwaren en verbeterpunten.

Afsluiten en evalueren

Goed afsluiten, succes vieren, en tevens hartonder de riem
bij betrokkenen. Alle resultatenen gevolgen nog eens goed
op enrijtje, het waarom nog eens goednissen de uren,
beroep op commitment, de waarde ven het samenvoor
elkaar krijgen. Bij de evaluatieis de verankering een belang-
rijk onderwerp van gesprek.
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4.3  Vormgevingssirategie: ‘doen onisiaan’

Er zijo implementaties waarbij duiddijk ey aandacht uitgaet naar het maak-
trgject dan naar et leertraject. Het 7 n veranderingen waarbij in aanvang afleen
decontouren bekend zijn. Er iswd een richting bepaad, maar hoe de nieuwe
Stuatieer exact Uit zd zien, wat de concreteresultaten zijnen wetke irpact dat
heeft op de organisatie, iS onduidelijk. \Gek komen deze implementaties voort
uit nieuwetechnologie, productinnovatie of een markt-hype. Over het al geneen
is w v draagvlak voor zo'n verandering, men is zdfsenthousiast, de verwach-
tingen zijn nogal eens hooggespannen. Anno 2001 ise-businesseen goed voor-
bedd. Liefst nar gen meteen begi nnen, maar waaraan? Q0K het nummerbehound
zodsheschr evenin de Varitel-case past binnen deze Srategie.

Ook bij dergdlijkeimplementaties i s het doen belangrijk, maar het ismeer dan
uitvoeren,er nogt i s worden ontworpen, ietsontstaan, weweten nogniet pre-
cies wat. Het isvoor & organisatieook (iets) ongewoon(s) om tedoen. Hetis
anders dan anders, waarbij de inhoud — het maken - de hoofdrol speelt.
Grsaguati es voor de organisatieen haar medewerkersworden daarvan afge-
leid; die komen paslater. Het accent ligt op vormgeven, dat zal eeniteratief pro-
ceszjn Gaandeweg zullen we scherp krijgen Véer het preciesnaar t oe gaat.
Zieook tabd 45,

Tabel 4.5 Bij de vormgevingsstrategie passende analyses

Resultaatmeting

Implementatie-Qiiick-s¢an
Ao-diagnose

Risicoanalyse

Cultuurscan

Fleximeter

Motivatie en tevredenheid

Veranderkundige diagnose

LY RN KNI KN

~

Facetten

Het kernfacet bij de vomigevingsstrategie ligt al in de naamgeving besloten.
Ontwerpen en inrichten vormt de hoofdmoot van een innovatief implementa-
tietraject. Er moet Vied gedacht, bedacht en gemaaktwor den. Het risico bestaat
dat dit te veel een eigen leven geet |eiden en dat dekadersuit het oog verloren
worden. Er komt dan geen eind aan, of het ambitieniveau iste hoog en dan
ontstaate een probleem bij het inpassen in de organisatie. Het risico van de
‘ivoren toren’ ligt bij deze Strategieop deloer. Belangrijk isdan ook het bepa-
len van descope en afbakening - vooraf, maar ook gaandehet traject daarop
bijsturen. Ook moet goed nagedacht worden hoezo'n ‘open’ trgect procesma-
tigin dehand gehoudenkan worden. Zie ook tabel 4.6.



Tabel 4.6 Invulling van de implementatiefacetten bij de vormgevingsstrategie

Resuitaten

Vanaf de dart moet helder zijn wat we willen bereiken, wie
wil wal, wat s nu precies de bedoeling? De verschillende
visies en gedachtenworden bij elkaar gebracht. Het
managen van verwachtingen (ook over het proces) zal
gedurende het hele traject een purtt van aandacht blijven.
Hoe komen we van vage contourennaar concrete resulfa-
ten? Welke tussenresultaten kunnen benoemd worden? Hei
gezamenlijk gerealiseerde resultaat zal een werkend, goed
inpashaar resultaat zijn.

Plannen en sturen

Een vormgevingsstrategie iSeen ontdekkingstocht die als
een beheerst proces naar concrete resultaten leidt. Hoe
strak moet of hoe vrij mag het traject zijn, hoe zal de
besluitvorming verlopen, hoe vindt bijsturing plaats? Het is
een iteratief proces, veel meten, veel bijsturen; een stapsge-
wijze aanpak die ruimte bledt. Een duidelijke faseringis
belangrijk 0m het toch overzichtelik houden, om mijlpalen
te communiceren en af en toe een punt te kunnen zetten.
Anders gaat de rek eruit en verslapt het project,

Project- en lijnorganisatie zutlen dicht bij elkaar liggen.
Wellichtis expertinbrenrg belangrik, maar zonder actieve
inbreng en commitment van de lijnis borging onmogelijk

"Ontwerpen en inrichten

ID is hier het kernfacet. Een trajectvan ‘doen ontstaan'
geeft veel actie, veel energie, en brengt enthousiasme.
Valkuilis de ivoren toren, het gevaat te ver bij de organisa-
tie vandaante raken of (te) diepIn de materie af te dwalen.
Het ontwerp moet passen binnen de gestelde kaders, en
binnen de betreffende organisatie uitvoerbaarzijn. Is men
er bijvoorbeeld wel aan toe? Het inpassen in proces en
organisatiemoet wel gelijketred houdenmet het ontwerp;
Stap voor stap is het codewoord, met tussentijdstoetsen
en eventueel bijstellen van het ontwerp. Ook op technisch
vlak wordt zorgvuldig en in het klein geprobeerden beoor-
deeld. Er wordt vaak gewerkt met simulaties en prototy-
ping. Het vastleggen van ontwerpspecificatiesis belangrijk
voor de verankeringin de organisatie en beheer.

Communiceren

Het accent ligt op de inhoudelike communicatieen op de
reductie van onzekerheid. Hoe ziet de fasering eruit, welke
inspraak is mogelijk, wat zijn de gemaakte keuzen, waar
staan we? Oe inhoudelijke dialoog vindt vooral bij het
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eigenlike ontwerpenen inrichten plaats binnen het project.
De rast van de organisatie wordt vooral geinformeerd en er
M weloverwogen worden omgegaan met het wekken (en
managen} van verwachtingen.

Opleiden en trainen

Binnen het project wordt gaandeweg expertise opgebouwd;
er wordt samen geleerd. Deze kennis wordt verder gedeeld
en overdraagbaar gemaakt. De ontwerpdocumentatie vormt
de basis voor het opleidingsmateriaal. Centraal staat de
overdracht van inhoudelijke kennis en vaardigheden.
Simulaties helpen om de verandering zichtbaar en concreet
te maken.

Verankeren en verbeteren

Formele overdrachtis van belang, opdat duidelijk is wet er
ulteindell]k precies opgeleverd wordt en hoe het beheer
ervan geregeld is. Een goed overdrachtsdossier helpt: func-
tionele specificaties, gemaakie inrichtingskeuzen, beslisdo-
cumenten, procesbeschrijvingen, enzovoort

Het gevaar bestaat dat de opgedane kennisin de hoofden
van enkelen blijit hangen. Ook overdracht van kennis gedu-
rende de implementatie verdient aandacht. Verder zal naar
de fatere ondersteuning, Nazorg en verbeteraanpak gekeken
worden. |s er-voldoende lerend vermogen aanwezig 0m de
ontwikkelde basis In de toekomst uit te bouwen?

Afsluiten en evalueren

, Bij de vormgevingsstrategie is het belangrijkste van afslui-

ten: een punt zetten. Het gevaar bestaat dat er geen eind
aan komt, dat er maar doorontwikkeld worct. Dan maar lie-
ver in een aantd stukken die steeds weer afgeslotenwor-
den En gericht evalueren: k het doel bereikt? Hiertoe kijken
we terug naar uitgangspunten en verwachtingen, we bezien
het concrete resultaat, maar ook de weg die is bewandeld:
hebbenwe dit zo gewild?




- samenwerking van antomatisering en lijn: het af st ermen van functionele
wenen en technische mogelijkheden zal voortdurend en zeer intensief
plaatsvinden;

- Nmanagen van vawachtingen: zorgvuldige communicatie over de vastge-
stelde doelen en berakte(tussen)resultaten i S van groot belang;

- adequaat projectmanagement: het project moet strak gepland en gestuurd
worden omte voorkomen dat het verzandt in el ndd aze di scussi es.

4.4 Groeisirategie: ‘ doen groeien’

De meest complexe implementatie betreft veranderingen die qua ontwerp o
technologie ingewikkeld z j nen zich bovendien af spel en in een lagigeomge-
vingmet ved onzekerheden of weerstanden. Er isin het begi n nog onvoldoen-
de duidelijkheid over de te behalen resultaten, over deop televeren 'produc-
ten' en over de inspanningen die geleverd moeten worden voor een goede
betrokkenheid en acceptatie. FE  gaat om tamelijk unicke sitoaties met wei ni g
routinewerk, altijd V& hed anders. Voorbeelden zijn fusieprocessen, de over-
gang naar een integraal kwaliteitsmodel of de transforrnatie naar een netwerk-
organisdie.

Een groeistrategie iskiezen voor de weg van geleidelijkheid. Het isbelangrijk
zich een beeld te vormen waar het uiteindelijk heengaat en tegelijktijdtekij-
ken wat haalbaar is. Ook H & geldt de stapsgewijze aanpak. Probeer qua ambi-
tienivean in eerste ingantiebescheden b blijven-&ui twerken k. altijd.
Een implementatie volgens de groeistrategie hecft niet een duidelijk vooraf vast-
gestel d eindpunt. Er wordt een Stukje ontwikkeld en samen bezien we wat het
oplevert,of het verlkt enof het past. Dan pakken weeen volgend stuk op. Er zijn
meestal ved medewerkers bij betrokken, in allerlei fasen. MetZn allendeen we
de nieuwe situatiegroei en. We zorgenvoor het atstaen het lerenen het verbe-
teren. [ verankering zal hiermee vanaf het begi n ingevuld worden.
Dezestrategie komt 00K naar voren bij organisaties digte) ved veranderingen
te verwerkenhi j gen. De verandertax is mogelijk berei ki. Zowel qua inhoude-
lijke capaciteit ((maken) 'S qua veranderingsbereidheid (Jeren) bestaat er dan
een probleem. De complexiteit vertaalt zich vooral in veel inpaswerk; daar
noet voorzichtig en met beleid meeomgegaan worden. Zieook tabd 4.7.

Resultaatmeting
mplsmentatie-Quick-scan
Ao-diagnose

Risicoanalyse

Cuttuurscan

Fleximeter

Motivatie en tevredenheid
Veranderkundige diagnose
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Tabd 4.7 Bij de groeistrategie passende analyses
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Er geldenhoge eisen aan vorm en frequentie van de ¢om-
municatie. Dii kan structuur brengenin een onzeker traject:
veel maatwerk, timing is belangrijk. Kortom: bewustcom-
municeren. De implementatie staat of valt ermee.

Opleiden en trainen

Diispeelt op alle niveaus van kennis, vaardighedenen ati-
tude. Leren helpt bij onzekerhgidsreductie.

[n aanvang werken aan de attitude om met dergelijke trajsc-
ten om te gaan. De kenniscomponent wordt later ingevuld.
Bewust kiezen voor werkvormen.

Verankeren en verbeteren

De lijnorganisatieen de projectorganisatiewerken vanaf het
beginnauw samen. Hetis zoveel mogelijk een gezamenlijke
inspanning. Markeerwel de overgang van het project naar
de situatie van gebruik en beheer, teneinde de kennisin de
organisatie te blijven borgen. Stapsgewijs kan worden ver-
ankerd, op elk tussenstation, in elke fase. Op die manier
wordt een verbeterbasis gelegd. Het codewoord: volharden.

Afsluiten en évaliiereit

Er wordt ten behoeve van de benodigde bijsturisg tussen-
tijds regelmatig gedvalueerd. Ek bereikt resuftaat wordt
gevierd: stap voor stap. Hetis belangrijk om een eindpunt

te vinden. Waargaat implementeren volgens de groslstrate-

gie over In het verbetertraject van de organisatie zeff?




Faveiten

Belangrijk bij de groeistrategie iS te focussen Qp een gedeelde vide, over wat
je hoe wilt bereiken. D reikwijdte bij deze vraag iSgroter dan bij de vormge-
vingsstrategie, Het gaat oM inhoudelijke resultaten, maar ook om wat deorga-
nisatie aankan,'en welke weg FBL best bewandeld kan worden. Opeend ande-
r e manier moet toch invulling gegeven worden aan een onzekere situatie, een
onzeker traject. Veel dialoog, zorgvuldige communicatie en inspirerend leder -

schap zijn belangrijke sleutelwoorden. Zie 00K tabel 4.8.

Tubel 4.8 Invulling van de implementatiefacetten bij de groeistrategie

Resultaten Concreetmaken en delen van de visie op wat je wilt berei-
ken en het uitspreken van de verwachtingen. Ook over de
weg, het proces, moet eenstemmigheid bestaan.
Afbakenen, ook wat 8 niet wit, of wat cokop termijn kan.

Plannen en sturen Het plannien en sturen is een afgalelde van de onzekere situ-

atie. Niet de strakke projectmanager, maar veeleer visionair
en inspirerendleiderschap k nodig. Het Is een traject met
vee! reflectie: lostaten en vooruitkijken —beelden gaandeweg
aanscherper. Dat vraagt O Meen flexibel plan, met voldoende
fhouvast om chaos te voorkomen. Stap voor stap op weg.
met afspraken over fasering, hoofdiijnen, richtingaanwijzers,

.|.meten en bijsturen. Zicht op het verandervermogen van de

organisatie s nodig, wat kan men aan, welke capaciteit is er,
waar kan voldoende “slack’ ingebouwd worden?

Ontwerpenen inrichten

Deze strategie biedt een voedingshbodem voor flexibel ont-
werpen, samen aan de sfag, elkaar inspireren. Nog belang-
rijker dan bij de vormgevingsstrategie is het om aansluiting
te houden bij de arganisatie. Zoveel mogelijk concretiseren,
Zichtbaar maken, consequenties, vertaalstag naar maken en
leren. Het ontwerpenis €en grogiproces, mijlpalenea docu-
menten zijn dus ook graeidocumenten. De lijn zinvol
betrekken, maar niet onnodig belasten. Gaandeweg wordt
het ontwerp uitgebouwd In implementeerbare eenheden.
Praktijksimulaties zorgen voor de benodigde betrokkenheid
en concretisering.

Communiceren

Communiceren is hier Inspireren. Betrokkenheid, mensen
meekrijgen (en erbij houden!) en aandacht voor bezwaren zijn
belangrijker dan deinhoud, lekomt wel. Werken aan een at-
titude van loslaten, ruimte scheppen; dialoog op alle nlveaus.




4 DE VIER BASISSTRATEGIEEN B IMPLEMENTEREN

samenwerking van de verschillende disciplines op gebied ven 1cT, logis
tiek, transport, processen, management, enzovoort. Het afstemmen van
functionel ewensen en techni schemogelijkhedenzal aanhoudenden inten-
sef moeten plaatsvinden;

adequaat projectmanagement: het project zal beheershbaar ingericht moeten
worden om te voorkomen dat het verzandt in eindeloze discussies. Er is
voldoende ruimte voor teragkoppeling en bijsturing nodig om tot een
gedragenimplementatietekonen.

4.5 Van basisstrategieén naar specifieke strategie

In dit hoofdstuk zijn vier ideaaltypen geschetst, strategieénmet typerende ken-
merken voor een bepaal decombinatievan maken en leren. Het is gemakkelijk
omin de praktijk te sprekenover een bepaald typeimplementatie, om over een
soort sjabloon te beschikken. Meer functie hebben dezevier strategieén niet.

Zeven facetten vullen in de praktijk het speelveld vanimpl ementeren in. Elke

manier of Strategie van implementeren is een specifieke invulling van deze
facetten. Altijd zijn ze allemaal van belang, maar niet altijd in dezelfde mate.
De komende zeven hoofdstukken behandelen de implementatiefacetten.
Daarmee komen we in elke situatie tot een eigen, specifieke strategie. We
beginnenin het volgende hoofdstuk met het resultaat van implementeren.
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Bijlage 10 Predatiebewust ontwerpen (artikel)
(hitp://www.computable.nl/artikels/archief9/d06 ag9nr. htm) Wf%? ,x;

Kwalitatieve SAP R/3-implementatie ver gt Speciale benadering

Dekwaliteit van een informatiesysteemwordt niet alleen bepaald door de vraeg of het
systeemdoet wat het zou moeten doen, het zal het ook snel moeten doen. Of inieder geval zo
sd, dat de eindgebruikers de snelheid Me a s een negatief aspect van het systeem gaan zien.
Daaromis het belangrijk dat de uiteindelijke prestaties van een te ontwerpen systeem een
integraal onderded uitmaken van het ontwerpproces. V oor standaard-softwarepakketten,
zodshet erp-pakket van SAP, isdat niet anders, stelt een adviseur van Magnus Management
Consultants.

Een automatiseringstraject iSin verschillendefasesop tedelen. Bij grote projectenis dit zelfs
noodzakelijkomhet overzicht niet te verliezen en adequaat te kunnen plannen.
Project-planningis bijvoorbeeldin vier fases onder te verdelen.

Conceptueel ontwerp- Byoed d wordt welkefunctieshet nieuwe systeem zal moeten gaan
vervullenen waar dezefunctiesin elkaar grijpen.

Detail-ontwerp- Voor ek van dete ontwikkelen functies zal een functionelebeschrijving
moeten komen, waarin exact aangegevenstaat op welk moment welke output van de
applicatie verwacht wordt en welkeinputs daarvoor vereist zijn.

Realisatie - In deze fase worden de in het detaﬂ-ontwerp gemaakte beschrl Vi ngen wtgewerkt
tot draaiende pro@amma’s. '
Productieen nazorg - Het nieuwesysteem wordt in productiegenomen Eventuelekleine
foutjeswordenhersteld en de prestatiesvan het systeem worden geoptimaliseerd.

Ontwerpen en testen

Derol die performance of de prestatie van het systeem heeft, of zou moeten hebben, verschilt
sterk per fase. Vaak wordt er over "performance’ gesproken in termen van 'tuning’, het
ingtellen van het systeem. Het daadwerkelijketunen van de performancegebeurt echter alleen
in de laatste fase, indien de applicatie productief gebruikt wordt. In de aanloopfasenaar het
productief gebruiken van het systeem zd de uiteinddlijke performanceechter wel een
belangrijkerol dienente spden.

Er zal bekend moeten zijn welke programmamodules vaak uitgevoerd worden, welke
responstijd Voor deze modules acceptabel is (zowel vanuit het perspectief van de functie van
het informatiesysteemds vanuit het perspectief van de gebruikers van het systeem). Deze
informatie over de gewensteresponstijden dient een belangrijkerol te spelen bij het
ontwerpenen testen van de gpplicatie. Voor erg tijd-kritische modulesza ved tijd
gespendeerd moeten worden aan het zo optimaal mogelijk schrijvenvan de modules en het
inbouwen van wegen en mogelijkhedenwaardoor elke moduleeen zo kort mogelijke
responstijd hesft.

De prestaties

SAP R/3 iseen standaard software-pakket. Door het zogenoemde 'customisen’ ervan worden
vele parametersingesteld die bepalen hoe de uiteindelijke werking van de erp-software za
zijn. Om een goede performancevan dit 'enterprise resource planning'-pakket te garanderen
is-in vergelijkmg met een regulier software-ontwikkelingstraject - een hed andere werkwijze
vereist

Om dit te verduidelijken nogmaalshet overzicht van devier verschillendefases in de project-
planning; ditmaal echter, zijn per fase de activiteiten gegeven die onderded uitmaken van de
implementatievan SAP R/3.

Conceptueel ontwerp - Bedrijfsprocessen inventariseren, veranderingsbehoefte ten aanzien
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van processenin kaart brengen, huidigeen gewensteinformatiebehoefte beschrijven,
beschrijving benodigd maatwerk

Detail-ontwerp - Uitwerken vandei nf or mat i € uit het conceptued ontwerp naar een werkend
prototypein SAP R/3, een integratietest.

R i st e - Maken van proceduresen handboeken, acceptatietest, trainingen geven,
converses.

Productieen nazorg - Ondersteuningleveren aan eindgebruikers, de evaluatie.

Welke specifieke problemen zijner nu bij het integrerenvan de ‘performance’ in het totale
systeemontwerp? Enkele belangrijkefactoren bij het implementerenvan SAP R/3 komen
hieronder aan de orde. Steeds zal worden aangegevenwaaromdit een belemmerendefactor is
bij ket integreren van deprestaties; al s probleembij het ontwerp en bij de realisatie ven ket
systeem.

Gewenste functionaliteit

Meestd is bij de aanvang van een project degewenstefunctionaiteit nog niet bekend. Wel
moet er a gekozen worden voor een server, ean besturingssysteem en een database-platform
om het systeemte kunnen ontwikkelen Deze keuzes kunnen belangrij ke consequenties
hebben voor de uiteinddlijkeprestaties van het systeem; het migreren van het ene platform
naar het andereisniet ergeenvoudig.

Veda wordtom dezereden nesstd een initiéle sizing (raming van de hoevedheid werk) van
het systeem gedaan op basis van een te verwachten aanta gebruikers per module. Dat dit vaak
niet voldoendeis, zd uit het vervolg van het artikel blijken

" Functionele ontwikkelaars _

Vrijwel alle door een klant gewenste functionaliteit wordt standaard aangeboden. Bij een
implementatiez j n defeitelijkeontwikkelaars daaromfunctioned georiénteerd en kan men
het ontwikkelwerk ‘customisen’ op basis van de gewensteinrichtingvan de bedrijfsprocessen.
Wat er systeem-technisch gebeurt tijdens dit customisen, isdat de modules geparametriseerd
worden. Deingtelling van deze parameters bepaalt de afl oop van de processen binnen SAPen
kan grote gevolgen hebben voor de belasting van het systeem Aangezien deontwikkelaars
hierbij dus een functionele bril op hebben, en e name geinteresseerd zijn in de correcte
afhandeling van een bedrijfsproces, blijven de consequentiesvan de gekozen parameter-
ingtellingen op de prestatiesvan het uiteinddlijke systeem op de achtergrond.

Conversies

Het ‘customisen’' van SAP gebeurtvedla in een 'lege omgeving waarin voor testdoeleinden
enigemasterdata worden aangemaakt. Masterdata zijnin dit verband gegevensover
leveranciers, klanten, producten, etcetera. VVoor het testen van de flow van een levering door
een systeemis dechts een beperktesst van masterdata nodig.

In het |atere productiesysteem zullen echter veel meer masterdata zitten. Deze gegevens
wordenaan het eind van eenimplementatie, bij de zogenaamde'conversi€ in het systeem
gebracht. Dit kan echter op het laatst onverwachte prestatie-problemenaan het licht brengen.
Waar tot op het moment van de conversiehooguit enkeletientallen leveranciersin het
systeemwaren ingebracht en dit aanta nade conversieopgelopenkan zijntot vele
tienduizenden, d et rekeninggehouden te worden met merkbaar langere zoektijden. In
sommige gevallen resulteert dit in onacceptabel lange zoektijden

Individuele transacties

Het komt regelmatig voor dat enkele transactieste traag verlopen. Een voorbedd van een
relatief traag onderdeel van SAPis de zogenaamde'product-configurator'. Hierin wordt vedd
een zeer groot aantal checks gedaan op een gekozen set van product-ei genschappen.
Individuel etransacties dieeen dechte respongtijd laten zien, behoren tot de moeilijkst op te
|ossen performance-problemen in deze omgeving. Op het moment namelijk, dat de trage
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responstijd wordt geconstateerd, is het (functionele) ontwikkelwerk reedsgoeddeel sten einde.
De consequentiesvoor het op een andere wijze parametriseren Van de modules of, in het
uiterstegevd, het op een andere wijzeinrichten van de bedrijfsprocessen, zijn dan ook erg
groot. In eendergelijk geval zal het erg ved tijd kasten om goed te analyseren wat er tijdens
het uitvoeren van de transacti esysteem-technischgebeurt: welketabellen worden op welke
wijze benaderd, welke programma’s worden uitgevoerd, hoe vaak gebeurt dat, enzovoorts?Op
badis van deze analyse moet bekeken worden hoe de bewustetransactie optimaal iste
versnellen. In een uitzonderlijk geval kan het aanmaken van een enkeleindex voldoende zijn.
Vedd echter zal een complexereoplossingnodig blijken tezijn.

Maatwerk

Hoewd bij de meeste SAP-implementaties de voorkeur uitgaat naar het gebruik van de
standaard modules, blijkt in ved gevallen een beperkte hoeveelheid maatwerk niet te
vermijden. Meestd blijktju st dil maatwerk in de praktijk prestatieproblemen op televeren.
Om programmas(de zogenoemde’Abap's) te schrijven die goed presteren, dient de
programmeur uitgebreidekemiste hebben over de onderliggendetechnischeinrichting van
dit erp-pakket en over deinteractiemet de database en het besturingssysteem Door jedechts
te concentreren op een programmadat werkt (en pas over deprestaties nate denken as dit
een probleem blijkt te zijn) kan ved kostbaretijd verlorengaan. Om programmacode te
versnelenkan het dan namelijk nodig blijken om de helestructuur van het programmate
veranderer(dt isook een veelgemaakte fout bij reguliere software-ontwikkelingstrajecter).

Weinig ervaringsgegevens

Ondankshet feit dat R/3-een standaard software-pakket is iselke SAP-omgeving anders. Om
te beginnen zijn er bijzonder ved manierenom een dergelijk systeemte ‘customisen'.
Daarnaast kan, zelfs bij twee systemen met identieke'customising'-instellingen, het gebruik
van het systeem een bepalende rol spelen bij de prestatiesvan het systeem.

Een voorbedd van zo'n situatie is de grootte van een order. Het maakt erg ved Uit of elke
order uit hooguit enkele orderregel shestaat of dat er per order tientallen of zelfs honderden
orderregelszjn

Aangezien elke specifiekesituatiedus steeds weer andersis, zijner veeld geen 'bewezen
standaardopl ossingendi e bruikbaar z j n

Een andere aanpak

Inmiddels zal duiddijk zijn dat voor het garanderen van een goedeperformance van SAP R/3
een andere werkwijze benodigd is dan gebruikelijk is bij reguliere systeemontwikkeling.

Om tot een goede performance te komen zijn vijf activiteiten noodzakelijk: sizing van het
productiesysteem, een infrastructuur-test, een piekbel asting-test, transactie-optimalisatie en
performancet uni ng. Van elk van deze vijf activiteiten volgt hieronder een uiteenzetting, wat
dezeinhoudt en welke rol deze activiteit speeltin het bereiken van een goede performance.
Opnieuw worden de eerder gehanteerdevier fasen vermeld, waarbij dit keer is aangegeven
welke activiteit op welk moment plaats zou moeten vinden

Conceptuedl ontwerp - Keuze voor besturingssysteem en database-platform, vervolgens het
'sizen’' van het ontwikkel systeem. Detail-ontwerp - 'Sizing' van het productie-systeem, de
infrastructuur-test en dan transactie-optimalisatie. Realisatie- Piekbelasting-test. Productieen
nazorg - Performance tuning.

'Sizing’ productie-systeem

Zod s eerder aangegeven zal emninitiéle'sizing' van het systeem moeten plaats vinden, nog
voordat ook maar enig ontwikkelwerk gedaanis. Voor een productieserver i s dit eigenlijk
onmogelijk. Zeker gezien de eerdere congtatering dat veela pastijdens het project duidelijk
wordt weke functionditeit gebruikt zal worden en hoe de modules'gecustomised’ zullen
worden.



Vaak wordt daarom eerst een ontwikkel server aangeschaft., waar in eersteinstantieSAP op
aangepast worck. Hierdoor wordt tijd gewonnen voor de 'sizing' van het productiesysteem.
Tegendetijd dat echt vast dient te staan welke server-configuratiegebruikt wordt voor het
productievesysteem, ishet implementatietraject reeds aanzienlijk gevorderd. Bovendienis
beduidend meer informatie beschikbaar om een onderbouwde'sizing' van het systeem uit te
VOoeren.

Infrastructuur-test
Een SAP-systeem bestaat uit vele onderdel en die gezamenlijk de responstijd van een
transactie bepalen. Een beperktegreep uit het totaal aantal 'tunables’ staat opgesomd in de bij
dit artikdl. afgebeel detabel.
Bij deinstatlatie wordt dechts een minimale pogi ng gedaan om d deze aspecten op elkaar &
testemmen: op basis van de hoeved heid beschikbaar werkgeheugen(RAM) wordt een
initiélegroottevan de SAP-buffersen het initiéleaantal, en de verdeling van SAP-
werkprocessen bepaald. Er is daarom vask nog een aanzienlijkehoevee heid additionele
optimalisatie vereist. Dit is deinfrastructure performance test- Tijdens dezetest wordt het
systeem maximaa belast. Aan de hand hiervan wordt bekeken welke bottleneck er in het
systeemaan te wijzenis. Nahg herconfigureren van het systeem wordt detest opnieuw
uitgevoerd om te beoordelen of de bottleneck i s verdwenen en om tezien welke bottleneck
vervolgens optreedt
Dezetest zal op het (toekomstige) productiesysteem uitgevoerd moeten worden. De
configuratievan het systeem waarmeemen in productie wil gaan dient dan ook beschikbaarte
zijn.

Transactie-optimalisatie

Zodraduiddijk iswelke functionaliteit ingezet wordt en er een prototypevan deze
functionaliteit beschikbaar is, moet opgel et worden welke transacties structureel eente
langzame responstijd hebben Hoe eerder dit geconstateerd wordt, deste meer tijd erisom
een oplossingte zoeken

Indit stadium van het project ishet a zinvol om voor transacties, waarvoor viahet Online
Service Systeem (OSS) van SAP performance-patches beschikbaar zijn, deze op te nemenin
e ontwikkelsysteem en hier testen mee uit te voeren. Nog steeds kan nade conversieblijken
dat eentransactie, waar je dat met van verwacht hed, tetraagis. Het is zaak zoved mogdlijk
werk i betrekking tot de optimaliseringvan de prestatiesin detijd naar vorente halen.
Probeer te voorkomen dat performance-problemen pas geconstateerd, of opgel ost, worden
wanneer eindgebruikers hierover al opmerkingenhebben gemasakt. In dat geval zal de
acceptatievan het systeem door de eindgebruikers wel eens kunnen tegenvallen.
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Piekbelasting-test

Op het moment dat allefunctionaliteitbeschikbaar is en dat bij voorkeur ook alle conversies
zijn uitgevoerd, maar nog voor het in productie nemen van het nieuwe R/3-systeem, moet het
projectteam zich er van vergewissen dat 0ok streks, dsde functionaliteit in productie
genomen wordt, er een goede prestatiete verwachtenis.

Tijdens een ontwikkeltraject zijn e meestal tot maximaal ti en mensen tegelijk op het systeem
bezig. Op dat moment is dus nog steedsniet bekend hoe de productieserver za reagerenas
daar straks bijvoorbedld 150 gebruikerstegelijkertijdop aan het werk zijn Nietsiszo
vervelend ds een nieuw informatiesysteem dat tijdens de eerstedag van ingebruikname al
negatief ervaren wordt vanwegede dechte prestaties. Daaromishet zagk voor het nieuwe
systeem voor de wolven wordt gegooid een zogenaamde'Customer Peak Performance Test'
uit tevoeren Een dergelijketest simuleert de maximaal te verwachtensysteembelasting. Alle
transactiesdiein een productievesituatie tijdenshet drukste uur van de dag uitgevoerd
worden, zullen tijdens dezetest ook in een uur uitgevoerd worden. Door een dergdlijke
smulatieuit tevoerenvoor het livegaan, weet je van tevoren welke systeembelasting op het
drukste moment van de dag te verwachten is Bovendien kunnen bij een tegenvalende
prestatienog maatregel en genomen worden.

'Performancetuning’

Pasals het systeem productief gebruikt wordt, kan it de zogenaamde 'performance tuning'
begonnen worden. Dan pas zijn problemen te constaterendie het gevolg zijn van langduriger
productieve operatie (Er zijn buffers, zoalsdesi ngl e record buffer, diedagen nodig kunnen
hebben om hun optimalehitratio te bereiken).

~~Bij het ingtellen van de performance i Shet-belangrijk omin eersteinstantieved informatie te
verzamelen over aleaspecten van deomgeving: het besturingssysteem, de databaseen SAP.
Waar bottlenecks blijken te zitten of hitratio's niet optimaal zijn, za een van dete tunen
parametersveranderd moeten worden om vervolgenshet effect te bekijken Het is nooit
verstandig om meerdere parameterstegelijk te veranderen, aangezien deze vedd interacteren
(tabellen worden bijvoorbeeld zowd op filesysteem-niveaw, in de database asin SAP
gebufferd).

Acceptatieen succes

Er zijntwee redenenwaaromeen goede performancebelangrijk is voor het dagen van een
automati seringsproject. Ten eerstezal defunctionaliteitvan de applicatiegegarandeerd
moeten worden Dit geldt met namein omgevingen waar een snelleafhandeling van een
transactie onderded is van de bedrijfsvoering. Een voorbedld hiervanis de aandelenhandel,
waar het hedl evident is dat een te langzame transactie-afwikkelinggeld kost.
Detweedereden om te strevennaar een goede applicatie-performanceis acceptatie door
eindgebruikers. Net aishbij elk ander pakket bepadt bij deimplementatievan SAP de
acceptatie door de eindgebruikers voor een belangrijk gedeelte het succesvan de
implementatie. Om dezereden is een goedeperformance een niet te onderschattenfactor voor
een succesvolleimplementatie. ke s dus uitermate belangrijk prestatie-problemenzovedl
mogelijk in een vroeg stadium op telossen Nog tevaak gebeurt het, dat prestaties pas aan de
kaak gesteld worden als de eindgebruikers hierover opmerkingen beginnen te maken. Maar
danishet al telaat.
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Ruud Nijhuis issenior consultant bij Magnus Management Consultants

HARDWARE, OS DATABASE SAP

Aantal CPU's Aantal database-processen  Aantal applicatie-servers
Hoeveelheidgeheugen Aantal locks Aantal werkprocessen

Disk-snelheid Verdeling van data over disks Grootte van OSHfiles: roll-file, page-file
Kernelsettings Type SQL-optimizer Werkproces-verdeling

Grootte OS-buffercache Grootte database-buffers Grootte SAP-buffers
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Bijlage 11: Project afduiting

(http:llwww tenstep. be/25.0Project Termination, htm)

Zodshet definiéren van een project beschouwd wordt al s een project management functie, zo
ook de beéindiging van een project. Natuurlijk kunnene verschillen bestaan op het viak van
focus en belangrijkheid. Een project dat niet goed werd gedefinieerd heeft ook weinig kans
om succesvol te zijn Anderzijds zal een succesvol project dat g fatsoenlijk werd

afgedoten, waarschijnlijktoch nog altijd doorgaan alssuccesvol.

Het voorded om een project & te sluiten volgens een bepaal de, geplandewijzeisdat u
maximaal kunt profiteren van deinformatie en ervaringdie het project heeft geproduceerd.
Als de oplossing wordt geimplementeerden het team ontbonden, verliest u de mogelijkheid
om de onafgemaakte zaken in een rapport samen te vatten, de medewerkerste evalueren, het
belangrijkstewat men geleerd heeft te documenteren, of er zich van te verzekerendat de
belangrijkste resultaten worden overgedragen naar de ondersteuningsfunctie. Natuurlijk kan
een project even goed succesvol worden beéindigd. Mer zelfsin dit geval, iser kennis, zijn
er teamevaluaties en andere samenvattingactiviteiten, diehet maximum uit de opgedane
ervaring kunnen halen

Het is de verantwoordelijkheidvan de Project Manager om in het project werkplan
activiteitente voorzien die de bedindiging van het project regelen. Dit moet worden gezien als
een vitaal onderdeel van het project, en e asietswaaraan men denkt op hel ogenblik dat
het projectteam wordt ontbonden. k& project is niet gedaan zolang de begindigingactiviteiten
zijn gecompleteerd, net alshet zonder implementatie niet compleet is.

Als het werkplan wordt opgesteld moet & vol doende aandacht wordengeschonken aan deze
activiteitendienodig zijn om hat project op gepasteen correcte wijzete begindigen. Deze
activiteitenomvatten:

Zich uitspreken over succesof mislukking: Soms ishet duidelijkdat het project zeer
succesval wasen in anderegevallen dat het een complete midukkingwas. Veelal ligt de
waarheid tussen de twee. Bijvoorbeeld, de verwachte resultaten werden behaald naer het
budget werd overschreden Of het project werd optijd afgeleverden binnenhet budget, maar
het resultaat werd dechtsvoor 80% behadd. De definiéring op voorhand van de
succeskenmerken is de deutel omte weten of een project succesvol isgeweest. Al S er een
akkoord bestaat tussen de sponsor en de aangewezen functionel emanager over de betekenis
van succes, dan kan het project afgewogen worden tegenover deze criteria Het projectteam
zou eerst zichzelf moeten evalueren en dan deze evaluatievoorleggenaan de betrokken
managers voor vaidatie.

Organiseer een project concluse naeti g Er zou een meeting moeten worden
georganiseerd met de dedname van het projectteam, de sponsor en ale betrokkenenom het
project formedl af te duiten. Deze meeting omvat een stap voor stap overzicht van het project
en het documenteren van de zaken die goed gingen asmede dezedieniet goed gmgen, de
sterkten en zwakheden van het project en project management processen, a sook de stappen
dienog nodig zijn om het project definitief & te duiten. Technieken en processen die
uitzonderlijk goed of decht werkten worden dank zij het project, geidentificeerd d's opgedane
deutelkennis. Uw organisatie kan een methode ontwikkelen om deze sleutelkennis te
verspreiden en dusdanigvan het hefboomeffect profiteren. (Sleutelkennisdie blijkt te werken
voor meerdere projectenen onder verschillende omstandigheden, kan worden bevorderd tot
"best practice” en toegepast worden voor dle gdlijkaardige projecten)
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Trangtievan deoplossngnaar de ondersteunfumctie: Indien de oplossing zich bevindt
buiten het project, dan moet deze worden overgedragennaar de aangewezen
ondersteunorganisatie. Deze overdracht omvat de kennistransfer, het doorgevenen het
completerenvan dle documentatie, het doorgeven van delijst van de zaken dienog moeten
worden gedaan, enz.

Het doorgeven van de projectdossiers: |n samenwerking met de Project Manager zd men
bepalen welke project en project management materiden, diewerden verzameld tijdens het
project, zullen worden doorgegeven aan de ondersteunorganisatie. Op bassvan deze
overeenkomd, zd bedist worden welk materiaal mag worden vernietigd, weggdaen,
gearchiveerd of gekopieerd,enz. Dezedossiers en documenten zullendienen ds
ondersteuningen ondergebrachtin de aangewezen lange termijnfolders bibliotheek

Pregtatiebeoor dding: Als het een langdurig en substantied project was is het aangewezen
omop het eéinde ervan prestatiebeoordelingen tehouden. In dit geval wordt de Project
Manager geévalueerd door zijn manager en de Project Sponsor. De Project Manager
beoordedt het ganseteam, of tenminste zijn directe medewerkers(en dan beoordelen deze
directemedewerkersop hun beurt hun directemedewerkers tot iedereen aan de beurt is
geweest). Als het team een globaal positieve beoorddingheeft gekregen, wordt dit as
feedback gebruikt bij deindividueeevaudies.

Het opnieuw toewijzen van dered van het projectteam: Overblijvendeteamleden moeten
opnieuw worden ondergebracht, zodra het projéct isbedindigd: Voor sommige mensen kan dit
een compleet nieuw project betekenen. V oor mensen onder contract kan dit het einde
betekenen van de samenwerking. V oor halftijdsen, kan het betekenen dat ze terugkeren naar
hun oorgpronkeijke voltijdsefunctie. Sommige andereteamleden kunnen worden
getransfereerd naar een ondersteunfunctie, om te werken aan de oplossinggeproduceerd door
het projectteam.
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