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deze barrières als de grootste bron van leermomenten ervaren Veel mensen hebben op 
verschillende manieren bijgedragen aan het feit dat dit rapport nu hier ligt en daarvoor wil ik 
mijn dank uitspreken. Allereerst wil ik het bedrijf Smurñt Solidpack danken voor de 
mogehjkheid om daar een afstudeeropdracht te hebben h e n  vervullen Verder voor de 
steun, de begeleiding en het advies van mijn bedrijfsbegeleider Koos Lesterhuis. 

Verder dank ik mijn begeleider van de Hogeschool van Utrech.4 Fred Hermsen, voor de 
nuttige bijdragen en de fijne begeleiding, maar bovenal voor zijn scherpte op de momenten 
dat ik de scherpte verloor. 

Tot slot een aantal personen die niet alleen tijdens mijn onderzoek een rol speelden, maar 
belangrijk zijn in mijn hele leven. Mijn ouders, Rob en Roelie, dank ik voor alle 
onvoorwaardelijke steun. De dankreeks eindigt met Barbara, mijn vriendin Zij maakt me 
gelukkig om meer redenen dan deze scriptie woorden heeft. Na het uitspreken van de 
dankwoorden, wens ik u veel plezier met het lezen van dit rapport! 
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Samenvatting 
Er kan gesteld worden dat in bedrijfsleven verandering de enige constante is. Bedrijven 
moeten blijven ontwikkelen en innoveren om hun concurrentie positie veilig te stellen en uit 
te bouwen. In het tijdperk waarin we leven neemt PT technologie een belangrijke plaats in bij 
bedrijven, zo ook bij Smurñt. 
SmurErt heeft besloten om de bedrijfsinformatiesystemen bij de fabrieken in Europa te 
vervangen met het ERP systeem SAP Rt3. In februari 2005 is er gestart met de SAP 
implementatie bij Smurfit Solidpack (massiefkarton verpakkingen) te Loenen 

Dit rapport geefì een advies op de probleemstelling: H e t p r o j e c ~ g e m e n t  van SmurJit 
Solidpck wil de veravzáering optimaal implementeren. Het projectmamgement heeJa geen 
implementatieslmtegie en onwiüoende inzicht in de consequen~es van de verandering voor 
de organisatie. 

De verandering bij Solidpack is getypeerd en komt overeen met "b1auwdnrkdenken". Deze 
manier van denken houdt in dat er vooral materiegericht gewerkt wordt (maken van een 
blauwdruk). 
Er zijn 4 basisstrategieën, allen met een eigen invulling van de implementatiefacetten Het 
type implementatie mstra tegie  die het best aansluit bi' het implementatieproject bij S Solidpack is de 'hitvoerings" en "vormgeving"strategie . In deze strategieën staat het 

- - --- "&aspect centraal (materiegericht werken). Uit onderzoek b@j& dat er geen of -- - 
onvoldoende invulling is op de implementatiefacetta 

De consequenties van de implementatie van SAP bij Solidpack is dat de werkprocessen 
veranderen. Het onderzoek toont aan dat er werk verschuift op de afdeling verkoop. Het 
invoeren van orders door 3 medewerkers orderregistratie verschuift naar de binnendienst 
verkoopmedewerker. Consequentie hiervan is dat totaal k 1 FTE open komt te liggen bij de 
medewerkers van orderregistratie. Bij de medewerker die de calculaties ma& voor de 
offertes valt * 80% van de calculaties weg, wat gelijk staat aan * 0,3 FTE. 
De implementaíie van SAP heeft geen invloed op de FTE's binnen expeditie. Wel zal er in de 
nieuwe situatie gewerkt gaan worden (heftnickchauffeurs) met scanners. 

Jn de nieuwe situatie komt er ook werk bij namelijk SAP support door "Key users" en het 
invoeren1 beheren van Masterdata. 

Het advies op de implementatiefacetten is als volgt: 
(alleen de kernpunten van het advies zijn opgenomen in de samenvatting) 

Communicatie: 
--L--p 

De onderzoeksresultaten wijzen uit dat er niet / nauwelijks gecommuniceerd wordt en dat de 
weerstand gemiddeld is. Het advies is om wel te communiceren! Regelmatig informeren en 
het doel duideiijk maken. Niet communiceren kan meer weerstand veroorzaken! 

Training. (fase 2): 
In de huidige planning zijn 25 opeenvolgende werkdagen toegekend aan &training ( 25*8 uur= 
200 uw). Uiteraard zullen de reguliere werkzaamheden op verkoop uitgevoerd moeten blijven 
worden. Het advies is om de afdeling verkoop/ expeditie op te splitsen in twee groepen. 
Wanneer elke afdeling opgesplitst wordt in 2 groepen, kan er per groep een dagdeel (4 uur) 

Literafuw: Implementeren [Lambert Pater, Saskia Roest] zie ook bijlage: 



aan training besteed worden Een groep die training krijgt in de ochtend en de andere groep In 
de middag. Dat betekent dat er per groep maximaal 100 uur (25*4 uur) aan training besteed 
kan worden. 

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

Geadviseerd wordt om SAP bij Solidpack pas te implementeren wanneer de problemen met 
de 'performance' (responstijden) van SAP bij de Golfbrtonfabrieken door SIS zijn opgelost. 
Een goede 'performance' is namelijk van cruciaal belang voor de acceptatie bij de 
medewerkers. 

Afsluiten en evalueren: 
Een project heeft altijd een vast eindpunt. Geadviseerd wordt om een tijdstip te kiezen om het 
project formeel af te sluiten. Geadviseerd wordt om een eindevaluatie af te nemen. Het eind- 
evalueren van het project na een aantal weken van de afsluiting is nodig om te leren van wat 
er fout ging zodat het de volgende keer (nog) beter gaat. 

Advies op personele consequenties (o~enstaande FTE's): 
- - 

- Om het gat van I 0,3 FTE (-t 10 uur per week) bij de medewerker offertecalculaties op te 
vullen, wordt geadviseerd om de werkzaamheden ten-aanzien van Masterdata centraal t e  -- 

plaatsen bij de medewerker VCC en tevens deze medewerker als 'Xey wser" aan te 
stellen. 

- De medewerker van orderregistratie met 0,44 FTE in het begin van het werken met SAP 
('Go Live") aan te houden voor ondersteunende werkzaamheden ten aanzien van verkoop 
binnendienst en op t 4 . n  afvloeien. 

- De medewerkers telefonie/ orderregistratie (0,67 en 0.56 FTE) aanhouden bij Solidpack 
voor het uitvoeren van de taak receptietelefonie (respectievelïk 0'33 en 0,28 FTE) en 4 secretariele werkzaamheden ten behoeve van de directie/ M (respectievelijk 0,34 en 
0,28 FTE) Bij de directiel MT is namelijk de behoefte aan secretariële ondersteuning nog 
aanwezig. 

MT: Management Team 



H1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt beschreven wat Smurñt Solidpack is en wat zij doet. Daarna wordt 
beschreven welk project er gaande is bij Smurfít Solidpack en wat de achtergrond hiervan is. 
Verder wordt het onderzoek en de aanleiding hiertoe beschreven. 

1.1 Behj  fsbeschrijving 
Smurfrt Solidpack Nederland B.V. te Loenen (GLD) is een massiefkarton =riek met * 200 
medewerkers en een jaaromzet van * 37 mln euro. Solidpack is een onderdeel van de 
Jefferson Smurfit Group (JSG). De Jefferson Smurfít Group is een uitgebalanceerd bedrijf op 
het gebied van papierverwerking met bedrijven in de Verenigde Staten, Europa, Zuid 
Amerika en Azië. Met het hoofdkantoor in Dublin, is JSG Europa's de grootste producent van 
karton en heeft een leidende positie in de Europese Golfkartonindustrie. Ook in Zuid Amerika 
heeft JSG een leidende positie in de Kartonindustie met vestigingen in Mexico, Colombia, 
Venezuela en Argentinië. JSG is actief in twintig landen JSG heeft totaal * 30.000 mensen in 
dienst. De onderneming heeft een omzet van 4.7 miljard en produceert 4,5 miljoen ton aaai 
kartonplaten en 3,7 miljoen ton aan kartomen verpakkingen. 

Het produ 
Smrrrfit Soiidpack produceert massief 1- 

" "  - 
dozen zijn compact en vlakliggend en uitermate geschikt om in grote series te vervaardigen. 
Zij zijn snerop te-zetten enlaten zich met elke gewenste afbeelding in ineerdere kleuren - - - 

bedrukken Een deel van het machinepark van Solidpack is nog zeer oud. Dit betreft een deel 
van de kartonmachine die uit 1929 stamt. Dit deel draait nog steeds volledig mee bij de 
productie van het karton 

1.2 Implementatieproject Solidpack 
Medio 2004 is door het management van S m d t  Nederland besloten om voor verkoop, 
productie en distributie, van Smurfít Solidpack, SAP te implementeren met de modules: Sales 
en Distributie (SD), Production Planning (PP) en Quality Management (QM). Het is niet de 
eerste implementatie bij een fabriek in Nederland. Deze modules zijn in 2003/ 2004 bij de 
GoIfkartonfabrieken in Nederland (Loenen, Neede, Soest) geïmplementeerd. 

Per 1 februari is het project gestart, waarin de volgende partijen deelnemen: Smurfit 
Information Systems (SIS), medewerkers van Smurfit SolidpacW Golfkarton (Loenen) en een 
extern Duits (SAP) consultancy bureau. Zij houden zich bezig met het ontwerpen van het SAP 
systeem en de voorbereidingen van de implementatie. Het projectmanagement bestaat uit 
dezelfde leden als bij het implementaheproject voor de Golfkarton fabrieken. 

Eind augustus 2005 zal er begonnen worden met het geven van trainingen aan de gebruikers 
van de geïmplementeerde modules SAP. In november 2005 moet (volgens de planning) het 
SAP systeem geïmplementeerd zijn en gaat het systeem "live7'. Door de invoering van het 
SAP systeem zullen er veranderingen optreden. 

Na Nederland stam de volgende fabrieken op de agenda van SIS voor het vervangen van 
dezelfde modules: de 4 fabrieken in Engeland en de 7 fabrieken in Ierland. Dit worden de 
prioriteit landen genoemd door de aanwezigheid van verouderde automatiseringssystemen. De 
overige landen die gepland staan voor de toekomst zijn: Italië, Duitsland, Frankrijk, 
Denemarken, Zweden, Naorwegen, Polen, Spanje, Oostenrijk, België en Portugal. 



1.2.1 AanleMng fut de afstudeeropdracht 
implementatie van S-4P bij Smurfit Solidpack. 

3.2.2 Probleemstelling 
Het projectmamgement van Smurfít Solidpack wil de verandering optimaal implementeren 
Het projectmanagement he& geen implementatiestrategie en onvoldoende inzicht in de 
consequenties van de verandering voor de organisatie. 

Deelopdrachten gekoppeld aan de opdrachtomschrijving: 
e Maak de impact van de verandering inzichtelijk (AO) 

o Beschrijf de huidige (werk)processen op de afdeling sales (ist) 
o Beschrijf de nieuwe (werk)processen op afdeling sales (soll) 
o Analyseer en beschrijf de impact van de verandering 

e Onderzoek en advies voor toepassen implementatiestrategie 
Advies op organisatorische consequenties 

Afbakening 
e Het uitvoeren van het advies zal toegespitst zijn op de afdeling verkoop en expeditie. 

Wat de trainingen inhoudelijk zullen bevatten valt buiten het onderzoek. 
e daadwerkelijke implementatie van SAP valt buiten het onderzoek. 
et adirièS dat uitgebra;cht wordt, heeft betrekking op het tijdspad ttrssen het opleveren 

vm het rapport op 15 augustus (2005) en het daadwerkelijk implementeren van SAP 
op 7 november (2005) 

1.3 Projsctachtergrond 
In 1999 heefî het management van Smurfit Europa besloten om automatiseringsystemen van 
de fabrieken in Europa te vervangen met een nieuw ERP systeem: SAP ~ 3 ~ .  Dit wordt de 
SAP roll- out genoemd. Vanuit het management van Smurf3 Europa is de strategie 
informatievoorziening bij de fabrieken van Smurfít in Europa meer te standaardiseren. Dit 
werd onder andere gedaan om sneller fínanciéle dormatie aan Smurfit Europa te verschaffen 
Na een selectieproces op basis van wensen en behoeften is door SIS, SAP het best gebleken 
voor Smurfit. 
Het management van Smurfit Europa wilde in 1999 het SAP systeem eerst voor een aantal 
"modules" implementeren, in verband met spreiding van de kosten. De modules die toen 
getmplementeerd werden waren: Finance/ Controlling (FiCo), Material Master (MM) en Plant 
Maintename (PM) Deze modules zijn reeds in gebruik. 

Het management van SmurFit Nederland Golfkarton heeft aangedrongen bij het management 
van Smuríit Europa, om de roll- out in 2003 van de modules Sales en Distribution (SI)), 
Production Planning (PP) en Quality Management (QM) te laten starten bij Smwfit 
Golfkarton Nederland. Het systeem wat toen gebruikt werd (en nog steeds bij Solidpack) is 
een Hewlett Packerd (HP) koerating' systeem ( W E )  welke draait op een verouderd HP 3000 
platvorm. De hardware en 'operating' system worden niet meer ondersteund door HP dus was 
(is bij Solidpack) de noodzaak groot om te vernieuwen 

Wat ERP- SAP R/3 Papespack is wordt uitgelegd in 1.4 
Wanneer er in het rapporî verwezen wordt naar dit systeem wordt de tem: "SAF"' gebruikt. 



Er werd in opdracht van Smurf3 Europa door SIS een Duits SAP consdtancy bureau 
(AiCOMP) ingeschakeld, om de modules Sales en Distribution (SI)), Production Planning 
(PP) en Quality Management (QM) in de Nederlandse Golfkmtonfabrieken te implementeren 
(Loenen- Neede- Soest) De kennis over SAP was namelijk nog onvoldoende aanwezig bij SIS 
om de implementatie zelf te kunnen realiseren. Na de implernentaties van de SAP modules 
(SD, PP, QM) bij de Golfkartorifabneken Nederland in 20031 2004, was de volgende stap om 
SAP te implementeren bij Solidpack. Er is bewust gekozen om de implementatie van 
Solidpack na de implementatie van SAP bij de Golfkartonfabrieken te laten plaatsvinden en 
niet tegelijkertijd. De ontwikkelde 'template' voor Golfkartonfabrieken is afkomstig van 
AICOMP. Dit consultancy bedrijf is gespecialiseerd in SAP implementaties bij 
@Ifkaaton(papier)fàbrieken. 

Aan de hand van de kennis die men heefl opgedaan bij de Golfkartonfabrieken, destijds onder 
leiding van AICOMP, heeft Smurfit Europa SIS opgelegd om de implementthes voortaan zelf 
te gaan leiden en uitvoeren. 

Accurate kosten en baten analyses: 
De voornaamste doelstelling van het implementeren van S A P / ñ 3  Paperpack is om 
bedrijfsvoering te kunnen ondersteunen met accurate kosten en baten analyses. 

- Hierdoor kanlt-management van de fabriek sneller en beter v - inzicht krijgen in de 
financiële status van de fabrieken. 

Verbeteren van de verkoop en productieprocessen: 
Met het huidige systeem kost het order en offerteproces veel tijd en is er weinig 
informatiedeling tussen de afdelingen. Met SAP zal volgens SIS de processen sneller 
moeten verlopen en zal de informatiedeling op en tussen de afdelingen 
geoptimaliseerd worden, wat moet leiden tot een betere klantrelatie. 

Verbeteren van de informatievoorziening: 
De SAP implementatie zal een informatie flow bieden wat er toe zal leiden dat alle 
afdelingen gebruik kunnen maken van de informatie "pool". Smurfit ziet hierin 2 
voordelen: 

o Reduceren van niet interessante dataverwerkuig 
o Het faciliteren van accurate informatie 

Vervangen van "legacy" systemen5 

Uiteraard d e n  de systemen die goed werken niet vervangen worden om te 
conformeren aan een totalitair Europees systeem. Dit ml alleen gedaan worden 
wanneer hier de vraag naar is. 

* Verminderen van kosten support en onderhoud: 
Wanneer er gebruik gemaakt wordt van l integraal systeem zullen er minder kosten 
zijn in support en onderhoud dan wanneer er verschillende locale systemen zijn. 

4 De doelsteUing zijn overgenomen uit de projectdocumentatie die door het management van Srnmiït i s  
opgesteld. 
5 Computer- of informaiiesysteem van een technisch gezien vorige generatie. 



Naar aanleiding van de implementatie van S A P R 3 ,  is e~e~e l egenhe id  om de 
bedrijfsprocessen te verbeteren en te harmoniseren bij,de fabrieken in Europa Dit wordt 
gedaan door het maken van een standaard 'template"voor verkoop, productie en distributie. 
Deze standaard 'template' moet in de behoefte van de fabrieken in Europa voorzien 

1.4 Wat is een ERP systeem6? 
SAP is een ERP systeem ERP staat voor Enterprise Resowce Planning en is een afgeleide 
van MW2 (manufactoring resource planning). Naast materiaal en capaciteit (MRP2) wordt 
bij ERP ook geld in de afweging meegenomen. 

Een ERP systeem is een IT systeem waarin de belangrijkste bedrijfsfuncties zijn geïntegreerd. 
Dit wordt ook wel een "bedrijfsbrede automatiseringsoplossing" genoemd. ERP gaat uit van 
het optimaliseren van bedrijfsprocessen door ze te samen te brengen in één systeem. Vanuit 
theoretisch oogpunt moet dat leiden tot grotere efficiency en kostenbesparingen. ERP is een 
reactie op de beperkingen, die kleefden aan de eerste automatiseRngsgolf. Dat was t o a  de 
pc's voor het eerst hun intrede deden Destijds gebeurde alles nog apart Er waren aparte 
programma's voor de boekhouding, voor voorraadbeheer, planning en dergelijke. Gevolg 
daarvan was in- efficiency, want dezelfde gegevens moesten keer op keer opnieuw ingevoerd 
worden en deze programma's konden niet met elkaar communicera In ERP pakketten is dat 
anders. Ze zijn modulair opgebouwd en de ingevoerde gegevens worden in al die modules 

- ben 
m - - - - -  - - - - -  

SAP W3- Paperpack 
SAP is een Duits softwarebedrijf SAP staat voor "Systemen, Apphxhes en Producten in de 
Informatica". Het bedrijf is marktleider met een marktamdeel van 29% (1997) 
SAP heeft twee grote producten: R/2, dat draait in een mainframe- omgeving, en W3 dat 
werkt in een client- serversituatie. In SAP R/3 staat de SU&- chuin centraal: de keten van 
oorspronkelijke leverancier tot uiteindelijke consument moet worden beheerst. Door 
inforrnatíe-, goederen- en geldstromen optimaal op e lhm af te stemmen wordt volgens SAP 
een maximde klantrespons tegen minimale kosten gerealiseerd. 
Paperpack staat voor de ontwikkelde 'temp1ate'~voor de papierindustrie gemaakt door 
AICOMP waar Smurfit onder valt. 



H2 Het kiezen van een implementatiestrategie 
In dit hoofdclstuk wordt uitgelegd waarom het belangrijk is om te kiezen voor een 
implementatiestrategie voor het SAP implementatieproject. Er wordt besproken wat de 
stappen zijn om tot een keuze voor een implementatiestrategie te komen en hoe deze stappen 
worden uitgewerkt. 

42.1 Waarom kiezen voor een implementatiestrategie? 
Door het bewust kiezen van een irnplementatiestrategie wordt er gedwongen na te denken 
over het veranderjxoces, zo ontstaat er door bewustwording een betere beheersing. Het kiezen 
van een implementatiestrategie is een doelgerichte en doelbewuste invulling van de 
implementatiefacetten om zodoende met een optimaal effect een wenselijk verandering in de 
organisatie in te voeren. 

Vanuit de theorie "Weurendenken" kan de verandering getypeerd worden. Dit wordt gedaan in 
het volgende hoofdstuk. Mede door de typering van de verandering kan later de 
implernentatiestrategie gekozen worden. Verder zijn er een aantal basisvragen7 gebruikt die 
helpen bij het kiezen van een strategie en tevens als leidraad voor het rapport worden 
gebruikt: 

- -  - - 
1. Wat moet de uitkomst zijn van de verandering? 

- - 

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

3. De analyse: hoe ziet de huidige en nieuwe situatie &t? Wat veranderd er, wat zijn de 
aandachtsgebieden? 
Is beschreven in H4 en 5. 

4. Zijn er blokkades en weerstanden tegen de verandering? Waar? Hoeveel? 
Is beschreven in H6. 

Literatuurbron: Leren veraadmen [Leon de Caluwe en Hans Vennaak] 



H3: Typering van de verandering 
In dit hoofdstuk wordt de verandering van Solidpack getypeerd volgens de theorie van 
"~eurendenken".~ Eerst wordt het belang beschreven van het typeren van de verandering 
volgens deze theorie. Daarna zullen de 5 typen "kleurendenken" aan bod komen. In bijlage 1 
is deze theorie uitgebreid beschreven. Tenslotte is de conclusie getrokken tot welk type 
verandering het SAP irnplementatieproject hoort. De typering die gemaakt wordt in dit 
hoofdstuk zal in H8 gebruikt worden voor het toepassen van een strategie. 

Het was belangrijk om bij aanvang van het onderzoek de verandering bij Solidpack te typeren 
volgens het kleurendenken, zodat het denken over de verandering conceptueel helder werd 
voor de onderzoeker en het projectmanagement. 

Die helderheid is nodig om drie redenen (vanuit de theorie): 

l. Het maakt de communicatie tussen mensen eenduidiger en helderder. Bijvoorbeeld de 
communicatie tussen managers, tussen managers en adviseurs of tussen adviseurs. Met 
name op het niveau van de gedeelde betekenissen zit de winst. Het geeft als het ware 
een nieuw taalspel 
Dat is ook nodig. De taal is zo "vervuild", dat met dezelfde woorden zeer 

-- 
erschillende concepten en betekenissen worden bedoeld. "Projecten", "zelfst~ring'~, 
ondernemend gedrag7'? zijn-enkele voorbeelden van woorden die vaak heel- 

verschillend worden begrepen. 

2. Het maakt, althans voor diegenen die met het begrippenkader vertrouwd Ajn, vrij snel 
helder vanuit welke veronderstellingen of paradigma's mensen denken als zij praten 
over gewenste veranderingen of een veranderaanpak. 

3. Het geeft situationele kenmerken voor de keuze en toepassing van een 
veranderstrategie. Met andere woorden: gegeven een bepaalde situatie kan een betere 
en meer weloverwogen implernentatiestrategie worden ontworpen d o f  
geïmplementeerd. 

3.1 Het "kleurendenken" 
Er zijn vijf te onderscheiden betekenissen van het woord veranderen. Elke betekenis heeft het 
label van een kleur gekregen Dat vergemakkelijkt het benoemen van het concept. In deze 
paragaaf wordt het "leurendenken" kort beschreven. 

1: Geeldrukdenken 
Het heeft te maken met de symboliek van macht ('de zon7, 'het vuur') en van de aard van de 
coalitievorming ('broedprocessen' bij de 'open haard') 

2: BIauwdm kdenken 
De uitkomt staat van tevoren vast, is goed te omschrijven en te garanderen. De blauwdruk 
staat voor het van tevoren gemaakte ontwerp1 de tekening (vaak een dinglobject), die 
vervolgens wordt gerealiseerd1 geïmplementeerd. 

3: Rooddrukdenken 

Literatuur: Leren veranderen !&eon de Caluwe en Hans Vermaak] 



Het gaat hier om de mens, met de kleur van menselijk bloed. De mens moet worden 
beïnvloed, verleid en uitgelokt. 

4: Groendrukdenken 
Het gaat hier om ideeën met mensen (met hun motivatie en leervermogen) aan het werk te 
krijgen, het "groene licht" te geven. Het gaat hier ook om "groeien" wals het groen van de 
natuur. 

5: Witdrukdenken 
Omdat wit alle kleuren omvat en de zelforganisatie en het evolutiedenken vertegenwoordigt 
en omdat wit de meeste ruimte biedt voor invulling: alles is nog open. 

3.2 Typering verandering bij Solidpack 
Vanuit participatie in het project en de verschillende gesprekken met projectleden is de 
verandering getypeerd. 

Het denken van het projectmanagement over veranderen komt overeen met het 
blauwdrukdenken (zie ook tabel l van bijl 

Bij blauwdrukdenken betreft de het resultaat veelal een "hard" aspect van de organisatie: 
gebouw; productiestaat, informatiesysteem Dit komt avereen met hetstreven_naar het -- - 
resultaat bij Solidpack het implementeren van een nieuw informatiesysteem (SAP) 

Kenmerkend voor het veranderingsproces is dat het projectmanagement en de projectleden 
van Solidpack erg materiegericht (SAP) denken en werken. De aandacht gaat vooral uit naar 
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 
afkomstig uit consultancy (SIS) en de arbeidsuren van de projectmedewerkers. Meer tijd is 
dus direct meer kosten. De aanpak is gebaseerd op rationeel plannen, sturen en 
voortgangsmeting, dit om het tijdspad en daaraan gerelateerde kosten te beheersen. 

Conclusie 
Een valkuil van het "blauwdrukdenken" is dat er in veel mindere mate aandacht uitgaat naar 
organisatorische consequenties en mensgerichte aspecten bij de verandering. 
Het blauwdrukdenken is niet alleen typerend voor de S A P  implementatie bij Solidpack alleen, 
in de literatud wordt ook verwezen naar deze problematiek bij ERP irnplementaties in het 
algemeen: 

De huidige imp2ementatiemethoden die worden toegepast voor ERP implemen &ties komen 
echter met name voort uit de industrial engineering en soJtware development disciplines 
(Willcocks a d  Smith 1995) De fisen die hierin worden onderkend en de Aarin 
onderscheiden activi~ezten zijn sterk ontwerp-gericht van aard en besteden niet of namuedijh 
aanducht aan de mens-gerichte aspecten en de benodigde organisatie-ontwikkeling en 
verandering (Klein 1994), (Earl and Kahn 1994), (CLegg, Wuterson et al 1994) 

In dit rapport wordt aandacht besteed aan mensgerichte aspecten van de verandering bij 
Solidpack. 

9 Bron: http:l/www.bbt.utwente.nV1eerstcie1en/-pio/chairirinfo/mmtsla@ .pdf 



H4: Verander ingsanaly se afdeling verkoop 
h dit hoofdshk worden de veranderingen op afdeling verkoop beschreven Dit wordt gedaan 
door rniddel van het in kaart brengen van het order m offerteproces in respectievelijk $4.2 en 
4.3. De resultaten hiervan worden beschreven in $4.4 

Een nieuw bedrijfsinformatiesysteem brengen veranderingen teweeg in de processen omdat 
het systeem in bepaalde mate dwingt tot een manier van werken Vandaar dat er veel aandacht 
uitging naai. het uitkristalIiseren van de processen zodat de veranderingen zichtbaar worden en 
de aandachtsgebieden daarin 

4.1 Huidige taak/ functie beschrijvingen 

Fundes- FTE's'' afdeling verkoop: 

totaal FTE I 8 

Verkoop binnendienst (vBD"): De binnendienst medewerker heeft contact met de klant en de 
buitendienst (vertegenwoordigers) Zij noteren de orders en zijn verantwoordelijk voor onder 
andere prijszetting, afleverschema's, en voorraadbeheer. 

Voorcalculator IVCC): Deze functie wordt bezet door 1 medewerker. De taken zijn: het 
coorberen van het offertetraject waarin contact is met onder andere de afdelingen 
productontwikkeling en kwaliteit (lab) VCC is verantwoordelijk voor de calculaties van de 
offertes en verantwoordelijk voor het export transport, waarin met name coniact met de 
transporteur is over prijzen en optimalisatie van het transport met betrekking tot ladingen 
(efficiency) 

Orderregistratie: Orderinvoerl order wijzigen/ archiveren 

*Telefonie: In de huidige situatie zijn 2 medewerkers (medewerker 7 en 9) die de functie 
receptietelefonie hebben en daarnaast werkzaamheden hebben ten aanzien van 

'M sîaat voor f ull-time-equivalent. Het is een rekeneenheid waarmee de omvang van een functie of de 
personeeIssterIcte kan worden uitgedrukt. E& FTE is een volledige werkweek (36 uur) 
l1 Verkoopbinnendienst zal voortaan afgekort worden met: VBD 



ordenegistratie. De verhouding werkzaamheden orderregis&atie/ receptieteldonie van deze 2 
medewerkers ligt op respectievelijk 50%-50%'~ 

4.2 offerteproces huidige situatie afdeling verkoop 
In deze paragraag wordt het offerteproces in de huidige situatie worden beschreven. D a a .  
zal in w . 3  het offerteproces in de nieuwe situatie worden beschreven en vergeleken met 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 processchema weergegeven. 

Onderzoek naar samenstelling: 
Het offerte traject wordt gecoördineerd door de medewerker met de functie van 
Voorcalculatie (VCC) In het huidige offerteproces wordt er gewerkt met het IS0  document. 
Op het I S 0  document worden de gegevens/ specificaties van het gewenste product genoteerd. 
Dit document komt van de buitendienst (rapport) of binnendienst medewerker (fax/ telefoon). 
Zij noteren de productgegevens. De klant kan een vergelijkingexempl (doos) mee hebben 
gegeven voor verkoop. Verder wordt door verkoop beoordeeld of het een nieuwe of bestaande 
Mant betreft. 

- Up basis van ervaring beoordeeld de persoon VCC  oorca calculatie) de beste sam__telling .. 
van het karton, ook wel kwaliteit genoemd. De coördinator onderzoekt of er d een 
gelijkwaardig product ligt, van een andere Mant, om dat als vergel i jkuigsmat  te 
gebruiken Wanneer dit vergelijkingsmateriaal aanwezig is en de coördinator de samenstellifig 
goed vindt, wordt er onderzocht of het mogelijk is de kartonvellen van het reeds bestaande 
product te gebruiken (wanneer op voorraad) Als de coördinator geen samenstelling weet of 
geen vergelijkingsmateriaal heeft of twijfelt, dan zal er advies gevraagd worden aan het 
laboratorium. Het laboratorium zal na onderzoek een advies uitbrengen aan de coördinator, 
voor de samenstelling van het product (ingrediënten en specificaties). Hierover is meestal 
telefonisch contact. 

Bednikking, stanskosten en model: 
De coördinator bekijkt de klantwens voor bedrukking op e r v e  en beslist of de specifieke 
bedrukking binnen de beperkingen van maximaal S kleuren en het patroon. Wanneer het voor 
de coördinator niet duidelijk is of het mogelijk is en/ of wat de exacte kosten zijn (complexe 
b e d m g )  gaat de vraag nam productontwikkeling. Indien de Mant een model wenst, wordt 
er bij productontwikkeling een model aangevraagd (monster) Productontwikkeling zal 
onderzoeken of de bednikking mogelijk is en een offerte opvragen bij de externe leverancier 
van de (bednrkkings) stempel. Het ISO- formulier komt, nadat alle gegevens zijn verzameld 
over de bednikking bij productontwikkeling, terug bij de coördinator. Wanneer de bednikking 
niet mogelijk is zal de afdeling verkoop contact opnemen met de klant om eventueel een 
alternatief aan te bieden Is er geen oplossing dan zal het offertetraject afgebroken worden. 

Verder vraagt productontwikkeling een offerte op voor het maken van ~tansmessen'~ bij de 
producent/ leverancier van de stansmessen. 

12 Op basis van schatting opgesteld in samenwerking met de desbetreffende medewerkers. 
l3 Stansmessen: Is een productieonderdeel voor het stansen (vomisnijden) van de kartonplaat waaruit de doos 
ontstaat. Zie afbeelding 4 op de volgende p a m .  



Wanneer de offertes van de stempel (voor bedmkkmg) en stansmessen binnen zijn worden 
deze naar VCC gestuurd. Op dat moment kan de voorcalculator @CC) beginnen met de totale 
kostprijscalculatie, normaal berekend per 1000 stuks. Deze kostlprijscalculatie wordt 
uitgevoerd in het ' l e g a ~ y ~ ~  systeem (HP) en de totale kostprijs bestaat uit onder andere: 
kartonkosten, pallet- en verpakkingskosten, machine- bewerkingkosten, omsteltijdad 
insteltij den, draaitij den en transportkosten 

Schematisch kan de informatiewinning over samenstelling, bednikking en stansrnessen als 
volgt weergeven worden: 

Met gebruik 
van ISO- 
formulier 

* Wanneer W C  bij ket offerte d e n  informatie nodig heeft over de samenstelling 
(kwaliteit) van het karton dan wordt dit genoteerd op het IS0  document en gefmed 
naar het laboratorium (l) 

* Het laboratorium doet verder onderzoek en verzameld de in6ormatie zend het IS0 
document per fax terug naar VCC (2) 

* Hetzelfde geldt voor het opvragen van informatie door VCC bij productontwikkeling 
(3-4) over bedrukhgl stmsmogelij kheden en kosten 

Nadat de kostprijs door VCC berekend is volgt de prijszetting door verkoop binnendienst. 
Na de prijszetting komt de informatie bij orderregistratie te liggen die de offerte maakt in een 
MSword document. Ordenegistratie print de offerte uit en doet het op de post en als laatst 
wordt een kopie van de offerte en de gemaakte calculatie gearchiveerd. 

De stans en stempeikosten worden apart in rekening gebracht bij de klant en in principe niet 
verrekend in de kostprijs. i l 
De interne beslissing voor het maken van een offertetekening, voor het maken van calculatie, 
is afhankelijk van de complexiteit van het product. 

Naar wens van de klant kan er door productontwikkeling een model (monsterdoos) gem& 
worden. Hiervoor heeft men speciale machines. 



Offerteproces bestaand product 
Het komt voor dat een klant een offerte aanvraagt voor een product dat al bestaat (de doos), 
maar de klant wil een bijvoorbeeld een eigen bedrukking hierop. Er zal dan ook een offerte 
uitgebracht worden waarin alleen de kosten voor bedrukking uitgerekend moeten worden en 
er een prijszetting plaatsvindt. 

4.3 Offerteproces in de nieuwe situatie 
Door analyse van de huidige situatie en de gesprekken met de SIS consultmts en de gevolgde 
training, gegeven door een consultant van AICOMP, is geconstateerd dat er verschuiving van 
werkzaamheden plaats gaat vinden op afdeling verkoop. 

In de nieuwe situatie waarin gewerkt wordt met SAP, wil men het IS0 formulier handhaven 
voor het inwinnen van informatie over kosten en mogelijkheden van samenstelling, stempel 
(bdrukking) en stansmessen Het formulier wordt ook wel van afdeling naar afdeling 
ge faxed. 

C*/ 

Verandering bij VCC e 
In de nieuwe situatie v ewerkzaamheden bij VCC. In SAP zijn standaard 
FEFCO'~ gegevens en parameters geprogrammeerd zodat het maken van een order en offerte 

.. sneller en dEciënter~aLgaan. Een aantal basis invoergegevens ijn:se&@e van kartontype, 
type doos (FEFCO), dimensies (LxBxH), type bedrukking, productie routing  machinek koster?^- 
instel/ omstelkosten), pallet type, stapelhoogte, transportkosten etc. en de kosten worden door 
het systeem berekend. Het is mogelijk in SAP een offerte direct om te zetten in een 
verkooporder. De medewerkers VBD zullen naar verwachting ongeveer 80% van de offerte 
aanvragen direct in SAP kunnen afhandelen Dit doet men omdat het standaard matenalen 
betreft waarbij vaak gebruik gemaakt kan worden van reeds bestaande materialen. De overige 
20% betreft meer specifieke verpakkingen waarvoor meestal informatie nodig is uit de 
organisatie (bijvoorbeeld van productontwikkeling of kwaliteitszorg) Om deze te kunnen 
cdculeren is meer specifieke kennis nodig. Dit calculeren zal worden gedaan door de 
medewerker VCC. 

Verschuiving van werk: 

Uit gesprekken met de VCC wordt geschat dat het maken van offertecdculaties nam 30% van 
de totale ETZ;, van VCC in beslag neemt, wat dus betekent dat er in de nieuwe situatie * 0,3 
FTE openstaat bij VCC. 

'I 

VCC: offerte 
calculaties 

Verandering bij orderregistratie: 
Bij orderregistratie vallen de werkzaamheden, het maken van het offertedocumenten in MS 
word en archiveren van offertes, weg. Deze werkzarunheden komen ook bij de VBD te liggen. 
Het opstellen van een offertedocument gebeurd niet meer omdat dit direct vanuit SAP uitprint 
wordt in een standaard lay- out. Offertedocumenten hoeven niet meer gearchiveerd te worden 
omdat deze digitaal in SAP worden opgeslagen. 

l4 F e h  zijn gegevens behorend bij een bepaald type doos, m zijn er tientauen verschillende soorten d o m .  
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4.4 Orderproces huidige situatie afdeling verkoop 
In deze paragraaf wordt het orderproces in de huidige situatie beschreven. Daarna zd in 
fi4.3.1 het orderproces in de nieuwe situatie worden beschreven en vergeleken met de huidige 
situatie. Op deze wijze worden de veranderingen van de werkprocessen in kaart gebracht op 
afdeling verkoop. 

In biilage 3 staat het ordertraject in een processchema weergegeven. 

Opsomming van de gebruikt4 gemaakte documenten bij verkoop en de ontvangers van de 
documenten: 

Ordernobtiefomulier: Orderregistratie 
e Orderbevestiging: Verkoop Binnendienst 
e Afleveringsschema: Expeditie 

In het huidige orderproces wordt de order rechtstreeks geplaatst (telefonisch! fax) door de 
klant of wordt het via de buitendienst (vertegenwoordiger) geplaatst De order wordt door de 
VBD genoteerd op het ordernotatieformulier. In het ordertraject wordt gebruik gemaakt van 
het HP systeem Er wordt door de binnendienst gekeken of het een bestaande Mant is. 
Wanneer ket een nieuwe klant betreft worden de Mantgegevens door VBD (Verkoop 

dienst) in het systeem ingevoerd. 
rdat de order ingevoerd wordt vindt er een kredietwaardigheidseheck-plaats door SSSU -- 

(Smurfit Shared Service Unit) Bij goedkeuring gaat het ordernotatieformulier naar 
orderregistratie voor het invoeren van de order, bij afkeuring wordt de betaling besproken met 
de klant. Wanneer de order ingevoerd is zal er een orderbevestiging uitgeprint en opgestuurd 
worden 

Wanneer het product nieuw is, worden de productie tools (stansmessen/ bednikkulgstempel) 
besteld bij de producent, waarna de levertijd kan afgegeven worden aan de klant. 
Wanneer de order een bestaand product betreft zal dit product gebruikt worden en men hoeft 
dan geen stansmessen te bestellen. De stansmessen blijven eigendom van Smurfit. Als men - y" 

een gelijkwaardig product met eventueel minimale ahijkingen in huis heeft, zal men contact 
opnemen met de klant en vragen of men akkoord gaat met alternatief De levertijd die men zal 
afgeven zaI korter zijn omdat de stansmessen en stempel niet besteld hoef3 te worden. Het kan 
zelfs zijn d& het gewenste product op tussen of zelfs op eindvoorraad staat. Men zal dan 
nagaan of men dan uit deze voorraad kan leveren. Men kan zich namelijk niet veroorloven om 
de klant uit te leveren uit de voorraad van andere klant zonder na te gaan of de voorraad groot 
genoeg is om een verwachtte order van de klant, waarvoor de voorraad bedoeld is, uit te 
k m e n  leveren. 
Orderregistratie voert in de huidige situatie ook wijzigingen door in bestaande orders. 
Het maken van een afleverschema gebeurd bij WD. Wanneer het product op voorraad staat 
en de klant belt voor een uitlevering dan wordt er door verkoop een afleverschema in het 
"legacy" systeem. Wanneer deze wordt doorgesta? komt deze automatisch bij expeditie uit de 
printer zod& zij weten wie wanneer wat te laden en uit te leveren. 

4.5 Orderproces in de nieuwe situatie 
In de nieuwe situatie kan men bij VBD in het SAP systeem alle handelingen uitvoeren die 
nodig zijn voor het creëren 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 



dV 

orders, vervalt hierdoor in de nieuwe situatie totaal. Dit betekenldat voor 1 medewerker 
orderregistratie met 0,44 FTE het totale werkpakket (0,44 FïE) vervalt. Voor 2 medewerkers 
met de taak orderregistratiel receptietelefonie, respectievelijk 0,67 en 0,56 FTE, blijft alleen 
de taak receptietelefonie (50%) over, wat. respectievelijk 0,33 en 0,28 FTE is. 

Uit gesprekken met een aantal medewerkers van Smurfit Gol£karton in Soest blijkt dat de 
werklast op de VBD bij de implementatie van SAP bij de fabrieken Golfkarton (20031 2004) 
niet is toegenomen door de bijkomende werkzaamheden (order invoeren, maken van offertes- 
calculaties) maar gelijk is gebleven. 
Het werken met SAP bij Smurf3 Golfkarton in Soest is representatief voor het werken met 
SAP bij Smurfit Solidpack, omdat de processen op afdeling verkoop sterk met elkaar overeen 

Verschuiving van werk: 

komen. 

Het d e n  van een aiJeveringsschema: 

- 

VBD Orderregistratie 
werkzaamheden 

4.6 Samenvatting en conclusie 
Door het gaan werken met SAP verschuift er werk naar de VBD, daardoor komt er * 1,3 FTE 
open te stam: 

W 

Orderregistratie (* l FTE) verschuift naar VBD 
o Waaronder 1 medewerker met 0,44 FTE. Deze 0,44 FTE bestaat uit alleen 

orderregistratiewerkzaamheden. 
o Waaronder 2 medewerkers orderregistratiel receptietelefonie met respectievelijk 

0,28 en 0,33 FTE. 

e VCC: offerte- calculaties (-t 0,3 FTE) verschuift naar VBD 

Conclusie: 
!, De veranderingen d e n  geen invloed hebben op de organisatiestructuur en onderlinge 

verhoudingen (hiërarchie), maar door verschuiving van werkzaamheden wel op de rollen 
f (W functie-inhoud) op afdeling verkoop. 

Aandachtsgebied: 
r Personele consequenties (FTE- werkverschuiving) 

Training 



Impact op werkzaamheden: 

Impact op werkzaamheden (in FTE) afdeling verkoop15: 

- - - - -- - " - vee - - 

verschil huidig/ nieuw: l 236 1 

Medewerker 6 

Afdelingsmamger 
Medewerker 10 

l5 Rood gearceerde gebieden geven verandering aan 

1 

1 

0.7 

l 



H5: Veranderingsanalyse Expeditie 
Door het analyseren van het huidige uitleverproces en het nieuwe uitleverproces bij expeditie 
is inzicht gekomen in de veranderingen die optreden bij expeditie. Deze analyse is gemaakt 
om de veranderingen zichtbaar te laten worden en de aandachtsgebieden daarin. 

Expeditie is verantwoordelijk voor de fysieke distributie. Dat wil zeggen het picken'6 van de 
goederen, het plannen van het transport (binnenland), het laden en transporteren (op tijd) naar 
de Mant en daarnaast ook voor binnenkomend transportl goederen. 

De afdeling expeditie bestaat uit 1 chef (hl1 time) en 2 medewerkers (administratiefl plannen 
transport) en 3 heftnickchauffeurs. 

Office: FTE: 
/chef expeditie 
medewerker ? 
medewerker 2 

Medewerker l 
medewerker 2 
Medewerker 3 

5.1 Uitleverproces huidige situatie 

ces van expeditie staat in bijlage 4 weergegeven in een processchema. 
- - - 

Voorraadbeheer 
Wanneer de producten van de palletiseermachine afkomen (na drukken/ rillen/ staaisen/ 
lijmen) en Maar zijn (gereed product), worden de goederen vrijgegeven en op locatie gezet 
binnen SoIidpack of bij DCT (extern magazijn) Om de goederen bij DCT op voorraad te 
zetten is extra 'handling' nodig. De goederen moeten namelijk per vrachtwagen naar DCT 
getransporteerd worden. Dat betekent dus lx extra laden en lossen. 
De productiekaart wordt naar de expeditie verzonden waar ze de goederen inboeken als 
voorraad gereed product (vrijgeven) 

Uitleverproces 
Wanneer expeditie van afdeling verkoop het afleverschema" ontvangt (komt automatisch van 
de printer), kan expeditie de voorbereidende werkzaamheden starten zoals het plannen van 
transport en het "pickeny' van de goederen door de hennickchaufTeurs (van DCT) Op hef 
huidige afleverschema staat de klant, afleveradres, omschrijving van de artikelen en het aantal 
pallets van de artikelen Wmeer  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 men in het huidige systeem het artikel invoeren en de hoeveelheid 
wat verzonden wordt, door deze transactie boekt het systeem automatisch de artikelvoorraad 
af in de hoeveelheid wat verzonden wordt. 

5.2 Uitleverproces nieuwe werksituatie 

Het nieuwe uitleverproces staat weergegeven in een processchema te vinden in bijlage 5 ,  

l6 Picken: ander woord voor orderverzamelen 
17 Document voor expeditie voor het venarnelen van de goederen Het bevat inrormatie ater de levering en 
wordt ook wel "pick sheet" genoemd. Gegevens zijn: klant, artikel, hoeveeiheid, uiterlijke leverdatum/ tijd 
'' Gegevens van de lading voor de transporteur (vervoersdocument) 



In de nieuwe situatie zal men met scanners gaan werken. De scanners hebben een aantal 
programma's die gerelateerd zijn aan bepaalde handelingen. Correcties op de scanners kunnen 
niet worden uitgevoerd. Iedere heftruckchauffeur beschikt over een scanner die op de heftruck 
meegenomen wordt. 

Voorraad beheer 
Wanneer er gereed product van de palletiseermachine afkomt, wordt de aangebrachte 
palietlabel, welke voorzien is van een barcode, ingeboekt op voorraadlocatie s800 door 
middel van een barcode lezer (scanner) 

Wanneer de heftruckchauffeur het product op locatie wil zetten, zal voordat de pallet(s) naar 
locatie gereden worden het palletlabel door de hefiruckchauEeur moeten worden escanned 

,i$ voor intern transport. Wanneer de pde t  op locatie wordt gezet zal de "floor tag' van de 
eindlocatie worden gescanned. In het systeem heeft de pallet nu een nieuwe locatie gekregen. 

Uitleverproces 
In de nieuwe situatie zal expeditie geen @sicke afleverschema's gebruiken zoals in de huidige 
situatie gebeurd. In het SAP systeem staan de verschillende afleveringen omschreven welke 
gegenereerd zijn door de verkoopbinnendienst medewerker. Wanneer er een levering wordt 
uitgevoerd zal uit het afleverregel in SAP een "pick" sheet worden gegenereerd Op de "pick 

.- - sheet" staat aangegeven op welke locatie het betreffende artikel staat7 de hoeveelheid arfikelen 
van de order, de Mant en nog een aantal klantgegevens: Op de 'bick slGeetf' sfaa:ttverder een - -- 
barcode. Deze barcode wordt gescanned door de heftnickchaufTeur. De scanner staat in 
contact met het afleverschema in SAP. Door het scannen van de barcode weet het scan 
apparaat hoeveel pallets de uitleverorder betreft. Wanneer de heftruckchauffeur op locatie is 
aangekomen worden de pallets gescanned door de h e f t n i c k c ~ e u r 7  door het scannen van de 
pallets worden deze automatisch afgeboekt van de voorraad en de betreffende order. Nadat de 
pallets gescanned zijn worden ze naar de vrachtwagen gebracht om te laden. Door het scannen 
weet SAP ook hoeveel er geladen is en er kan automatisch een vrachtbrief uitgedraaid worden 
welke meegaat met de vervoerder. 

Conclusie 
Met betrekking tot de heftruckchauffeurs is de verandering, het werken met scanners, niet 
groot te noemen. Het werken met scanners vergt wel discipline en dus training. Er kunnen 
namelijk &elijk fouten optreden wanneer men niet consequent werkt met het scannen. Dit 
zal terugkomen in het advies. Door de analyse is inzichtelijk gemaakt dat de verandering van 
de werkprocessen van expeditie groot is. De verandering zal geen invloed hebben op de 
organisatiestructuw, onderlinge verhoudingen (luërarchie) en rollen (W functie-inhoud) op 
expeditie omdat er geen verschuiving in werk plaats vindt. 

Aandachtsgebied: training 
De 3 office medewerkers van expeditie zullen met moeten gaan werken het SAP systeem m 
kennis hebben van het scannen om bij fouten opgetreden door het scannen te kunnen 
verhelpen Daarnaast zullen de heftruckchauffeurs kennis en vaardigheden moeten opdoen 
met betrekking tot het scannen. 

19 Is een barcode in de vloer die gerelateerd is aan die locatie 



H6 Bij komende werkzaamheden 
Tijdens het onderzoek is gebleken dat er ook SAP gerelateerde werkzaamheden bijkomen. In 
dit hoofdstuk worden deze werkzaamheden beschreven. De bijkomende w e r k ~ h e d e n  
moeten bij "Go Live" toegekend zijn aan (een) medewerker(s) zodat duidelijk is waar de 
verantwoordelijkheden liggen. 

Masterdata 
h de nieuwe situatie zal er ook werk bijkomen namelijk het onderhouden van de Masterdata. 
Masterdata is alle basisdata input die het systeem nodig heeft om te kunnen functioneren, 
bijvoorbeeld: typen pallets, materialen, machines, vervoer, bundeling, stapeling etc. 

Wat betekent dit concreet voor Solidpack? 
Wanneer een nieuw artikel aangemaakt wordt moet er Masterdata ingevoerd worden 
Wanneer er een wijzigingsaanvraag komt vanuit de fabriek naar verkoop voor bijvoorbeeld de 
bundeling aan te passen naar een aantal dat de efficiency ten goede komt zal de Masterdata 
aangepast moeten worden. Daarnaast zal er ook per periode de ñnanciële Masterdata 
aangepast moeten worden zoals de prijzen van papier, machinekosten etc. 

Key users20 
Key users zijn de medewerkers die centraal aanspreekpunt zijn op de werkvloer om 

-- - 
- - problemen op te bssen met SAP. De problemen ontstaan door het rnaken-~an~en~~~'-fouten v .- - -  

in SAP. Vooral in de beginfase zal er veel support nodig zijn van de key users. De aantal 
fouten dat gemaakt wordt hangt af van de vaardigheden van de medewerkers ten aanzien ~ a n  
SAP. Zo zijn er key users nodig binnen verkoop1 expeditie1 productie enz. Wanneer er een 
probleem is dat niet intern opgelost kan worden (door de Key user), wordt er support van SIS 
gevraagd. 

/--- 
De verantwoordelijkheid van het onderhouden en beheer van SAP en d6 servers ligt bij SIS 
(Patjjs) De applicatie draait namelijk op de servers van SIS in Parijg Databasebeheer 
(klantgegevens) ligt bij Smurñt Shared Service Unit (SSSU) Dit is een aparte B.V die 
ondersteunende diensten verleent aaai de verschillende Smurñt fabrieken in Nederland. ICT 
valt ook centraal onder SSSU. 

De werkzaamheden van deze key user zullen zijn het oplossen van werkfouten van de 
eindgebruiker in SAP (bestaat voornmelijk uit '"try7' fouten), dit kan bijvoorbeeld zijn: 

Fout aanmelden in SAP 
Niet kunnen boeken van een verkooporder door een 'enhy' fout 
Vrachtbrief komt niet uit de printer door een 'entry7 fout 
Levering in SAP kan niet worden aangemaakt door een 'entry' fout. 

" Key users is een term uit het implementatieproject bij Solidpack een andere term die vaak gebnukt wordt is: 
Super user 
'entry' fout: een verplicht invoerveld in SAP verkeerdl niet invullen 



H7: Veranderingsbereidheid 
h dit hoofdstuk wordt de veranderingsbereidheid op de afdelingen verkoop en expeditie 
beschreven Het meetinstrument dat gebruikt is bij het meten van veranderingsbereidheid is 
een enquête. Deze enquête is bedoeld om een beter beeld te krijgen van wat de attitude22 is 
onder de werknemers van Smurfit Solidpack ten aanzien van h& implementatieproj zodat 
uiteindelijk de implementatiestrategie daarop afgestemd kan worden. Eerst zal er in 46.1 ' theorie behandeld worden om te verduidelij ken wat veranderingsbereidheW weerstand 

( inhoud. In 46.2 worden de onderzoeksresultaten beschreven van het onderzoek bij afdeling 
verkoop en in $6.3 worden de onderzoekresultaten bij expeditie beschreven 

7.1 Wat is ~eranderin~sbereidheid?~~ 
Veranderingsbereidheid is de mate waarin men bereid is te veranderen. De mate waarin er 
geen veranderingsbereidheid aanwezig is wordt weerstand genoemd (weerstand tegen 
veranderen) 

Daarbij wordt aangegeven dat bij het begin van een veranderingsproces altijd een algemene 
weerstand ontstaat. Dit hangt samen met de angst voor het onbekende en de dreiging die daar 
van uit gaat. Als de verandering bekender wordt, wordt ook duidelijker wie op welke wijze 
beïnvloedt wordt door de verandering en zal de weerstand dus gerichter of situatiegebonden 

Op het moment dat je oplossingen gaat ontwerpen ten behoeve van een organisatie zal deze 
oplossing ook geïmplementeerd moeten gaan worden. Dat is een vorm van verandering. Niet 
minder dan 70 % van de veranderingsinitiatieven mislukt! Dit komt grotendeels door het 
verschijnsel weerstand bij verandering. 

Een heel duidelij k voorbeeld van weerstand bij verandering is staken Meer impliciete vormen 
van weerstand bij verandering: verminderde motivatie, verminderde loyditeit, fouten, 
ziekmeldingen etc. 

Weerstand vanuit het individu wordt bepaald door: 
- Iemand's karakterlpersoonlijkheid 
- Selectieve perceptie: mensen kijken 'gekleurd', redeneren vanuit zichzelf en niet vanuit het 

'grotere plaatje' van de organisatie. Vragen zich eerder af "wat zijn de consequenties voor 
mij persoonlijk?' 

- Onvolledige informatie: Het waarom en hoe van een verandainp: moeten -d 
gecommuniceerd worden. 

- Angst voor het onbekende. De meeste mensen hebben de neiging om juist zekerheid te 
zoeken, bij het bekende te blijven 

- Gewoonte: ook: bij het bekende blijven. 'Wat we hadden was toch ook niet slecht?' 
- Weerstand tegen initiator: hangt samen met het feit dat verandering slecht getimed kan zijn; te 

snel na een vorige verandering bijvoorbeeld, maar ook dat met de implementatie onvoldoende 
rekening wordt gehouden met de mensen die uiteindelijk de verandering uit moeten voeren. 
Dit leidt tot antipathie tegen de initiator. 

Attitude: Hoe iemand over iets d&. Dit bestuurt ook grotendeels het gedrag. 
23 h~p://www.math.~nI/ob~/educatidintrod~ctieh-~011e~eslwee~~tand.doc 

[Siegal Wes] 



7.2 Het onderzoel? 
De reden waarom er onderzoek gedaan naar veranderingsbereidheid hangt samen met 
deelvraag 4, voorafgaande aan een strategiekeuze (52.1): Zip er blokkades en weerstanden 
tegen de verandering? 

Het onderzoek naar de veranderingsbereidheid onder de medewerkers van Solidpack wordt 
gedaan doormiddel van het afhemen van een enquête. In de enquête zijn een aantal stellingen 
geformuleerd met daaraan waarderingen De resultaten geven een beeld van de 
veranderingsbereidheid, betrokkenheid en informatiebehoefte 

In bijlage 6 is de opgestelde enquête te vinden 

De enquête is een hulpmiddel om de situatie beter in te h e n  schatten. Hiermee kan men 
zien of de uitkomsten overeenkomen met het onderbuikgevoel van het mamgement, over hoe 
de medewerkers tegenover verandering staan. 

d 

L 

De weerstand wordt op basis van stelling 1 gemeten Naast weerstand zijn er stellingen/ 
vragen die inzicht geven in infommtiebehoefte/ communicatie en betrokkenheid. 

-- - 7.3 Veranderingsbereidheid afdehg Verkoop - - - - -  

De enquête wordt afgenomen onder 6 medewerkers van afdeling verkoop. 
Enquêteformulieren afdeling verkoop zijn te vinden in bijlage 7. 

/ / De enquae is afgenomen bij 6 van de 10 medewerkers op de afdeling: 3 medewerkers van 
[ orderregistratie en 3 medewerkers van verkoopbinnendienst. 

Er vallen 4 medewerkers af waaronder: 
1 medewerker verkoop binnendienst: mvangerschapverlof 
l medewerker werkt op tijdelijke basis en zal binnenkort vertrekken. 

e 1 medewerkei- VCC, die Ml  time werkzaam is binnen het SAP project en daarin een 
sleutelrol vervult. 

0 l verkoopleider die full time werkzaam is binnen het SAP project en verantwoordelijk is 
voor de ontwerpeisen binnen de module Sales en Distribution 

De reden dat de medewerker VCC en de leidinggevende van de afdeling niet meegenomen 
worden is omdat zijn participeren en een voortrekkers rol in h& project vervullen. Deze 
medewerkers zijn zeer gemotiveerd en staan positief tegenover SAP. 

24 Resultaten uit de enqae zijn onder voorbehoud Het onderzoek dient als indicatie en is een momentopname. 
Gevoeif attitude kan in de tijd veranderen Het is in deze siîuatie niet uit te sluiten dat het gebndde 
meetinstrument invloed heeft gehad op de meting. 



Analyse resultaten afdelmg verkoop: 

resultaten verkoop stelling l ffm 4 

5 

M I  Ik de uitnaar de komende 

4 verandering (SAP- scannen) en 
ik heb er een goed gewel ober. 

E 
pt B2 Veranderen heeftgeen nut, het 
S 3 werktafiemaal toch goed w 

O 
e. 

0 3  Ikmu graag meerwillen weten 
2 owrde aankomende 

m 
I wrandering (SAP) 

1 
0 4  Ikdenkmakna owrhoe het 

beter kan in mijn werk 

O 

geheel oneens mee eens gehee 
oneens eens 

mening I 

Stellinql- meting van weerstand: "'Ik zie uit naair de kom& vermdering en ik heb er een 
goed gevoel over " 

De respons op deze stelling is: 3 oneens, 2 mee eens, 1 geheel mee eens 
De score op deze stelling: 3. 

Het meetinstmne11t voor weerstand is vanuit eigen interpretatie opgesteld, in de literatuur of 
andere informatiebronnen is geen meetinstrument te W i d a  

De normen voor de mate van weerstand worden gesteld op ?4 van de respondenten die oneens 
antwoorden op stelling 1. Er is een wegingsfactor (zie schema) bepaald om het verschil aan te 
brengen tussen het antwoord: oneens- geheel oneens. Er wordt onderscheid gemaakt door 4 
categorieën van weerstand zoals te zien is in het schema 

aantal respondenten: 
6 
6 
a 

score: 
1 3  

3 

elling 9: 

lage weerstand: 
gemiddelde weerstand: 
hoge weerstand: 
zeer hoge weerstand: 

totaal 

aantal: 
3 0,4 

0,6 
o,$ 

<2,4 
2,4- 3,6 
3,6- 4,8 

>4,8 

factor: 

1,6 
2,4 
3,6 
4 , ~  



De score is 3. De score valt in de categorie van gemiddelde weerstand. 

Niemand heeft op stelling 1 met 'geheel oneens' geantwoord Wat inhoud dat bij niemand van 
afdeling verkoop er een zeer hoge weerstand tegen de verandering aanwezig is. 

Stellina 2- metina noodzaak van veranderen:. "Veranderen heeft geen nut, het werkt allemul 
toch goed zo" 

De respons op deze stelling is: 3 oneens en 3 geheel oneens. 
ledereen ziet wd het nut in van de verandering. 

Stelling 3- meting behoefte naar informatie: "lk zou gvaag meer willeva weten over de 
aankomende verandering" 

De respons op deze stelling is: 2 mee eens, 4 geheel mee eens. 
Iedereen heeft dus behoefte naar informatie over de verandering (en de consequenties) 

Stelling 4- meting van betrokkenheid: "'R denk ter kun in m@ werk" 

e De respons op deze steliing is: 1 oneens, 4 mee eens, 1 geheel mee eens. 
--- is eenhoge betrokkenheid bij de ~erkzaarnhedendie~rnen . -- - 

Open vragen 5 t/m 7 informatie/ communicatie 
Men weet zeer weinig over het SAP project, blijkt uit de vraag 5. 
Er is niet1 nauwelijks gecommuniceerd over het SAP project, blijkt uit vraag 6. 

e Er is een grote behoefte naar informatie over het SAP project, blijkt uit steliing 3. 



7.4 Veranderingsbereidheid Expeditie 
De enquête wordt afgenomen bij de 6 mensen van expeditie en tevens bij 5 
heftruckchauffeurs van verwerking (productie) De verandering bij de mensen van expeditie/ 
productie is tweeledig namelijk: werken met scanners en SAP. 

Enqueteformulieren expeditie zijn te vinden in billiqe 8. 

Analyse resultaten expeditie: 

resultaten expeditie stelling 1 tlm 4 

gehee f oneens mee eens geheel mee 
oneens eens 

mening 

1 I k i e  uit naar de komende 
verandering (SAP- scannen) en 
ik heb er een goed gewel ovsr. 

12 Veranderen heeitgeen nuf het 
werM allemaal toch goed zo 

0 3  Ik mu graag meer willen weten 
owr de aankomende 

I wzrandering {SAP) 

Stellui? 1- metina van weerstand: "lk zie uit naar de komende verandering en ik heb er een 
goed gevoed over" 

.. 

* De respons op stelling l is: 5 oneens, 5 mee eens, 1 geheel mee eens 

... 0-4-Ik denk-ma kma.oer hoe het .. . 
beter kan in mijn werk 

Niemand heeft op stelling 1 met 'geheel oneens' geantwoord Wat inhoud dat bij niemand 
van de respondenten er een zeer hoge weerstand tegen de verandering aanwezig is. 

aantal respondenten: 
l l 
i l 
11 

score: 
1 5  

5 

De score is 5. De score valt in de categorie van gemiddelde weerstand. 

factor: 

1,6 
totaal 

stelling l: 
oneens 
geheel oneens 

lage weerstand: 
gemiddelde weerstand: 
hoge weerstand: 
zeer hoge weerstand: 

aantal: 
5 0,4 

0,6 
0,8 

<4,4 
44-6,6 
6,648 
>8,8 

4,4 
6,6 
8,8 



Stelling 2- meting noodzaak van veranderen: "Veranderen heeft geen nut, het werk allenzaal 
toch goed zo " 

De respons op stelling 1 is: 2 geheel oneens, 5 oneens, 4 mee eens. 
Een aantal mensen zien niet het nut in van de verandering. 

Stelling 3- meting behoefte naar informatie: '%k zou graag meer willen weten over de 
aankomende verandering" 

* De respons op stelling 1 is: l oneens, 4 mee eens, 6 geheel mee eens. 
Op 1 persoon na wil iedereen meer informatie over de verandeiing. 

Stelling: 4- meting van betrokkenheid: "Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk" 

De respons op stelling 1 is: 3 oneens, 5 mee eens, 3 geheel mee eens. 
Het grootste gedeelte van de respondenten zijn betrokken bij de werkzaamheden die ze 
uitvoeren. 

Open vragen 5 tlm 7 informatie1 communicatie 
Bij-expeditie wordt hetzelfde geconstateerd..als_bij_verkoop: "" - __ w u* -- - 

Men weet zeer weinig over het SAP project, blijkt uit de vraag 5. 
Er is niet/ nauwelijks gecommuniceerd over het SAP project, blijkt uit vraag 6. 
Er is een grote behoefte naar informatie over het SAP project, blijkt uit stelling 3. 

ConeIusie veranderingsbereidheid 
Weerstand: 
Met de enquête is aangetoond dat er een gemiddelde weerstand heerst op de afdeling verkoop 
en expeditie. Niemand van de respondenten ziet de verandering zeer negatief tegemoet. 
De weerstand is niet groot te noemen maar verdient desalniettemin aandacht, wat later in het 
rapport terug komt. Er is duidelijk wel versclil merkbaar tussen verkoop en expeditie. Op 
afdeling verkoop is iedereen het er wel over eens dat verandering nodig is. Op expeditie is dit 
duidelijk anders, daar ziet bijna de helft van de medewerkers niet het nut van de verandering 
in. 

Informatiel communicatie: 
Verder is aangetoond met de enquête dat er door het projectmanagement van Solidpack niet 
gecommuriceerd is naar de naar de medewerkers. 
De behoefte naar informatie bij de medewerkers, wat meer duideiijkheid moet geven over de 
verandering en het SAP project, is zeer groot. Dit hangt komt waarschijnlijk voort uit de hoge 
betrokkenheid die er is bij de werkzaamheden, wat een positief teken is. 
Uit het onderzoek blijkt dat naar zowel afdeling verkoop als expeditie is nietl nauwelijks 
gecommuniceerd is over de verandering. 



H8 hplementatiestrategie 
Nu de verandering is getypeerd, de analyses zijn gemaakt en de veranderingsbereidheid is 
onderzocht, kan de implementatiestrategie gekozen worden. In 58.1 worden de verschillende 
implementatiestrategieën belicht. In $8.2 wordt de basisstrategie beschreven die het best 
toepasbaar is bij de implementatie van SAP bij Solidpack. In 58.3 is beschreven hoe het 
projectmanagement de implementatiefacetten ingevuld heeft. 

8.1 Toepassing implementatiestrategie 
Er is bij aanvang van het implementatietraject door het projectmanagement niet bewust voor 
een implementatiestrategie gekozen. Gevolg hiervan is dat er met of geen goede i n d i n g  
wordt gegeven aan de implementatiefacetten. Wanneer er geen goede invulling wordt 
gegeven aan de verschillende implementatiefacetten is er de kans dat het implementatietraject 
moeizaam verloopt. 

Er zijn vier ideaal typen, basisstrategieën met typerende kenmerken voor een combinatie van 
"maken7' (het ontwerpen, vormgeven van de verandering, de inhoud, de kwziliteit, de fysieke 
implementatie) en "leren7' (creëren van draagvlak en acceptatie). Doormiddel van het Speren 
van de verandering in H4 ('Weurendenken") kon later worden onderzocht welke 
implementatiestrategie(ën) hierop aansluit(en). 

e- -Erzijn 4 te ondersch.ddenimplenre~tatiestrategieën:-- - - - -  - - -  - -  -P 

Uitvoeringsstrategie, "gewoon doen7' 
Participatiestrategie, "samen doen" 
Vormgevingsstrategie, "doen ontstaan" 
Groeistrategie, "doen groeien" 

Er zyn evenveel s frategieën als er combinaties v m  de implemmkztiefacetten zip. Een 
specijeke implementatiestrdtegie bestaat immers uit een bewust gekozen invulling m elk der 
zeven facetten25 

L:/ d;&&!@ De implementatiestrategieënl facetten zijn beschreven in bijlage 9. 1 ; ~  

/ Y 
Elke strategie heeft een andere invulling van de implenientatiefacetten welke zijn: 
1. Resultaten 
2. Plannen en sturen 
3. Ontwerpen en inrichten 
4. Communiceren 
5. Opleiden en trainen 
6. Verankeren en verbeteren 
7. Afsluiten en evalueren 

Dit advies richt 7jch op de laatste 4 implementatiefacetten De eerste drie facetten worden niet 
in het advies meegenomen omdat deze bij aanvang van het project ingevuld moeten zijn Het 
tijdspad waar dit advies betrekking op heefl, maakt het onmogelijk om deze facetten te 
veranderen. 

25 Literatuur: Implementeren [Lambert Pater, Saskia Roest] 



8.2 Kleurdrukdenken 
(hangt samen met basisvraag 226) 
Door het toepassen van: '?iet denken in kleuren over veranderen", in 3.2, is al aangetoond wat 
voor een 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 organisatorische consequenties en mensgerichte aspecten bij de verandering. 

Een kenmerk van het blauwdrukdenken is dat de nadruk ligt op plannen en sturen (beheersen) 
wat terug komt in de uitvoeringsstrategie. Daarnaast is bij het blauwdrukdenken het 
maakaspect (ontwerpen en inrichten) dominant, wat aansluit op uitvoaringsstrategie en de 
vormgevingstrategie. 

De literatuur geep aan &t de uitvoeringsstrutegie en de vormgevings@utegie vooral 
toepasbaar zijn wanneer hebgaat om een implementatieprojecl waar het mkaspecb (inhoud) 
dominant is.27 

Veranderingsanalyse (basisvraag 3) 
Aangetoond in H5 en H6 is dat de verandering vooral impact heeft op de werkuitvoering en 
de impact op de rollen beperkt blijft tot enkele verschuivingen van werkzaamheden op 

mdat aan de hand van een 
- 

Veranderingsbereidheid (basisvraag 4) 
In H7 is aangetoond dat de weerstand gemiddeld is op afdeling verkoop en expeditie. Bij de 
uitvoeruigsstrategie en vormgevingstrategie hangt samen dat er niet veel problemen zijn op 
het gebied van draagvlak en acceptatie. 

Conclusie 
Er blijkt dus dat het project sterk verband houdt met uitvoeringsstrategie (""gewoon doen'') en 
de vormgevingsstrategie ("'doen groeien") De implementatiefacetten van deze strategieën 
kunnen nu als een soort sjabloon toegepast worden. 

Zoals Beschreven in de 1iterIrturcr brengt de "uiivczeringsstratep'e" een vdkutl met zich m e ,  
namelijk door eepc te instrumentele aanpak bIzJvm de facdtera comnicafie,  fraineta en 
verankeren onderbelicht. Er is geconstateerd dat ook bij Sm@ hetprecies deze facetten 
zijia waar te weinig aanddcht aan is besteed 

8.3 Huidige itimdhg van de implementatiefacetten 
Nadat duidelijk was geworden welke irnplernentatiestrategie past bij de implementatie bij 
Solidpack, kon bekeken worden of de implementatiefacetten goede i n d i n g  hebbed krijgen 
In het begin van het hoofdstuk is al aangegeven dat we spreken over een basisstrategie. De 
irnplementatiefacetten samenhangend met de uitvoeringsstrategie dient als richtlijn '[n het 
uiteindelijke advies dat op de implementatiefacetten wordt gegeven wordt gebruik gemaakt 
van de onderzoeksresultaten. 

Basisvragen zijn in 2.1 gesteld 
27 Literatuur: Implementeren [Lambert Pater, Saskia Roest] 



Communicatie 
Aangetoond is met de resultaten uit de enquête dat er niet/ nauwelijks gecommuniceerd is 
naar de medewerkers van afdeling verkoop en expeditie. Naar de overige afdelingen is 
eveneens niet gecommuniceerd. Uit de enquête blijkt ook dat de behoefte naar d o m t i e  heel 
groot is. De gemeten weerstand komt ook voort uit de onzekerheid over de toekomstige 
situatie van het individu. De medewerkers weten door een algemeen artikel in de "Snipper" 
@ersoneelsblad) wel dat er een SAP project gaande is, maar meer dan ddat niet. 

Door participatie in het project is geconstateerd waarom het projectmanagement niet 
communiceert. Argumenten van het projectmanagement om niet te communiceren zijn: 

In de ontwerpfase staan nog teveel beslispunten open. Hierdoor denkt het 
projectmanagement dat er kans is dat er onjuiste informatie verstrekt wordt en hi De 
enquête is een hulpmiddel om de situatie beter in te kunnen schatten Hiermee kan men 
zien of de uitkomsten overeenkomen met het onderbuikgevoel van het management, over 
hoe de individuen tegenover verandering stam erdoor onrust kan ontstaan. 
Communicatie en informatie-uitwisseling kost tijd en energie en wordt als nutteloos 
beschouwd: "Men zal het maar moeten accepteren". 

Training 
van - - -  cruciaal belang om van oud naar nieuw te komen. Wanneer er 

" - -  
s en vaardigheden aanwezig zijn GJ de SAP euidgebiEiiGraeidt ait tot 

veel fouten bij het werken mghet systeem vanafiL~Ö~ive", wat leidt tot een hogere 
werkdruk voór de eindgebruikers en Key users. Van groot belang is dus dat de trainingen 
goed ingericht worden om de kennis en vaardigheden optimaal bij de medewerkers op te bien 
doen. 

De t r m g  bestaat uit 2 fasen: 
- Fase 1: Training in het systeem van Golfkarton (het systeem is niet geheel representatief 

voor het systeem dat gemaakt wordt voor Solidpack) 
- Fase 2: Training in het systeem voor Solidpack 

Het SAP trainingsmateriaal voor Solidpack wordt geschreven door de projectmedewerkers. 

Er zijn wel evaluaties gehouden van de SAP trainingen voor implementatie van SAP bij 
G o W o n  (2003/ 2004) maar deze zijn niet bewaard gebleven. Er is wel een planning 
gevonden welke is onderzocht. De uren die besteed zijn voor de trainingen in het SAP 
implementatieproject voor Golfkarton in 20031 2004 waren als volgt: 

Afdeling verkoop: 7 1 ,S uur 
Afdeling expeditie: 35 uur 

Wat nu een voordeel is ten opzichte van het vorige project (20031 200.4) bij Golfkarton, is dat 
de medewerkers van Solidpack al trainingen hebben gehad in het SAP programma van 
Golfkarton (training fase 1) Hoewel het SAP systeem van Golfkarton niet geheel 
representatief voor Solidpack, is het voordeel dat de medewerkers de vaardigheden en kennis 
bij de SAP trainingen in het Solidpack SAP systeem sneller opdoen. 



Training scannen: 
Opvallend is dat er verder geen/ weinig aandacht wordt gegeven aan het werken met de 
scanners. Er is hierover niets terug te vinden in de planning of projectdocumentatie. 

Verankeren en verbeteren 
SAP 'performance7 : 
Op het moment doen zich met SAP prestatieproblemen voor bij de Golfkaatonfabrieken. De 
responstijden van SAP zijn daar lang, wat zorgt voor vertraging in de werkzaamheden Er zijn 
momenteel SIS consultants bezig het probleem te onderzoeken en te verhelpen. 

Op het gebied van support/ nazorg is nagedacht en meegenomen in de projectplannllig. Het 
moment dat het project overgedragen wordt naar de business en "1ive"gaat is verschoven van 
3 oktober 2005 naar 7 november 2005. Bij de overdracht van het systeem aan de business 
("Go Live") zal er tot 1 maand daarna ondersteuning zijn van SIS, voor het eventueel nog 
doorvoeren van systeemaanpassingen, oplossen van systeemproblemen en ondersteuning aan 
de business. De organisatielijnen ten aanzien van support voor SAP zijn nog er nog niet. Bij 
"Go live" is het belangrijk dat vast staat hoe de lijnen lopen voor de aanvragen van support. 

den en het- - -  

project definitief zijn einde krijgt. In de huidige de projectdocumentatiel plan van aanpak van 
het staat niets vermeld over een formele afsluiting en projectevaluatie. Tevens is door 
participatie in het project en gesprekken met het projectmanagement gebleken dat hier geen 
aandacht aan wordt besteed. 



H9 Conclusie en advies 
De analyses zijn gemaakt, de basisstrategie is geschetst. h dit laatste hoofdstuk zijn de 
conclusies en adviezen te vinden. In 99.1 is de conclusie en het advies uitgebracht op de 4 
implementatiefacetten, in 59.2 is de conclusie en het advies uitgebracht op de personele 
consequenties en in 59.3 is overig advies opgenomen. 

Advies implementatiestrategie 
Er is geconstateerd dat er het project grote overeenkomsten heeft met de uitvoeringsstrakgie 
en de vormgevingstrategie. In H8 is al beschreven dat de implementatiestrategie dient als een 
soort sjabloon (basis) Uiteraard worden de bevindingen uit het onderzoek ook gebruikt voor 
het nader invullen van de implementatiefacetten 

Het eerste advies luidt 
Kies alvorens een irnplementatieproject aanvangt een implementatiestrategie en geef een 
bewuste en weloverwogen invulling van de irnplementatiefacetten. Dit rapport kan tevens als 
leidraad dienen voor toekomstig implementatieprojecten. 

9.1 Advies op implementatiefacetten 
In deze paragraafworden de implementatiefacetten nader ingevuld naar aanleiding van de 

- -  - 
onderzoeksbevindingen op de verschillende facetten. De invulling van de 
implemltatieface~en-zon m de hand vaar onderzoeksbevindingen, liter 
internetraadpleging. Zie bijlage 9 voor de basis invulling van de implementatiefacetten 
samenhangend met de uitvoeringsstrategie. 

9.1.1 ConanarcniCatie 
De onderzoeksresultaten wijzen uit dat er niet / nauwelijks gecommuniceerd wordt en dat de 
weerstand gemiddeld is. Het advies is om wel te communiceren! Regelmatig infomeren en 
het doel duidelijk maken doet de weerstand aihemen Niet communiceren kan meer weerstand 
veroorzaken! 

Belang van communicatie:28 
"Een belangrijke oorzaak van weerstand is het gebrek aan informatie en communicutie over 
het efect en de timing van de beoogde veranderingen. pen& Grover et al. 19961 Jndividuele 
medewerkers en groepen binnen de organisatie hebben behoefte te weten wat het effect voor 
hun positie is. &plande verandergerichte communa'cakie met een duidelijke 
doelgroepbenadering blijk een positiefeflect te hebben op het comnaitment van de 
medewerkers en daarmee op de implementatie van technologische innovaties. Hierbij is het 
xebruik mken  van bestaande communicatiehnaIen het meest doelmatig. '' [Damanporn; 
19911 

"Snelle implementatie zonder voldoende communicatie kan tot gevolg hebben dar 
betrokken niet op de hoogte zijn van doelen of geen zicht hebben op de ontwikkelingen 
Gebrekkage communicatie vergroot de kans op onzekerheid of wantrouwen. " [Wissema, 
I991 ] 



Het is daarom belangrij k om naar de volgende doelgroepen te communiceren: 
De sponsor van het project (Directie Smurñt Solidpack) 
De medewerkers en nog belangrijker de toekomstige SAP/ scanner gebruikers 
Klanten (factuur krijgt andere lay- out) 

Hoe te communiceren: 
Het is belangrijk voor Solidpack te benadrukken waarom er veranderd wordt (het doel van de 
verandering) Uit de enquête m7) blij kt namelijk dat niet iedereen het nut van de verandering 
inziet. 
R e g e l d g  informeren over de voortgang (mijlpalen) wat samen hangt met het maak- aspect 
van implementatie29. De enquete (H7) toont aan dat de behoefte naar informatie groot is. 

"Het is belangruk om regelmatig de algemene lijn van het veranderproces, de gemaakte 
voortgang, de successen, m r  ook de teleurstellingen te communiceren. Daarbij kunnen 
diverse, mndelinge en schriJtelijke, media worden 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 wn de medewerkers. " pisserna, 19911 30 

Mogelijke communicatiemiddelen: 
* Mogelijkheid--tot inhoudelijke dialoog door het instellen-va een 2 wekelijks vraggnuurtje per 

afdeling met de afdelingmanager, welke betrokken is in het SAP project. 
Informeren door middel van een artikel in het personeelsblad, een (internet) nieuwsbrief en/ 
of pamfletten op de publicatieborden 
Voortgang presentaties op de afdelingen van de mijlpalen. 

MB. Communicatie komt ook bij het implementatiefacet verankeren terug. 

9.1.2 Dairzing Cfase 2) 
SAP: 
In de huidige planning zijn 25 opeenvolgende werkdagen toegekend aan training ( 25% uur= 
200 uur). Uiteraard d l e n  de reguliere werkzaamheden op verkoop uitgevoerd moeten blijven 
worden. 

Het advies is om de afdeling verkoop1 expeditie op te splitsen in twee groepen. Wanneer elke 
afdeling opgesplitst wordt in 2 groepen, kan er per groep een dagdeel (4 uur) aan training 
besteed worden. Een groep die training krijgt in de ochtend en de andere groep in de middag. 
D& betekent dat er per groep maximaal 100 uur (25 *4 uur) aan &hing besteed kan worden 

Er wordt geadviseerd om alle huidige office medewerkers op afdeling verkoop (ook 
orderregistratie en VCC) en expeditie te trainen in SAP en het aantal uren training per 
onderdeel aan te houden zoals dat was bij de trainingen voor de SAP implementatie 20031 
2004 bij Golfkarton. 

Totaal verkoop: 7 1,5 uur 
Totaal expeditie: 35 uw 

29 Literatuur: Implementeren [Lambert Pater, Saskia Roest] 
30 h~://~.~&Shb~d.nl/ne~ameebtm?IDocumentenlSuccesfactoren.htm 



SAP trainingsevaluatie/ test: 
Per getraind onderwerp evalueren op: snelheid van behandelde stof, mate van 
bekwaamheid in het onderwerp, didactische vaardigheden van de trainer, faciliteiten etc. 
Wanneer op basis van de tussentijdse evaluatie blijkt dat bepaalde trainingonderdelen 
meer aandacht moeten krijgen, kan de trainer hierop direct inspelen 

Geadviseerd wordt om een aantal testscenario's op te stellen voor de getrainde 
medewerkers, om aan het einde van de training te kunnen toetsen of zij bekwaam zijn in 
het werken in de getrainde SAP onderdelen Wanneer blijkt dat er veel fouten gemaak 
worden in een bepaald onderdeel kan men extra training hierop geven. Solidpack kan de 
gebruikers laten participeren in het schrijven van de testscenario's, zodat het testscenario 
afgestemd is op hun praktijksituatie. Op deze manier worden de medewerkers ook 
betrokken bij het implementatieproject. 

Eind evaluatie training 
Als laatst wordt geadviseerd om een eind evaluatie van de &airing te houden 

Scannen: 
Er zullen werkpr oor het scannen. Wanneer handelingen met 
scanners niet volgend procedures worden gedaan, levert dat problemen op. 

- - Een veel voorkomende fout-bij expeditie van de Golfkart-onfabriek te Loenen, is het - 
te scannen van een pallet bij het laden. Als alle pallets zijn in de vrachtwagen en er is 
1 pallet daarvan niet afgescand, dan zal de lading eruit gehaald moeten worden voor het 
afscannen van die ene pdet. Als de lading al helemaal afgesloten is op de scanner, betekent 
dat er voor die ene pallet die niet gescand is ook nog een 'pick lijst' en vrachtbtief uitgedraaid 
moet worden. Al met a3 veel extra werk! 

9.1.3 Veranketen en verbeteren 
Geadviseerd wordt om SAP bij Solidpack pas te implementeren wanneer de problemen met 
de 'performance' (responstijden) van SAP bij de Golfkartonfabrieken door SIS zijn opgelost. 
Een goede 'performance' is namelijk van cruciaal belang: 

Er zijn twee redenen waarom een goede 'performance' belangrijk is voor het shgen w n  een 
autormrtisering.~project. Ten eerste zal de@nctionaliteit van de applicatie gegaradeerd 
moeten worden. Dit geldt met name in omgevingen waar een snelle ajhandeling van een 
transactie onderdeel is van de bedrijfsvoering. Een voorbeeld hiervan is de aandelenhundel, 
waar het heel evident is &t een te langzame transactie- afiikkeling geld kost. 
De tweede reden om te streven naar een goede applicatie- fperformance ' is acceptatie door 
eindgebruikers. Net als bv elk ander pakket bepaalt hij de implementatie w n  SAP de 
acceptatie door de eindgebruikers voor een belangrvk gedeelte het succes van de 
implemenfatie. Om deze reden is een goede performance een niet te onderschatten factor voor 
een succesvolle implementatie. Het is dus uitermate belangrijk prestatie- problemen zoveel 
mogelijk in een vroeg stadium op te lossen. Nog te vaak gebeurt het, dat prestaties pas aan de 
kaak gesteld worden als de eindgebruikers hierover opmerkingen beginnen te maken. Maar 
dan is het al te laat.3' 

In bijlage 10 is het artikel: "prestatiebewust ontwerpen", opgenomen welke afkomstig is van 
www.computable.nl. Het artikel gaat in op de speciale benadering van een SAP W3 



implementatiey 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 tijdens de fase 
waarin SAP getest wordt om de 'performance' optimaal te krijgen. 

Verder is het advies: 
Aan alle medewerkers aan te kondigen wanneer het SAP systeem in gebruik wordt 
genomen Communiceer ruim van te voren naar de medewerkers dat er bij "Go live" en 
daarna extra inspanning wordt verwacht. Langere werktijden? Communiceer naar de 
klanten/ Leveranciers dat SAP geïmplementeerd wordt. Er zal een nieuwe factuur lay- out 
komen etc. 
Schrijven van back- up werkprocedures voor wanneer SAP 'off line' is. Men moet door 
kunnen werken wanneer SAP niet hctioneert. 
Organiseren van SAP Support 
SAP support valt onder dezelfde organisatie van Support als voor de GoEkartonffabrieken. 
Er d e n  procedures voor het verloop van Support moeten komen voor de SAP gebruiker 
en 'Xey users", zodat SAP Support gestroomlijnd verloopt. 
Bij "Go live" binnen de projectgroep af te stemmen wie welke rol h&, zodat duidelijk is 
hoe de verantwoordelijkheden liggen na "Go live" en tot welk moment dit is. 
Door de bijkomende werkzaamheden SAP Support (Key Users) en Masterdata zal de 
functie- inhoud van een aantal medewerkers veranderen 
deze med~erkers~moeten aangepast worden, zodatdeze - 

vastgelegd en dus moeten worden uitgevoerd. 

Verbeteren: 
Een centraal punt instellen waar verbetervoorstellen ten aanzien van SAP neergelegd 
kunnen worden. 
Na "Go live" een gebruikersevaluatie houden. De gebruikersevaluatie heeft als doel om 
onvolkomenheden/ knelpunten die geconstateerd zijn door de gebruiker op tafel te 
krijgen. 

9.1.4 Advies: afsluiten m evaheren 
Afsluiten: 
Een project heeft altijd een vast eindpunt. Geadviseerd wordt om een tijdstip te kiezen om het 
project formeel af te sluiten. Wanneer men niet formeel afsluit kan het gevoel gaan spelen dat 
het niet af is en men blijft doorontwikkelen, er moet afscheid genomen worden van het 
verleden en een start worden gemaakt met een nieuw begin. 

Afsluiten door het houden van: 
Formele presentatie (door directie= sponsor) 
Feestelijkheden (borrel, bijeenkomst o.i.d.) 

Evalueren: 
Geadviseerd wordt om een eindevaluatie af te nemen. Het eind- evalueren van het project 
na een aantal weken van de afsluiting is nodig om te leren van wat er fout ging zodat het 
de volgende keer (nog) beter gaat. Juist omdat het bij het SAP irnplementatieproject voor 
Golfkaston in 2003/ 2004 niet is gedaan, is het belangrijk om dit nu wel te doen. 

Waarom een goede projectafsluiting belangrijk is en hoe een project goed afte sluiten, zie 
hiervoor b0 l a ~ e  l l. 



9.2 Advies op personele consequenties 
In deze paragraafwordt advies gegeven op de openstaande FTE's op afdeling verkoop die 
ontstaan door werkverschuivingen voorhrloeiende uit de SAP implementatie. 

In H4 is aangetoond dat bij de functie VCC het werk van calculatiewerkzaamheden voor * 
80% vervdt wat gelijk staat aan i: 0,3 FTE 

e Verder is in H4 aangetoond dat de taak/ functie orderregistratie totaal vervalt. Dat 
betekent voor l medewerker het wegvallen van haar totale functie: 0,44 FTE Voor de 2 
medewerksters orderregistrahel telefonie betekent dit dat voor hen respectievelijk 0,34 
FTE en 0,28 FTE wegvalt. 

9.2.1 Advies VCC 
Het advies is gedeeltelijk gebaseerd op aannames. De aannames zijn aan de hand van 
participatie in het SAP project en in overleg met de medewerker VCC opgesteld. Het is 
moeilijk te voorzien wat de nieuwe situatie aan werk met zich meebrengt. Het advies is 
gericht op de startfase (na de implementatie), na verloop van tijd (2 maanden) zal de situatie 
herzien en eventueel aangepast moeten worden 

Om het gat van *O,? FTE (ir 10 uur per week) bij de functie VCC op te d l e n  wordt 
geadviseerd om de werkzaamheden ten aanzien van Masterdata centraal te plaaben bij 
medewerker VCC en deze medewerker als "Key user" aan te stellen 

- 
--- 

Masterdata 
De hoeveelheid werk dat het up daten of wijzigen van Masterdata met zich mee brengt is 
moeilijk van te voren te voorzien en zal op basis van een toekomstige schatting zijn. 

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

Masterdata ten aanzien van nieuwe kartonvellen (* 1 uur) 
Masterdata ten aanzien van nieuw eindproduct (* 1 uur) 

De tijd die hieraan besteed wordt bestaat uit overleg met productiel productontwikkefingen 
ten aanzien van welke Masterdata (kan) ingevoerd (moet) worden. 

Een jaar kent 1644 werkuren= 206 werkdagen bij S m d t .  k 150 uur (2'75) wordt er besteed 
aan Masterdata met betrekking tot nieuw product. 
(20615= 41,2) 150/41,2 3,6 uur per week. 

Voor het wijzigen van Masterdata wordt een aanname gedaan dat dit * 1 uur per week in 
beslag neemt. 

Key users (* 5 uur per week) 
Er zullen bij Smurfit Key User medewerkers moeten zijn om support aan de eindgebruikers te 
kunnen geven, w e e r  er problemen zijn met SAP. De problemen vloeien onder andere voort 
uit het maken van 'entry' fouten in SAP. Vooral in de beginîase zal er veel support nodig zijn 
van de key users. De aantal fouten dat gemaakt wordt hangt af van de vaardigheden van de 
medewerkers die met SAP werken 
Zo zijn er key usas nodig binnen verkoop1 expeditie/ productie enz. Wanneer er een 
probleem is dat niet intern opgelost kzui worden door de key user, wordt er support van SIS 
(Parijs) gevraagd. 



Er wordt geadviseerd de medewerker van VCC aan te stellen als key user voor verkoop en 
expeditie, dit is de mdule: "Sdes en Distribution7', van SAP. De medewerker VCC heefi veel 
kennis van SAP en de bedrijfsprocessen en Eungeert ds een van de business specialisten in 
het implementaîieproject. Deze medewerker is ook betrokken geweest bij de 
Unplementatieprojecten (training en ontwerp) bij Golfkarton (20031 2004) in de moduie Sdes 
en Distribution (SD) 
In de begin fase zal er relatief veel ondersteuning nodig zijn om werkfouten in SAP op te 
lossen. De Key user zal wanneer na verloop van tijd (* 2 maanden) ongeveer l uur per dag (= 
5 uur per week) kwijt zijn aan verlenen van support. 

Het advies is verder om de tijdelijk plaatsvervanger van VCC aan te houden tijdens het "live" 
gaan en de verkoopleider tijdelijk (SAP 'clive") aís '%ey user7' support te laten geven azm de 
afdeling verkoop. 

9.2.2 Advies . . orderreghtrattè 
Optie 1 :32 
Deze medewerker met O,# FTE in het begin van SAP ("Go "Live") aan te houden voor 
ondersteunende werkzaamheden ten aanzien van VBD en daarna aan te stellen als directie/ 
management secretaresse (0,44 FTE). In het verleden was er een secretariële medewerker (1 
FTE), ten behoeve van het management/ directie. In de huidige situatie worden er al 

- -  regehatig _c 
- 

Optie 2: 
Deze medewerker met 0,44 FTE in het begin van het werken met SAP ("Go Live") aan te 
houden voor ondersteunende werkzaamheden ten aanzien van de VBD en op termijn 
afvloeien. 

Advies: 
Een doel van de implementatie van SAP is om efficiënter/ effectiever te werken. Vanuit het 
bedrijfskundig/ economisch oogpunt waaruit het rapport is geschreven is het advies: optie 2, 
hiermee hangt de grootste kostenbesparing samen 

9.2.3 Advies receptietlefunie 
Deze medewerkers hebben geen werkzaamheden ten m i e n  van orderregistratie meer, dus 
blijft receptietelefonie over. 

O ~ t i e  l : Telefonie centraal bij SSSU 
Een andere mogelijkheid is om receptietelefonie van alle Smwrfit fabrieken in Nederland te 
centraliseren bi3 SSSU. Hiermee kan men besparen op personeelskosten. De receptietelefonie 
van de Golfkartonfabrieken in Soest en Loenen worden reeds centraal verwerkt ui Soest. De 
overige Smurfit fabrieken in Nederland hebben hun eigen receptietelefonie. 

Optie 2: Combinatie telefonie/ secretariële werkzam&eddcn 
De medewerkers die in de huidige situatie orderregistratie en receptietelefonie als taak hebben 
(met 0,67 en 0.56 FTE) aanhouden bij Solidpack voor het blijven uitvoeren van de taak 
receptietelefonie (met respectievelijk 0,33 en 0,28 FTE) en daarnaast in plaats van de 
wegvallende orderregistratie werkzaamheden, secretariële werlu6lamheden ten behoeve van 

32 Keuze voor deze optie leidt tot optie l bij 9.2.3 



de directiel M3 (respectievelijk 0,34 en 0,28 FTE) uit te laten voeren. Bij de directiel MT is 
namelij k de behoefië aan secretariële ondersteuning nog aanwezig. 

Advies: 
Vanuit het oogpunt van de SAP implementatie wordt geadviseerd om optie 2 te hanteren. Het 
voordeel van optie 2 is dat de 2 medewerkers binnen Solidpack blijven en 2 taken kWinen 
uitvoeren (telefonie en secretariële werkzaamheden) Wanneer blijkt dat na de SAP 
implementatie er ondersteuning aan afdeling verkoop nodig is, kan er altijd nog beroep 
gedaan worden op deze 2 medewerkers die dan al (SAP) verkoop ervaring hebben Daamast 
wordt door het kiezen van optie 2 de behoefte aan secretariëie ondersteuning aan directief 
management vervult. Wanneer blijkt dat er geen ondersteuning nodig is ten behoeve van 
afdeling verkoop kan optie 1 voorgesteld worden aan Smurfit Nederland, die 
beslissingsbevoegdheid heeft over dit soort reorganisaties. Wanneer het beleid van Srnurlit 
Nederland het niet toelaat om te centraliseren zal optie 2 gehandhaafd blijven. 

9.3 Overig advies 

ISO- productspedfiatiefomulier: 
Het Qsieke IS0  productspecificatie- formulier dat momenteel gebruikt wordt bij h 

s, gaat via de fax van afdeling naar afdeling om de gewenste informatie te 
Wanneer van dit formulier een digitaal document~gemaakt wordt (per e- mail) - - zal - -v- . -- 

dit de snelheid waarmee informatie ingewonnen wordt toenemen en het papierverbr& 
afnemen. 

33 MT: hllanagement Team 
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Bijlage 1 : Theorie "kleurendenken'" 
Het woord veranderen is te typeren als een containerbegrip. Als je op zoek gaat naar de 
achterliggende waarden en betekenissen van het woord kom je een scala van begrippen tegen. 
Het woord veranderen wordt bijvoorbeeld gebruikt om de gewenste uitkomst te omschrijven 
(het doel, product, resultaat, effect); wat Maar is, wat gerealiseerd is of wat tot stand gebracht 
is. Dat zie je in zinsnedes als: "Deze verandering is duidelijk zichtbaar". "Het gebouw is heel 
erg veranderd". 'Tiet is heel erg veranderd. Maar ook wordt het woord veranderen gebruikt 
voor het proces (plan vm aanpak, werkwijze, weg, activiteiten); de overgang van de ene 
toestand naar een andere; het veranderingsproces. Dat zie je in zinsnedes als: "De verandering 
is nog bezig", "We zijn het gebouw aan het veranderen': "Piet verandert". 

Bovenstaand onderscheid is over het algemeen bekend. Er wordt onderscheid gemaakt tussen 
de uitkomst en het proces van veranderen 

Het deriken over veranderen moet conceptueel helder zijn. 
Die helderheid is nodig om drie redenen: 

1. Het rnaakt de communicatie tussen mensen eenduidiger en helderder. Bijvoorbeeld de 
communicatie tussen managers, tussen managers en adviseurs of tussen adviseurs. Met 
name op het niveau van de gedeelde betekenissen zit de winst. Het geeft als het ware 
een nieuw taalspel 
Dat is ook nodig. De taaI is zo "'vervuild", dat met dezelfde woorden zeer 

llende concepten en betekenissen worden bedoeld. "Praj ectenyy,-'~zelfsturing" 
"ondernemend gedrag", zijn enkele voorbeelden van woorden die vaak heel 
verschillend worden begrepen. 

2. Het maakt, dthans voor diegenen die met het begrippenkader vertrouwd zijn, vrij 
snelhelder vanuit welke verondersteliingen of paradigma's mensen denken als zij 
praten over gewenste veranderingen of een veranderaanpak. 

3. Het geeft situationele kenmerken voor de keuze en toepassing van een 
veranderstrategie. Met andere woorden: gegeven een bepaalde situatie kari een betere 
en meer weloverwogen veranderstrategie worden ontworpen edof geïmplementeerd. 

Vijf betekenissen van het woord: veranderen 
Aan de hand van een paar zinnen, wordt er duidelijk gemaakt welke vijf te onderscheiden 
betekenissen het woord veranderen kan hebben. Elke betekenis heeft het label van een Meur 
gekregen. Dat vergemakkelijkt het benoemen van het concept (dat verderop zal worden 
uitgewerkt). Er zit enige logica bij het benoemen van de kleuren, die hieronder ook zal 
worden aangeven. 

1. "Ik verander het beleid" 
"De individuele belangen zijn veranderd in een groepsbelang" 
"Onder druk van Piet is dat doel veranderd". 

Het achterliggende denken is hier h& bijeenbrengen van belangen, het stellen van en het 
effectief nastreven van complexe doelen in een omgeving met op elkaar inwerkende bdangen 
en invloeden. 

2. "Men verandert het gebouw". 

l Literaiuw: Leren veranderen (Hans vermaak en Leon de Caluwe) 



"De productiestraat is veranderd conform de eisen". 
"Het infomtiesvsteem is sterk veranderd". 

Het achterliggende denken is hier bet van tevoren vastleggen van het resultaat, het 
specificeren van eisen, het achtereenvolgens uitvoeren van activiteiten en het bijsturen in het 
Iicht van het te realiseren resultaat. Veranderen is hier vooral gericht op materie en vorm. 

3. "Ik verander de organisatie". 
"De stimulansen voor talent-ontwi kkeling zijn veranderd" 
"De lok- en strafmiddelen worden anders ingezet". 

Veranderen is hier het inzetten ('toevoegen') van HRM ( H u m  Resources Management)- 
instrumenten en organisatiekundige elementen teneinde de %achte7' aspecten van een 
organisatie te veranderen. 

Zachte aspecten zijn: personeel, managementstijl, talenten, competenties. Instrumenten zijn 
bijvoorbeeld: de Massieke 'hark' of organigram, de beloning van mensen, promotie en status, 
opleidingen, management development, assessmenis, etc. 

4. "Ik verander Piet7'. 
"'Wij hebben de afgelopen periode veel geleerd en daardoor is er veel veranderd". 
"Veranderen is leren". 

is hier: isense;ïi veranderen of in-beweging krijgenvindt plaats - 

door ze te motiveren om te leren, ze in leersituaties te brengen en door het lerend vermogen te 
vergroten De uitkomst is sterk ahankelijk van dat lerend vermogen 

5. "Piet verandert". 
"Deze verandering heeft zingevend gewerkt". 
"Alles is dtijd in verandering". 

Het achterliggende denken is hier dat d e s  óók vanzelf verandert en dat verandering een 
permanent proces is. Sturen is blokkades wegnemen, goed waarnemen en duiden van wat er 
zich afspeelt, en is gebaseerd op het aanspreken van innerlijke zekerheid, in plaats van de 
uiterlijke zekerheden. Zingeving speelt een belangrijke rol. 

Aan de hand van een paar zinnen, kan duidelijk gemaakt worden welke vijf te onderscheiden 
betekenissen het woord veranderen kan hebba  Elke betekenis heeft het label van een Meur 
gekrega Dat vergemakkelijkt het benoemen van het concept (dat verderop zal worden 
uitgewerkt) Er zit enige logca bij het benoemen van de kleuren, die hieronder ook zal worden 
aangeven. 



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

Ad 2: Blauwdnikdenken 
De uitkomst staat van tevoren vast, is goed te omschrijven en te garanderen. De Meur blauw 
staat voor het van tevoren gemaakte ontwerp1 de tekening (vaak een dinglobject), die 
vervolgens wordt gerealiseerdlgeimplementeerd. 

Ad 3: Rooddrukdenken 
Het gaat hier om de mens, met de kleur van menselijk bloed. De mens moet worden 
beïnvloed, verleid en uitgelokt. 

Ad 4: Groendrukdenken 
Het gaat hier om ideeën met mensen (met hun motivatie en leervermogen) aan het werk te 
krijgen, het "groene licht7' te geven. Het gaat hier ook om "groeien" zoals het groen van de 
natuur. 

Ad 5: WiMmMenken 
Omdat wit alle kleuren omvat en de zelforganisatie en het evolutiedenken vertegenwoordigt 
en omdat wit de meeste ruimte biedt voor invulling: alles is nog open, 

Tabel 1. Veron 
- 

derstellingen achter de vijf manieren van denken 

Dingenlmensen zullen veranderen, ais je.,.. 
belangen bij elkaar kunt brengen 
ze kunt dwingen tot het innemen van 
(bepaalde) stmdpuntedmeningen 
win-win situaties kunt creërenícoalities kunt 
vormen 
de voordelen kunt laten zien van bepaalde 
opvattingen (macht, status, invloed) 
de neuzen kunt richten 

Blauwdruk 

Rooddruk 

van tevoren een duidelijk resultaatldoel 
formuleert 
een goed stappenplan maakt van A naar B 
de stappen goed monitort en op basis daarvan 
bijstuurt 
alles zoveel mogelijk stabiel houdt en beheerst 
de complexiteit zoveel mogelijk reduceert 

mensen op de juiste manier prikkelt, 
bijvoorbeeld door straf- of lokmiddelen 
geavanceerde HRM-instnunenten inzet voor 
belonen, motiveren, promoveren, status 
mensen iets teruggeeft voor wat zij jou geven 



Elke kleur heeft zijn eigen ideaal: dat is datgene waarnaar wordt gestreefd op langere termijn 
Maas elke kleur heeft ook zijn vaikuilen: situaties of omstandigheden waarin de aanpak niet 
(meer) effectief is. 

Voor het geeldrukdenken is het i 
collectieve effecten willen nastreven. De valkuil ligt bij loos~loose-effecten en bij 
'luchtsietseri~f dedoelen en midd~en/ínspanningéñzijn niet met-el- verbondm 

Groendruk 

Witdruk 

Voor 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 irrationele aspecten en dat het soms eerder meer weerstand dan commitment 
creëert. De valkuil zit ook bij ongeduld, haast en de ander geen tijd gunnen. 

ze bewust maakt van nieuwe 
zienswijzenleigen tekortkomingen (bewust 
onbekwaam) 
ze kunt motiveren om nieuwe dingen te ziedte 
Zeredte kunnen 
geschikte gezamenlijke leersituaties kunt 
creëren 

uitgaat van de wil en wens en de 'natuurlijke 
weg' van de mens zelf, betekenis toevoegt 
de eigen energie van mensen laat komen 
dynamiekkomplexiteit wilt zien 
eventuele blokkades wegneemt 
symbolen en rituelen gebruikt 

Voor rooddrukdenken is het ideauk het zoeken naar de juiste 'fit' tussen mensen en 
instrumenten, tussen organisatiedoelen en individuele doelen, en naar de goede manier om 
mensen te prikkelen. De valkuil zit in een gebrek aan 'harde' uitkomsten en in een gebrek aan 
ruimte voor individuele motieven en maatwerk. Het miskent ook macht in organisaties, zowel 
top-down ds  bottom-up. 

Het ideaal van groendrukdenken is de lerende organisatie, waarin alles is te leren en waarin 
intentioneel leren bewust wordt toegepast. De valkuil is, dat in sommige situaties mensen niet 
willen (bij conflict, macht) of niet kunnen leren (ontbreken van vaardigheden). Ook hier is 
een gebrek aan "de' uitkomsten. 

Bij witdrukdenken ligt het ideaal in de spontane evolutie. In 'Yoevallig" veranderen en leren 
Er is bovendien een positieve houding ten opzichte van contlict en crisis. De vaEkuil zit in het 
ideologiseren: het onoordeelkundig laten gaan van dingen of in het onvoldoende inzicht in de 
'echte chaos' (de patronen), waardoor de patronen niet (goed) worden herkend. 



De gebruikte symbolen in de proeescherna9s: 

De gearceerde gebieden in de proceschema's geven aan dat daar een 
verandering optreed wanneer er met SAP gewerkt wordt. 

El = proces 

= transport 
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B ij lage 6: Onderzoek veranderingsbereidheid 
Het meten van het veranderingsbereidheid binnen een organisaîie(afde1ing) kan doar 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 opstellen van de enqu6te zijn de volgende criteria opgesteld: 
* Stellingen zijn: inzicht geven in het gevoel/ attitude (veranderingsbereidheid) bij de 

medewerkers ten d e n  van de verandering (SAP) 
e Stellingen moeten helder en duidelijk zijn 

De enquête mag niet veel tijd kosten om in te vullen 
* De enquête moet makkelijk te analyseren zijn 

Er is niet een standaard meetinstrument om de veranderingsbereidheid van de medewerkers te 
meten te aanzien van een bepaalde verandering. Daarbij komt de vraag: "wat is hoge 
weerstand"? 
De vragenlijst en de meettechniek is naar eigen interpretatie opgesteld. Het 
middelmanagement heeft de enquete moeten goedkeuren. 
Daarnaast is het belangrijk dat de vragen qua interpretatie eenduidig moeten zijn. 

.- - De weerstand-wordt gemeten op stelling 1. Daarin wordt onderscheid gemaakt in het 
antwoord: "oneens7' en "geheel oneens". 

De meting van weerstand is als volgt: 

e Het antwoord "oneens" heefi als wegingsfactor: l 
Het antwoord "geheel oneens" heeft als wegingsfactor: 1,6 

X- aantal respondenten: 
X 
X 
X 

score: stelling 1: 
oneens 
geheel oneens 

Er is gekozen voor een wegingsfactor om het verschil aan te geven tussen "oneens en ''geheel 
oneens". Wanneer de hem van de geisnquêteerden met "'geheel oneens" antwoordde betekent 
dit dat er een hoge weerstand heerst. Wanneer de helfi van de geënquêteerden met oneens 
antwoordde is de weerstand nog "gemiddeld". 

O, 4 
O, 6 
o, 8 totaal 

--A 

aantal: factor: 
l 
1,6 



De stellingen! vragen zijn als volgt: 

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

totaal oneens oneens mee eens geheel mee eens 

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

totaal oneens oneens mee eens geheel mee eens 

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

totaal oneens oneens mee eens geheel mee eens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

totaal oneens oneens mee eens geheel mee eens 

5. Vertel in het kort wat j4 weet van het SAP project? 

-------m 

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

7. Wat zou je willen weten van het SAP/ blauwdrukproject? 



Bij lage 7 : Enquêteforrnulieren Verkoop 

2.0.2 



Beste ~~Ilegra~s, 

Mijn naam is Fredenik Haaxman. Ik ben stagiair bij Srn~rfit Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers van 
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 stam 7 stellingeq omcirkel het antwoord dat voor u van toepassing is. U 
kunt uw antwoord toelichten. 

Naam bseft niet per se ingevuld te worden, fanctie graag wel. 

N-: R qYl /i> S c -  1t.C T c+? 
Functie: u&r- ~ ( w p  G, i?fien ov.cns- r  

Formuliernummer: 7 

1. Ik zie uit naar de 
gevoel over. 

ed  oneens - oneens 

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

mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens 

4. Ik denk vaak na over hoe, het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens <m&-&s> geheel mee eens 

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

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 
............................................................................................. 

( 

J ;R . ~ & d ~ l , ? d = ~ k , i i - ~ i ~ h  ........................................................... ---------m-- 

7 Wat zou je willen weten van het SAP project? 
- H E C - - - ~ ' $ L - - Y ~ T - - ~ ~ & , - F ~ : I + ~ C ~ ~ E - - ~ ~ - P - ~ ~ - - ~ - - ~ L L ~ - ~ C : ~ E ~ ~ ~ ~ ~ ~  
--%-~---y---&--&*&&kwh-+-k&b--~-~~&>---ik-w--mk?~-w-k--h@m 
Gt:zi;bn 



Beate coBlega9s, 

Mijn naam is Frederik Haaxman Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack. 
In het kader van mijn &studeeronderzoek is het belmgrijk hoe de medewerkers van 
afdeling verkoop tegenover de komende verandering s t m  (werken met SAP) 
Hierdoor wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren. 
Uw medewerking wordt zeer op pus ssteld. 

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

Naam hoeft niet per se ingemld te worden, functie graag wel. 
\ 

N-: _)c~_('>c- si-I C[ 

Functie: ~ ~ z L ~ C X > ( Z  i j i i ~ a ~ ï i a ~ ~ ~  

Forrnuliemummer: 2 

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

oneens oneens geheel-mee een 

2. Veranderen heeft geen nut, het werkt aílemaal toch goed m 

geheel oneens 0 mee eens 

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

geheel oneens oneens 

4. Ik denk vaak na over hoe het 

geheel oneens oneens 

5. V d e l  in het kort wat jij weet van het SAP project? 
................................................................................................ 
-------C--r------r----------------------"-----""--------------------------------------------- 

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project: tot je gekomen? 
r-r------r-----------------d--"---a*-------------------------"------------------------------------- 

................................................................................................... 

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



Beste col1ega9s, 

Mijn naam is Frederik Haaxman. Ik ben stagiair bg S m d t  Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers van 
afdeling verkoop tegenover de komende verandering staan (werken met S M )  
Hierdoor wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren. 
Uw medewerking wordt zeer op prijs ~esteld. 

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

Naam hoeft niet per se ingemld te worden, functie graag wel. 

l. Ik zie uit naar de komende v en) en 
gevoel over. 

geheel oneens e 
geen nut, het werkt allemaal toch goed zo 

mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn wer- h 
geheel oneens oneens mee eens k h e e l  mee e e v  

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

-----m -..--.------------------- eeeeee-------e--e-e----------- 

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 
----------------------6----------------------------------------------------------------------------- 

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



Beste collega's, 

Mijn naam is Frederik Haarnan. Ik ben stagiair bij Srnurfit Solidpack. In het kader van 
mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers van afdeling verkoop 
tegenover de komende verandering staan. (werken met SAP) 
Hierdoor wordt beter uizicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren. 
Uw medewerking wordt zeer op pri-is gesteld. 

Hieronder sik 7 stellingen. omcirkel het antwoord dat voor u F toepassing is 

Naam hoeft niet per se ingevrild te worden, functie graag wel. 

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

- /L'--- - 
ge6.d oneens mee eens - - geheel mee3 

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

oneens mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens geheel mee eens 

5. Vertel in het kort wat jij weet van het SAP project? 
-- ~ & j + L . ~ ; ~ : e i a +  ----.----m-- eeeeeeeeeeeeeeeee--------e-e-e----- ..................... 

over het project tot je gekomen? 

.................................................................................................. 

7 at zou je willen weten van het SAP project? " Q J ~  ----------...--... ....--m- 



Beste collega's, 

Mijn n a m  is Frederik Haaxman. Hk ben stagiair bij Smwfrt Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrij k hoe de medewerkers van 
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 toepassing is. U 
kunt uw antwoord toelichten. 

Naam hoeft niet per ssi ingevuld te worden, functie graag wel. 

Naam: 
Functie: &-q-&-> t /--ed. 
Formuliernummer: 

1. Ik zie uit naar de komende ver nen) en ik heb er een goed 
gevoel over. 

*-l 

,f-- --'\ 

- geheel oneens mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens e mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens geheel mee eens 

4. Pk denk vaak na over hoe het beter k mijn werk 

geheel oneens oneens mee een t3 geheel mee eens 

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

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 
---1----"--1-1-11--__-----------------I--w-----------*----------"-------------"--"-"-"---- 

LAc-Ii ,,, ---- Ii -.. a - - a - -- --- --- - --- - -- - -- - -- -- - - -- - --- 

7. Wat zou je willen weten van het SAP project? 
----_-----____-_-------------------------------------------------*-*------------------------------ 

a L - k z ~  -------,-, _ --- - ----- - --- ---- - --d- - -- - --- ----- - -- - - -- ----- --- --- --- - -- - -------- - - ---- 



Beste gicsllfega9s, 

Mijn naam is Frederik Naaxrnan. Ilc ben stagiair bij Smwfit Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers van 
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 pesteld. 

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 worden, functie graag wel. 

Naam: 
~uncti&?kbZ6)*k 

1. Ik zie uit naar de komende veranderi n ik heb er een goed 
gevoel over. 

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

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

3. Ik zou grstag meer wiílen weten over de aankomende verandering (SAP) 

geheel oneens oneens /mee> geheel mee eens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

5.  Vertel in het kort wat jij weet van het SAP project3 

6. ,Hoe is de ulformatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

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



Bij lage 8: Enquêteformulieren expeditie 

Z.0.Z 



Beste colllega's, 
Mijn naam is Frederik Haaxrnan. Ik ben stagiair bij Smur£it 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 waardering dat voor u 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelichten: 

Nmm hoeft niet per se ingemld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie1 Productie 
Formuliernummer: T 

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

mee eens geheel mee eens 

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens mee eens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens geheel mee eens 

L------' 5. Vertel in het kort wat jij weet van het S A P  project. 

6.  Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

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

L J b  .w& .-&_i_ ----..--.---- ..--.--.--".------..-..-..-..---"-----------------------------.,------------ 



Beste tecollega's, 
Mijn naam is Fredenk Haaxman. Ik ben stagiair bij Srnurfit Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrij k hoe de medewerkers 
tegenover de komende verandering staan (werken met S A P  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 waardering dat voor u 
van toepassing is.-U mag uw mbvoord toelichten& 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie/ Productie 
Formuliernwnmer: Z 

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

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

-. - -  - 

2. Veranderen heefi g&G nut, het werkt dlemaal toch goed 

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens geheel mee eens 

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

-- -g'&i&p- --m ---- ----m- - -- - ------ -- - - - ----- -------- 

6. Hoe is de infomtie tot nu toe over het project: tot je gekomen? 

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



Beste collega4s, 
Mijn nam is Frederik Haaxrnan Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack. 
Tn 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 waardering dat voor u 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelichten, 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie/ Productie 
Formuliernummex: 3 

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

,fl'-- 
---.> 

geheel oneens oneens mee eens geheel mee eens ) 
i- _." --l 

mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens 6- geheel mee eens 

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

6. Hoe is de informatie tot m toe over het project tot je gekomen? 

G - r .. 
---- --ce-b2 ~-~J~-" - !~cLG~-G ................................................. 
-----------------------------*---------------------------------------------------------- 

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



Beste colilegra9s, 
Mijn naam is Frederik Haaxrnan Ik ben stagair 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 verbegen hoe de verandering optimaai in te voeren. 
Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld. 

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

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Nam: 
Afdeling: Expeditie' Productie 
FormuIiern~mer: y 

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

geheel oneens oneens eens 

2. Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch g 

mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens s geheel mee eens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens geheel mee eens 

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

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

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



Beste collega's, 
Mijn naam is Frederik Haaxmm Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack. 
In het kader van mijn dstudeeronderzoek is het belangrij k hoe de medewerkers 
tegenover de komende verandering 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 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelichten; 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditid Productie 
Formuliernummer: 5 

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

geheel oneens oneens geheel mee 

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

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens mee eens 

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

--w--- &J --! ni---b&\~-- ---..------------------------------------------------------------ 
-----------------------------------"---------------------m-------------------------"---w------ 

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

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

d&--&-8wdfa---~a--kk--~&kk5-1~ 
m--------- ------------------*-----*------------*--------**w-------------**- 



Beste collega9s9 
Mijn naam is Fredenk Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack. 
hn het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers 
tegenover de komende verandering staan (werken met SAP en scanners). Hlerdoor 
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren. 
Uw medewerking wordt zeer op prij s gesteld. 

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alle antwoorden met de waardering dat voor u 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelichten- 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie/ Productie 
Formuliernummer: 6 
1. Ik zie uit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed 

gevoel over 

geheel oneens m mee eens geheel mee een 

geheel oneens oneens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens geheel mee eens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk _ .L 

geheel oneens @ mee eens geheel mee eens 

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

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

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



Beste collega's, 
Mijn naam is Frederik Haaxman. Ik ben stagiair bij Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers 
tegenover de komende verandering staan (werken met S A P  en scanners). Hierdoor 
wordt beter uizicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren. 
Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld. 

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alle antwoorden met de waardering dat voor u 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelichtenL 

Naam hoeft niet per se ingevdd te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie/ Productie 
Formuliemwnmer: 7 1 
1. Ik zie uit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed 

gevoel over 
-x_. - '> 

oneens mee een$) geheel mee eens 
L---- 

geheel oneens oneens e geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens mee eens Q&eel m e e 9  

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens 

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

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

7. W 9  zou je willen weten van het SAP project? 



Eesfe ecoHlega7s, 
Mijn naam is Frederik Haaxrnan. Ik ben stagiair bij Srndit  Solidpack. 
In het liader 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, omcirkeI alle antwoorden met de waardering dat voor u 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelichten, 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie/ Productie 
Fomuliemummer: Q 

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

- 

2. Veranderen h& geen 

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

gehei oneens 0 mee eens geheel mee eens 

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

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

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



Beste collega's, 
Mijn naam is Frederik J3amma.t~ Ik ben stagiair bij Smurñt Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrij k hoe de medewerkers 
tegenover de komende verandering stam (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 waardering dat voor u 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelichten, 

Naam hoeft niet per se ingewild te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie1 Productie 
Formuliernummer: 9 
l. Ik zie uit naar de komende verandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed 

gevoel over 

geheel oneens eel mee eens 

geheel oneens oneens 

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

geheel oneens oneens geheel mee eens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens geheel mee eens 

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

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 
y. 

gL-:kksk-- 

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

g-ak --Ty------------------------------------------------------------------------------- 



Beste collega's, 
Mijn naam is Frederik Wstaxmm. Ik ben stagiair bij Srnurfit Soliclpaclc. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangijk 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 dle antwoorden met de waardering dat voor u 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelicht- 

Naam hoeft niet per se ingemld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie/ Productie 
Formuliernummer: / E  

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

g eens s geheel mee eens 

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens geheel mee eens 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

mee eens geheel mee eens 

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

O 

6. Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

n 

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



Beste coi~ega's, 
Mijn naam is Fredeìik Haarnan. Ik ben stagiair bij Srnurfít 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 waardering dat voor u 
van toepassing is:ü mag uw antwoord toelichten; 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie/ Productie 
Formuliernummer: -7 7 

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

geheel oneens mee eens geheel mee eens . 

.- 

2: veranderen heeft geen nut, hefwerkt al1- toch goed m.. 

geheel oneens oneens e geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens meeeens @mee9 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens geheel mee eens 

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

6 Hoe is de informatie tot nu toe over het project tot je gekomen? 

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

~Lk~~a~*m~~í~2~~~~~.C~CCCC~C~C~~CCCCCCCCCC~C~C~CCC~CCCCCCC~CC~~"~~~ 



Bijlage 9: Theorie Unplementatiestrategieën 

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

De uitvehgs&ate@e is mt mme bep* Hn ov&ch@%jke vemde- 
nkngssituatie~ %wd in het ontwerp van de aiemwe simtie & op b& gebid 
van leren (bgv ld$ aca?phGe) zijn .$een b@mmMdm te vmxbm. Het 
doel vm d e ~ v e m & ~ p n ~  is ~~~ en staat niet discussieg m ie cownsm 
over Ue kikiken mnalhûm, Bovtndiem Is duiddijk welke hp1w<$BBea*I- 
eiten wdig zijn om de gestelde resultaten && kwibrea ook het tijdpad Ba g o d  
%t te sdattem. Het g a  om o v e ~ c h k % j l ~  @Pe:rnm&pB&jatenHB NmngaHS 
moet er het nodige gebeuren, staat aiet i&mn bQ~&a!n en ad er w e m m  
zijn, mam de impact blijft kpe&t en het g e k 1  is g d  1 p t ~ $ b  & 

m bij de hp1emmW 
vm era sm&m*&et voor de en  meuwe po- 
d m  bimem de b=-& proemm e~ q h & 4  of e n  mieuwe versie van 
een kw&&i&spkm. Zie ook tabel 4.1. 

Faeettem 
Het accent bij d m  smtegie Egt op &P &n. Wmf ~~ clefhha van 
de remltaeps era het bk-mp (strak) g h m  en duren m3entb1. Een vd- 
W bij zo'n @1emien@~e L &t daze te teel amgeph w d t  en dat 
mbder E ~ & e  -=B & co=&-, o @ d b  m venakeren mdeabe- 
licht blijven, met kt ddco &t het aanwezige draagvlak b o g  verspeeld 
wmdL Het is dus z&-ook bij een oveskbZijk kqWe~%atPe aan Me 
@lernenaefmaten aandacht te bestdea. Z e  tabel 4.2- 



4 DE VIER BdlS!SHnBmlEgN 01J IAIIPtMmRm 

Tabel 4.2 Im~lking vaa d@ iq&emnmd~faee%een bij ak &o@PBB8gssbraegie 

Opleiden en trainen 

W e t  doei is Relder, over de te kmiken resuwen is men Rel 
eens. duist omdat het allemaal m voor de hand lij@ k lig- 
gen, is het van belang @$uitaten scherp en soncreQ t~ de$!- 

facet 'Gewoon doen' betebcent een heldere plmriing en di 
ook mliseren. De wemnderdoebn worden SWIART gedeij- 
nieerd, een reafiMschlaa! planning kan worden opgesteld en 
afgmmdl. Be sturfng fs erop gericht de mijlpdega conform 

dmk Van belang Os wel te zorgen voor troldoende infaoude 

op het cre6ren van draagvlak Het gaat erom Wereen vol- 
doende op de hoogte te houden om het aanwezige draag- 
vlak te behouden. De informatie Is realistisch (successen dn 
tegensiagen) en afgestemd op de înformatiebeho~ en 
betrefi vooral de v o o ~ g  van het pro@% Wwl aanpas- 
sing van de boodschap is niet nodig, het is vooral een 

Be nisuwe situatie wordt wverwerkt in het handboek sn/of in 

er gaat veranderen. Al tijdens de ímplementaìie kan de 
bebersorganlae betrokken worden en aangesproken o@ 
har verantW(~rde!ijkkoden, Op die rnmiar numt d$ 



Casa: p e w m  doem 
De verbopafdeling van een papiergroothandel wil een nieuw wrkoopinfor- 
rnaespbem in g e h i k  nameai. Het verlaoopproces zai nauwelijks mmrade- 
ren. De verkopers weten door hun jarenlange enrarkig precies aan wike 
elwn en wensen h@ systeem mo&volcloen. Er zijn woidmde skandmrdpak 
ketten die mnsluhn bij hun eisen en wensen en bij de huidìge'tecRRiche 

AMuRers en evalueren 

een pmjecileider, We8 ervmn en een b@ginnende mdmerker van do afde 
Ilng Verkoop, een automatlseringsdeslaindlige en een mmdewerker. De p m  
jeqtgrosp he& een helder plan van aanpak mesteld met erigaed o\wniehi 
en mn ing  wan de W&bn. VooM is als doel begaafd d8t de verkopers 
door het systeem effecfiewer werken, zodat de verkoop ma tien procent per 
jaar toeneemt en de inwrktrjd voor nieuwe medewerkers gehalveerd wordt. 
Wekelijks komt de projectgrnep bijeen. De p@ectleeider rapporteert mr de 
status en voortgang wan het projed aan het hoofd van de afdeling Verkoop. 
De medewerkers wan de afdeling worden vla het reguliere afdelingmeaSeg 
geïnformeerd ower het project en de te venmchtm v-ngen wow kin 
wek 
De medewrkeas die.Ild zijn wan de pmJ&groep m& een acmpfaliebst uk 
De m-medewe&er zorgt e m r  dat de werkprocessen, daar waar nodig, i~ het 
handboek worden aangepast Het project organiseert een opleiding voor alle 

m de afdding m met het nieuwe 
Bj de owerdmht m@ de lijn wtdt het projectresuitaat b n  ha@- 
jaar later wordt het Implemen~resulW gemeten: wrkt h& nog W d s  
m l s  bedoe!d? 

organi~iie zalf de tremkdng voor ktaar rekening. Tesi ern 
owedia&t naar de lijnorganisatie za! conform de gangbare 
proadure plaabvinden. Mes za! in ds ge$I!igsnde beheers- 
dasumentatle en h a n d b k n  w e m M  worden. 

Ns h@ goed is gam oud en nieuw M j j  genaialoos in elkaar 
over. De beheersormtsatie neemt het siwe van hd pro- 
ject over. Een sfandaapd-p~ojectm1uab widoeQ, iwdlea 
nodig Wae~gunM bememen WW de organls&%ica alf 
mee werder kan. 



Aaflpaak 
De te miiseren doelen (hogere omzet en minder hwerktijd) zijn voor alle 
Betrolkácenen belder en acceptabel. Mesi weet wat er m e t  gebeurea. Het p r e  
jectplan wordt gedragen en geaaqteerd, kortom, een kwestie van gewooa 
Boen. Het inpassen is met name geneht op de verankering in de Ej~osgaPrisatie, 
door snel de eigen (beheer)organisatie erbij te befrekken. 
Accenten: 
- het imp1ernefntatiepmm lijkt goed te plannen en te k e u r e &  ]Hlieman moet 

op een goede en zmpiidige wijze hmibg worden gegeven, daar anders 
de projectgroep haar g e l o o f w a ~ d  vrniest, en claarmee het draagvlak 
voor de verandering op het spel zet; - a f b h d g  vm de vetantwoorddij~eden: h hoevare km de projectgroep 
een besluit nemen, wat wordt: we8 en wat w& niet afgestemd met de lijn- 
organisatie? - de cultuur voor verandering lijkt aanwezig. Deze moet behouden blijven, 
ook na oplevering van het resultaat dom de projectgroep; 

- betrokkenheid van de lijnopuisatie: de inrichting van gebruik en beheer 
moet in afstemming nlet de lijn pWvinden. 

Sommige veranderingen zijn lastig te realiseren, hoewel ze inhoudeiijk met 
moedijk zijn om voor eikaarte hijgen. Erzijnprob1emen te verwachten op 
gebied van draagvlak en acceptatge. Dit kan te maken hebben met onzekerheid 
over het &e volgen traject of met de pmodijlre situatie ten gevolge van de 
vmdering. Het feitelijk resultaat van het ontwerpen en maken is in principe 
eenvoudig en duidelijk. 
Voorbeelden zijn de introductie van uremegistratie (de kiendaagse prikkiok), 
het implementeren van een kwaiiteitssysteem en & isvoaing van een centrale 
back-office. Aliemaai veraderkgen waar medewedim in een organisatie &t 
echt naar uitkijken, maat die iedenen raken. 
Bij departici@u&stmfegie is het c&de begrip dan ook het creEfren wur betrok- 
M e i d  en draagvlak. Het SU- van & "pleumlatb hangt af vaa de mate 
waarin de betrokkenen uiteindelijk voor de vermdahg gewonnen kunnen wor- 
den. Urip1ementeren v01gens de paaiMpaiiesm@e vraagt meer tijd en aaadacht 
dm je op p a d  van de iahoud van de v~~ zou venvachten. Men ruimt 
hiervoor vaak te weinig tijd h, en dergeIijke projecten lopen dan ook snel uit 
Het is een aject om zmgvuldig b lxwa&la het is maat- en m ~ w e r k  
Vroegtijdig starten met opleidingen en Wikingen helpt om & kou uit & lucht b 
halen en & voordelen m de m .  te laten Pen. Dat geeft ook & kans om ieder 
uit te nodigen mee te werken aan (toekomstige) verdere verbetering. Zie ook 
tabel 4.3. 



Tabel 4.3 Bij ale pcartiripabieslraregie pcassemie mlgises  

F9eMen 
Het accent ligt op het leemject. Bij de planning zat daar rekening mee gehou- 
den worden, door voldoende ruimte te scheppen voor & 'gdiigheid' van dit 
mjece. Zoveel rnogeiijk middelen d e n  mgegqwn worden om blijvend 
draagvlak en acceptatie te creëren. Veel commumceren h belangrijk Enerzijds 
voldoende infomeren ten behoeve van oxuekerheidsreductie; overtuigen van 
de noodzaak, spiegelen nu en straks, maar ook: 'What's in it fot rnefr' 
Anddjds is er mimte voor actieve inbreng en f e k  van medewakem. 
Dat kan bijvodmld door samen te werken aan het ontwerp en de inrichting: 
meedenken en meedoen ais middel oni aan dmgvfak te werken. Maar ook 
door met pilots of workshops te werken en de verandering te laten ervaren. Zie 

d 

J 

d 

J 

Resultaatmeting 
Irnplementatie-üuick-scan 
no-diagnose 

Rlsicoanaiyse 
Cuiiuurscan 
M m e t e r  
Molivatie en Wedenheld 
Veranderlaindige diagnose 

Resultaten 

Plannen en sturen 

Het concrete 'maakbare' resubat is tielder, maar het is niet 
onornstreáen en nog geen gedeeld resultaat Medewerkers 
zullen nog van het doel, de resultaten en de consequenties 
van de verandering overtuigd moeten worden. Wat levert 
het mij op? Het resultaat in termen \ran acceptatie ligt op 
het bordje van de opdrachtgever. Moet iedereen uiteindelijk 
mee, of wordt het erdoor gednikt? 

De planning zal expW ook de 'laonkellijn' van leren, pdci- 
patie, draagvlak volgen. Tifd en ruimte wordt genomen om 
iedereen inzicht te geven in de wmd8ring. Dat vraagt om echt 
leiderschap, ruimte m te begeWen. wiorbeeldgedrag en om 
m e m  daadwerkelijk wM/ Mekken. In het project wordt 
een goede vertegenwoordiging m de lijn (w- én tegen- 
standers) opgenomen Voorts is wan belang snol (delen wan) 
de verluidering &hlbaar te maken, dcM pflots of quick wins. 



3nhiverpen en inrichten 

3pleiden en trainen 

derankeren en verbeteren 

\&luiten en evalueren 

Maximaliseer actieve inbreng van medewerkers: samen 
bedenken. samen doen. Dit geefa vooral meer draagvlak 
voor de verandering en het kan bovendien leiden tot een 
beter acceptabel ontwerp. Men committeert zich gaande- 
weg aan de verandering. 

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

HeP accent ligt op vaardigheden en attitude. Ook de inhoud ml 
overgebracht moeten worden, maar dat kan kort en krachtig. 
Oplelden en trainen diali vooral als instrument voor draag- 
vlak Sirnulatiespelen en îeamg~rlchte trainIngen kunnen de 
mak wat 'losmaken' en aan -gedeelde -aititudevemnderlng 

Grootste gevaar bij moelzame veranderingen is het wgzak- 
ken van het iesultaat - terug naar het oude. Hoe borg je by 
merisen-een blijpnd werkend r e s u W  Externedruk kan 
de bewushwoidirrg vergroten (wat merkt de Mant em?) .  
Ook het harder inbedden (integreren) ia de bestaande werk- 
proosdures helpt, of collega's als ambassadeurs aanstellen. 
Structureet verankeren kan ook door een weg te bieden 
voor bezwaren en verbeterpunten. 

Goed afsiuiten, succes vieren, en tevens hart onder de riem 
bil betrokkenen. Alle resultaten en gevolgen nog eens goed 
op een rijtje, het waarom nog eens goed nissen de uren, 
beroep op commitment, de waarde van het samen voor 
elkaar krijgen. Bij de evaluatie is de verankering een belang- 
rijk onderwerp van gesprek. 



Er zijn imglementaties waarbij duidelijk meer aandacht uitgaat n a a ~  het naaak- 
traject d m  naar het leemaject. Het zijn verandegen waarbij in aanmg deen 
de contourm bekend zijn. Er is wel een richting bepaald, maar hoe de nieuwe 
situatie er exact uit zal zien, wat de concrete resultaten zijn en weïke'impact dat 
heeft op de organisatie, is onduideljk. Vaak komen deze implemmmtia voort 
uit nieuwe technologie, productinnovatie of een inatk-hype. Over het algemeen 
is w wel draagvlak voor zo'n verandering, men is zelfs enthousiast, de venvach- 
tingen zijn nogal eens hooggespannen. Anno 2001 is e-business een goed voor- 
beeld. Liefst morgen meteen beginnen, maar waaraan? Ook het n-houd 
zoals beschreven in de Varitel-case past binnen deze strategie. 
Ook bij dergelijke implementaties is het Hoen belangrijk, rnaar het is meer h 
uitvoeren, er moet iets worden ontworpen, iets ontstaan, we weten nog niet pre- 
cies wat. Het is voor & organisatie ook (iets) ongewoon(s) om te doen. Het is 
anders dan anders, waarbij de inhoud - het maken - & hoofdrol speelt. 
Consequenties voor de organisatie en haar medewerkers worden b r v a n  afge- 
leid; die komen pas later. Het accent ligt op vormgeven, dat zal een iteratief pro- 
ces zijn. Gaandeweg zuilen we scherp kxijgen waar het precies naar toe gaa. 
Zie ook tabel 4.5. 

Facetten 
Het kernfacet bij & vdgevingsstrategie ligt al in de naamgeving bes loter^ 
Ontwerpen en Ulrichten vormt de hoofdmoot van een innovatief implementa- 
tietraject Ea mixt veel gedacht, bedacht en gemaakt worden. Het risico bestaat 
dat &t te veel een eigen leven gaat leiden en dat de kaders uh het oog verlorexi 
worden. Er komt dan geen eind aan, of het ambitieniveau is te hoog en dan 
ontstaat er een probleem bij het inpassen in & organisatie. Het risico van de 
'ivoren toren3 ligt bij deze strategie op de loer. Belangrijk is dan ook het bepa- 
len van de scope en afbakening - vooraf, maar ook gaande het traject daarop 
bijsturen. Ook moet goed nagedacht worden hoe zo'n 'open' traject procesma- 
tig in de hand gehouden kan worden. Zie ook tabel 4.6. 



Plannen en sturen r- 

Vanaf de start moet helder zijn wat we willen bereiken, wk 
wil wal, wat is nu precies de bedoeling? De verschillende 
visies en gedachten worden bij elkaar gebracht Het 
managen van verwachtingen (ook over het proces) zal 
gedurende het hele traject een purrt van aandacht blijven. 

' Hoe komen we van vage contouren naar concrete r esub  
ten? Welke tussenresultaten kunnen benoemd worden? Hei 

I gezamenlijk gerealiseerde resultaat zal een werkend, goed 
1 inpasbaar resultaat zijn. 

Een vormgevingsstrategie is een ontdekkingstocht die al3 
een beheerst proces naar concrete resuliaten leidt. Hoe 
strak moet of hoe vrij mag hei traject zijn, hoe zal de 
besluitvorming verlopen, hoe vindt bijsturing plaats? Het is 
een iteratief proces, veel meten, veel bijsturen; een ctapsge 
wijze aanpak die ruimte bledt. Een duidelijke fasering is 
belangrijk om het toch overzichtelijk 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 zuHen dicht bij elkaar liggen. 
Wellicht is expertinbreng belangrijk, maar zonder actieve 
inbreng en commitment van de lijn is borging onmogelijk 

Dit is hier het kernfacet. Een traject van 'doen ontstaan' 
geeft veel actie, veel energie, en brengt enthousiasme. 
Valkuil is de ivoren toren, het gevaat te ver bij de organisa- 
tie vandaan te raken of (te) diep In de materie af te dwalen. 
Het ontwerp moet passen binnen de gestelde kaders, en 
binnen de betreffende organisatie uitvoerbaar zijn. Is men 
er bijvoorbeeld wel aan toe? Het inpassen in proces en 
organisatie moet wel gelijke tred houden met het ontwerp; 
Stap voor stap is het codewoord, met tussentijds toetsen 
en eventueel bijstellen van het ontwerp. Ook op technisch 
vlak wordt zorgvuldig en in het klein geprobeerd en beoor- 
deeld. Er wordt vaak gewerkt met simulaties en protoiy- 
ping. Het vastleggen van ontwerpspecificaties is belangrijk 
voor de verankering in de organisatie en beheer. 

l Het accent ligt op de inhoudelijke communicatie en op de 
reductie van onzekerheid. Hoe ziet de fasering eruit, welke 
inspraak is mogelijk, wat zijn de gemaakte keuoen, waar 
staan we? Oe inhoudelijke dialoog vindt vooral bij het 



lpleiden en trainen 

Wuiten en evalueren 

eigenlijke ontwerpen en inrichten plaats, binnen het project. 
D8 rest van de organisatie w r &  vooral gei'nfomeerd en er 
ml weloverwogen worden omgegaar! met het wekken (en 
managen) van verwachtingen. 

Binnen het project wordt gaandeweg expwtise 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 zichbbaar en concreet 
te maken. 

Formele overdracht is van belang, opdat duidelijk is wat er 
ultelndelljk precies opgeleverd wordt en hoe het beheer 
ervan geregeld k. Een goed overdrachtcdossier helpt func- 
tionele specificaties, gemaakte inrichtingskeuzen, beslisdo- 
cumenten, procesbeschrijvingen, enzovoort 
Het gevaar bestaat dat de opgedane kennis in de hoofden 
van enkeh blijft hangen. Ook overdracht van kennis gedu- 
rande de implementatie verdient aandacht. Verder zal naar 
de iatere ondersteuning, nazorg en verbeteraanpak gekeken 
wden. Is er-voldoende ierend mmogen aanwezig om de 
ontwikkelde basis In de toekomct uit te bouwen? 

Bij de wmgevingsstrafegie is het belangrijkste van afslui- 
ten: een punt tetten. Het gevaar bestaat dat er geen eind 
aan komt, dat er maar doorontwikkeld wordt. Dan maar l i  
ver in een aantal stukken die steeds weer afgesloten wor- 
den. En gericht evalueren: k het doel breikt? Hieitoe kijken 
we terug naar uitgangspunten en verwachüngen, we bezien 
het concrete resultaat, maar ook de weg die is bewandeld: 
hebben we dit ui gewild? 



- samenwerking van autornaeisexhg m Xjn: het afstemmen van functionele 
wensen en technische mogelijkheden zal voortdurend en zeer intensief 
plaatsvinden; 

- managen van verwachtingen: zorgvuldige c o d c a t i e  over de vastge- 
sB1& doden en bereikte (arssen)resdtaten is van groot belang; 

- aidequaat projectmanagement: het project moet strak gepland en gestuurd 
worden om te voorkom dat het v m d t  in eindeloze discussies. 

De meest complexe implementatie betreft veranderingen die qua onmerïp of 
techdogie ingewikkeld zijn en zich bovendien afspelen in een lastige omge- 
ving met veel onzekerheden of weerstiulden. Er is in het begin nog onvoldoen- 
de duidelijkheid over de te behalen d t a L e n ,  over de op te leveren 'produc- 
ten' en over de inspamingen die geleverd moeten worden voor een goede 
betrokkenheid en acceptatie. Het gaat om tamelijk unieke situaties met weinig 
routinewerk, altijd weer heel anders. Voorbeelden zijn fusieprocessen, de over- 
gang naar een integrad kwaliteitSrnode1 of de mwfonnatie naat een netwerk- 
organisatie. 
Een groeistrategie is b voor de weg van ge1eidelijkhâd. Het is be-jk 
zich een held te vormen waar het uiteindelijk heen gaat en tegelijktijd-te kij- 
ken wat haalbaar is. Ook hier geldt de stípgewijze aanpak. Probeer qua ambi- 
tieniveau in eerste instantie bescheiden b blijven; ~&-uitwerken k .  altijd. 
Eeia implementatie volgerts & @mgie heeft niet een duideiijk vooraf vast- 
gesteld eindpmt. Ek wordt een stukje oatwikbld en sanien bezien we wilt het 
oplevert, of k t  werkt en of het past. Dan pakken we een vofgend snik op. ]Er zijn 
meestal veel medewedam bij betrokken, in allerlei h. Met z'n allen doeff we 
de nieuwe situatie groeien. We zorgen voor het ontstaan. het leren en het v&- 
t e f a  De verankering zal hiermee vanaf& begin hgmdd worden. 
Deze strategie komt ook naat v* bij orgmhatk die (te) veel veranderingen 
te verwerken hijgen. De verandertax is mogeljk bereikt. Zowel qua inhouk- 
iijke capaciteit ((maken) als qua veranáeringsbereiâheid (lem) bestaat er dm 
een probleem. De compl+it vertaalt zich voorai in veel inpaswerk; daar 
moet mmzichtig en met beleid mee omgegaan worden. Zie ook tabel 4.7. 

Tabel 4.7 Bij de gmeistmtegie pasende analyses 



Opleiden en trainen 

Er gelden hoge eisen aan vorm en frequentie van de comi- 
municatie. Dii kan structuur brengen in een onzeker traject: 
veel maatwerk, timing is belangrijk. Kortom: bewust com- 

Dii speelt op alle niveaus van kennis, vaardigheden en atti- 
tude. Leren helpt bij onzekerheidsreductie. 
In aanvang werken aan de atatude om met dergelijke trajeo 
ten om te gaan. De kenniscomponent wordi later ingevuld. 
Bewust kiezen voor werkvormen. 

Verankeren en verbeterei De lijnorganisatie en de projectorganisatie werken vanaf het 
begin nauw samen. Het is zoveel mogelijk een gezamenlijke 
inspanning. Markeer wel de overgang van het project naar 
de situatie van gebruik en beheer, teneinde de kennis in de 
organisatie te blijven borgen. Stapsgewijj kan worden ver- 
ankerd, op elk iussenstation, In elke fase. Op die mier 
wordt een verbeterbasis gelegd. Het codewoord: volharden. 

Afsluiten en evalueren Er wordt ten behoeve van de benodigde Mmring &&n- 
tijds regelmatig gehvalueerd. Elk bereikt resubat wordt 
gevierd: stap voor stap. Het is belangrijk om een eindpunt 
te vinden. Waar gaat imflemenkeren volgens de groetstrate- 
gis over In het verbetertraject Min de organiwie zelf? 



Ree#@@ 
Belm@jk bij de ~ s ~ g i e  is te op een gedeelde vide, over wat 
je hoe wilt bereiken. De reikwijdte bij deze vraag is groter b bij de vormge- 
vingsstrategie. Het gaat om iOrhoude1ijke dm, maar ook m w& de oga- 
nisatie aaa8raa;en welke weg ha best bewmdeld kan worden. Op een of mde 
re d e r  moet toch hvulling gegeven woden m een o m e h  &witie, sen 
onzeker traject. Vel dialoog, zorg~iIdige commu8icarie en h p h e n d  leider- 
schap zijn hlaagrij'ke sleukIwoordm. Zie ook tabel 4.8. 

T i e l  4.8 Invulling varz de impletmmtatiefin bij & g m e ~ g i e  

Plannen en sturen Het plannen en sturen k een aigeleide van de onzekere situ- 
atie. Niet de straldte proiechmager, maar vseleer !Istonair 
en inspirerend leiderschap k nodig. Het [s een traject met 
veel refhüe: loslaten t?n mmitldjken -beelden gaandeweg 

herpen. Datitraagt om m flexibel plan, met mldoende 
howast m chaou te v- Stap voor stap op weg. 
met afspraken over fasering, hoofdffjnen, tietrtingaanwijzers, 

Resultaten Concreet maken en delen van d8 visie op wat je wilt berei- 
ken en het ukpreken van de verwachtingen. Ook over de 
weg, het proces, moet eensiemmigheid bestaan. 
Afbakenen, ook wat je niet wit, of wat ook op termijn kan. 

CommunWn is hier Inspireren. MroIdoenheld, mensen 
meeiwijgen (en erbij houden!) en aandacht voor bemaren zijn 
belangdjbr dan de inhoud, die komt we!. Wakn aan een at- 
titude van loslaten, niknts schappen; dialmg op ale nhreauc. 

Ontwerpen en inrichten Deze strategie Medt een voedin~bodem voor lexlbel cmt- 
werpen, samen aan de sfag, elkaar Irapireren. Nog belang- 
rijker dan bij de vomgeuíngsstrategie is het om aansluiting 
te houden Mj de organisatie. Zoveel mogelijk comseren, 
zichtbaar &n, consequenties, vertaaklag naar maken en 
Ieren. Het oontwerpen is een groeiproces, mijlpalen en docu- 
menten zijn dus ook groeidocumenta. De lijn zinvol 
betrekken, maar niet onnodig belasten. Gaandeweg wordt 
het ontwerp uitgebouwd In implementeerbare eenheden. 
PraMijksmulaties zorgen m r  de benodigde betrokkenheid 
en concretisering. 



4 DE VIER BASISSTRATEGIEEN BIJ IMPLEMENTEREN 

samenwerking van de verschillende disciplines op gebied van ICT, logis- 
tiek, transport, processen, management, enzovoort. Het afstemmen van 
functionele wensen en technische mogelijkheden zal aanhoudend en inten- 
sief moeten plaatsvinden; 
adequaat projectmanagement: het project zal beheersbaar ingericht moeten 
worden om te voorkomen dat het verzandt in eindeloze discussies. Er is 
voldoende ruimte voor temgkoppeling en bijsturing nodig om tot een 
gedragen implementatie te komen. 

fn dit hoofdstuk zijn vier ideaaltypen geschetst, strategieën met typerende ken- 
merken voor een bepaalde combinatie van maken en leren. Het is gemakkelijk 
m in de praktijk te spreken over een bepaald type implementatie, om over een 

soort sjabloon te beschikken. Meer functie hebben deze vier strategieën niet. 
- 

even facetten-W.Henulde praldijk het speelveld van implementeren 
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 
beginnen in het volgende hoofdstuk met het resultaat van implementeren. 



Bij lage 10: Prestatiebewust ontwerpen (artikel) 
(http:lf w. conputab1e.dartike1~/a~~Ri&/dMag9nr.htm) ,&/;k:k'' 

k/ 
Kwalitatieve SAP lU3-hplementatie vergt speciale benadering 
De kwaliteit van een informatiesysteem wordt niet alleen bepaald door de vraag of het 
systeem doet wat het zou moeten doen, het zai het ook snel moeten doen. Of in ieder geval zo 
snel, dat de eindgebruikers de snelheid Met als een negatief aspect van het systeem gaan zien. 
Daarom is het belangrij k dat de uiteindelijke prestaties van een te ontwerpen systeem een 
integraal onderdeel uitmaken van het ontwerpproces. Voor standaard-softwarepakketten, 
zoals het erp-pakket van SAP, is dat niet anders, stelt een adviseur van Magnus Management 
Consultmb. 

Een automatiseringstrdect is in verschillende fases op te delen. Bij grote projecten is dit zelfs 
noodzakelijk om het overzicht niet te verliezen en adequaat te kunnen plannen. 
Project-planning is bijvoorbeeld in vier fases onder te verdelen. 
Conceptueel ontwerp - Bepaald wordt welke functies het nieuwe systeem zal moeten gaan 
vervullen en waar deze functies in elkaar grijpen. 
Detail-ontwerp - Voor elk van de te onhikkelen functies zal een functionele beschrijving 
moeten komen, waarin exact aangegeven staat op wek moment welke output van d 
applicatie verwacht wordt en welke inputs daarvoor vereist zijn. 
Realisatie - In deze fas gemaakte beschrijvingen uitgewerkt 
tot draaiende pro@- - 

Productie en nazorg - Het nieuwe systeem wordt in productie genomen Eventuele kleine 
foutjes worden ha te ld  en de prestaties van het systeem worden geoptimaliseerd. 

Ontwerpen en testen 
De rol diepePformance of de prestatie van het systeem heeft, of zou moeten hebben, verschilt 
sterk per fase. Vaak wordt er over 'performance' gesproken in temen van 'tuning', het 
instellen van het systeem. Het daadwerkelijke tunen van de performance gebeurt echter alleen 
in de laatste fase, indien de applicatie productief gebruikt wordt. In de aanloopfase naar het 
productief gebruiken van het systeem zal de uiteindelijke performance echter wel een 
belangrijke rol dienen te spelen. 
Er zal bekend moeten zijn welke p r o g r m o d u l e s  vaak uitgevoerd worden, welke 
responstijd voor deze modules acceptabel is (zowel vanuit het perspectief van de functie van 
het informatiesysteem als vanuit het perspectief van de gebruikers van het systeem). Deze 
informatie over de gewenste responstijden dient een belangrijke rol te spelen bij het 
ontwerpen en testen van de applicatie. Voor erg tijd-kritische modules zal veel tijd 
gespendeerd moeten worden aan het m optimaal mogelijk schrijven van de modules en het 
inbouwen van wegen en mogelijkheden waardoor elke module een zo kort mogelijke 
responstijd heeft. 

De prestaties 
SAP R/3 is een standaard software-pakket. Door het zogenoemde 'customîsen' ervan worden 
vele parameters ingesteld die bepalen hoe de uiteindelijke werking van de erp-software zal 
zijn Om een goede performance van dit 'enterprise resourcephning'-pakket te garanderen 
is - in vergelijkmg met een regulier softwareonhvikkelingstraject - een heel andere werkwijze 
vereist 
Om dit te verduidelijken nogmaals het overzicht van de vier verschillende fases in de project- 
planning; ditmaal echter, zijn per fase de activiteiten gegeven die onderdeel uitmaken van de 
implementatie van SAP R/3. 
Conceptueel unbverp - Bedrijfsprocessen inventariseren, veranderingsbehoefte ten aanzien 



van processen in kaart brengen, huidige en gewenste uiformatiebehoefte beschrijven, 
beschrijving benodigd maatwerk 
Detail-ontwerp - Uitwerken van de informatie uit het conceptueel ontwerp naar een werkend 
prototype in SAP R/3, een integratietest. 
Realisatie - Maken van procedures en handboeken, acceptatietest, trainingen geven, 
conversies. 
Productie en nuzorg - Ondersteuning leveren aan eindgebruikers, de evaluatie. 
Welke specifieke problemen zijn er nu bij het integreren van de 'perEormance' in het totale 
systeernontwerg? Enkele belangrijke factoren bij het implementeren van SAP RI3 komen 
hieronder aan de orde. Steeds zal worden aangegeven waarom dit een belemmerende factor is 
bij het integreren van de prestaties; als probleem bij het ontwerp en bij de realisatie van ket 
systeem. 

Gewenste functionaliteit 
Meestal is bij de aanvang van een project de gewenste functionaliteit nog niet bekend. Wel 
moet er al gekozen worden voor een server, een bestumgssysteem en een database-platform 
om het systeem te kunnen ontwikkelen Deze keuzes kunnen belangtij ke consequenties 
hebben voor de uiteindelijke prestaties van het systeem; het migreren van het ene platform 
naar het andere is niet erg eenvoudig. 
Veelal wordt om deze reden meestal een initiéle sizing (raming van de hoeveelheid werk) van 
het systeem gedaan op basis van een te verwachten aantal gebruikers per module. Dat dit vaak 
niet voldoende is, zal uit het vervolg van het artikel blijken 

Functionele ontwtkkelaars 
Vrijwel alle door een Id 
implementatie zijn de feitelijke ontwikkelaars daarom functioneel georiënteerd en kan men 
het ontwikkelwerk 'customisen' op basis van de gewenste inrichting van de bedrijfsprocessen 
Wat er systeem-technisch gebeurt tijdens dit customisen, is dat de modules geparametriseerd 
worden. De instelling van deze parmeters bepaalt de afloop van de processen binnen SAP en 
kan grote gevolgen hebben voor de belasting van het systeem Aangezien de ontwikkelaars 
hierbij dus een functionele b d  op hebben, en met name geïnteresseerd zijn in de correcte 
dhandeling van een bednijfsproces, blijven de consequenties van de gekozen parameter- 
instellingen op de prestaties van het uiteindelijke systeem op de achtergrond. 

Conversies 
Het 'customisen' van SAP gebeurt veelal in een 'lege' omgeving waarin voor testdoeleinden 
enige musterdata worden aruigemaakt. Masterdata zijn in dit verband gegevens over 
leveranciers, klanten, producten, etcetera. Voor het testen van deJ2ow van een levering door 
een systeem is slechts een beperkte set van masterdata nodig. 
In het latere productiesysteem zullen echter veel meer masterdata zitten. Deze gegevens 
worden aan het eind van een implementatie, bij de zogenaamde 'conversie' in het systeem 
gebracht. Dit kan echter op het laatst onverwachte prestatie-problemen aan het licht brengen. 
Waar tot op het moment van de conversie hooguit enkele tientallen leveranciers in het 
systeem waren ingebracht en dit aantal na de conversie opgelopen kan zijn tot vele 
tienduizenden, dient rekening gehouden te worden met merkbaar langere zoektijden. In 
sommige gevallen resulteert dit in onacceptabel lange zoektijden 

Individuele transacties 
Het komt regelmatig voor dat enkele transacties te traag verlopen. Een voorbeeld van een 
relatief traag onderdeel van SAP is de zogenaamde 'product-configurator'. Hierin wordt veelal 
een zeer groot aantal checks gedaan op een gekozen set van product-eigenschappen. 
Individuele transacties die een slechte responstijd laten zien, behoren tot de moeilijkst op te 
lossen performancsproblemen in deze omgeving. Op het moment namelijk, dat de trage 



responstijd wordt geconstateerd, is het (functionele) ontwikkelwerk reeds goeddeels ten einde. 
De consequenties voor het op een andere wijze parametriseren van de modules of, in het 
uiterste geval, het op een andere wijze inrichten van de bedrijfsprocessen, zijn dan ook erg 
groot. In een dergelijk geval zal het erg veel tijd kosten om goed te analyseren wat er tijdens 
het uitvoeren van de transactie systeem-technisch gebeurt: welke tabellen worden op welke 
wijze benaderd, welke programma's worden uitgevoerd, hoe vaak gebeurt dat, enzovoorts? Op 
basis van deze analyse moet bekeken worden hoe de bewuste transactie optimaal is te 
versnellen. In een uitzonderlijk geval kan het aanmaken van aai enkele index voldoende zijn. 
Veelal echter zal een complexere oplossing nodig blijken te zijn. 

Maatwerk 
Hoewel bij de meeste SAP-implementaties de voorkeur uitgaat naar het gebruik van de 
standaard modules, blijkt in veel gevallen een beperkte hoeveelheid maatwerk niet te 
vermijden. Meestal blijkt juist dil maatwerk in de praktijk prestatieproblemen op te leveren. 
Om programma's (de zogenoemde 'Abap's) te schrijven die goed presteren, dient de 
programmeur uitgebreide kermis te hebben over de onderliggende technische inrichting van 
dit erp-pakket en over de interactie met de database en het besturingssysteem Door je slechts 
te concentreren op een programma dat werkt (en pas over de prestatíes na te denken als dit 
een probleem blijkt te zijn) kan veel kostbare tijd verloren gaan. Om programmacode te 
versnellen kan het dan namelijk nodig blijken om de hele structuur van het programma te 
veranderen (dit is ook een veelgemaakte fout bij reguliere sohaseontwikkelingstrajecten). 

Weinig ewaringsgegevens 
- - - Ondanks het feit dat W3-een standaard software-pakket is, is elke SAP-omgevuig anders. Om _ - _ -- 

te beginnen zijn er bijzonder veel manieren om een dergelijk systeem te 'customisen'. 
Daarnaast kan, zelfs bij twee systemen met identieke 'customising-instel1ingen, het gebruik 
van het systeem een bepalende rol spelen bij de prestaties van het systeem. 
Een voorbeeld van zo'n silaaiie is de grootte van een order. Het maakt erg veel uit of elke 
order uit hooguit enkele orderregels bestaat of dat er per order tientallen of zelfs honderden 
orderregels zijn 
Aangezien elke specifieke situatie dus steeds weer anders is, zijn er veelal geen 'bewezen' 
standaardoplossingen die bruikbaar zijn 

Een andere aanpak 
Inmiddels zal duidelijk zijn dat voor het garanderen van een goede performance van SAP R13 
een andere werkwijze benodigd is dan gebruikelijk is bij reguliere systeemontwikkeling. 
Om tot een goede pe~ormance te komen zijn vijf activiteiten noodzakelijk: sizing van het 
productiesysteem, een infrastructuur-test, een piekbelasting-test, transactie-optimalisatie en 
performance tuning. Van elk van deze vljf activiteiten volgt hieronder een uiteenzetting, wat 
deze inhoudt en welke rol deze activiteit speelt in het bereiken van een goede p&ormance. 
Opnieuw worden de eerder gehanteerde vier fasen vermeld, waarbij dit keer is aangegeven 
welke activiteit op welk moment plaats zou moeten vinden 
Conceptueel ontwerp - Keuze voor besturingssysteem en database-platform, vervolgens het 
'sizen' van het ontwikkelsysteem. Detail-ontwerp - 'Sizing' van het productie-systeem, de 
infrastructuur-test en dan transactieoptimalisatie. Realisatie - Piekbelasting-test. Productie en 
nazorg - Performance huiing. 

'Sizing' productie-systeem 
Zoals eerder aangegeven zal een initiële 'sizing' van het systeem moeten plaats vinden, nog 
voordat ook maar enig ontwikkelwerk gedaan is. Voor een productieserver is dit eigenlijk 
onmogelijk. Zeker gezien de eerdere constatering dat veelal pas tijdens het project duidelijk 
wordt welke functionaliteit gebruikt zal worden en hoe de modules 'gecustomised' zullen 
worden. 



Vaak wordt daarom eerst een ontwikkelserver aangeschaft., waar in eerste instantie SAP op 
aangepast wordt. Hierdoor wordt tijd gewonnen voor de 'sizing' van het productiesysteem. 
Tegen de tijd dat echt vast dient te staan welke server-configuratie gebruikt wordt voor het 
productieve systeem, is het implementatietraject reeds aanzienlijk gevorderd. Bovendien is 
beduidend meer informatie beschikbaar om een onderbouwde 'sizing' van het systeem uit te 
voerm. 

Infrastructuur-test 
Een SAP-systeem bestaat uit vele onderdelen die gezamenlijk de responstijd van een 
transactie bepalen. Een beperkte greep uit het totaal aantal 'tunables' staat opgesomd in de bij 
dit artikel. afgebeelde tíibel. 
Bij de installatie wordt slechts een minimale poging gedaan om al deze aspecten op elkaar af 
te stemmen: op basis van de hoeveelheid beschikbaar werkgeheugen (RAM) wordt een 
initiële grootte van de SAP-buffers en het initiële aantal, en de verdeling van SAP- 
werkprocessen bepaald. Er is daarom vaak nog een aanzienlijke hoeveelheid additionele 
ophalisatie vereist. Dit is de znJi.astrucîureperformance test- Tijdens deze test wordt het 
systeem maximaal belast. Aan de hand hiervan wordt bekeken welke bottleneck er in het 
systeem aan te wijzen is. Na het herconfigureren van het systeem wordt de test opnieuw 
uitgevoerd om te beoordelen of de bottleneck is verdwenen en om te zien welke bottleneck 
vervolgens optreedt 
Deze test zal op het (toekomstige) productiesysteem uitgevoerd moeten worden. De 
configuratie van het systeem waarmee men in productie wil gaan dient dan ook beschikbaar te 
zijn. 

Transactieoptimalisatie 
Zodra duidelijk is welke fünctioditeit ingezet wordt en er een prototype van deze 
functionaliteit beschikbaar is, moet opgelet worden welke trarisacties structureel een te 
langzame responstijd hebben Hoe eerder dit geconstateerd wordt, des te meer tijd er is om 
een oplossing te zoeken 
In dit stadium van het project is het al zinvol om voor transacties, waarvoor via het W n e  
Service Systeem (OSS) van SAP perfomance-patches beschiktiaar zijn, deze op te nemen in 
het ontwikkeIsysteem en hier testen mee uit te voeren. Nog steeds kan na de conversie blijken 
dat een transactie, waar je dat met van verwacht had, te traag is. Het is zaak zoveel mogelijk 
werk met betrekking tot de optimalisering van de prestaties in de tijd naar voren te halen. 
Probeer te voorkomen dat performance-problemen pas geconstateerd, of opgelost, worden 
wanneer eindgebruikers hierover al opmerkingen hebben gemaakt. In dat geval zal de 
acceptatie van het systeem door de eindgebruikers wel eens kunnen tegenvallen. 



Piekbeiasting-test 
Op het moment dat alle functionaliteit beschikbaar is en dat bij voorkeur ook alle conversies 
zijn ,tgevoerd, maar nog vóór het in productie nemen van het nieuwe Rl3-systeem, moet het 
projectteam zich er van vergewissen dat ook straks, als de fiinctionaliteit in productie 
genomen wordt, er een goede prestatie te verwachten is. 
Tijdens een ontwikkeltraject zijn er meestal tot maximaal tien mensen tegelijk op het systeem 
bezig. Op dat moment is dus nog steeds niet bekend hoe de productieserver zal reageren als 
daar straks bijvoorbeeld 150 gebruikers tegelijkertijd op aan het werk zijn Niets is zo 
vervelend als een nieuw informatiesysteem dat tijdens de eerste dag van ingebruikname al 
negatief ervaren wordt vanwege de slechte prestaties. Daarom is het zaak voor het nieuwe 
systeem voor de wolven wordt gegooid een zogenaamde 'Customer Peak Performance Test' 
uit te voeren Een dergelijke test simuleert de maximaal te verwachten systeembelasting. Alle 
transacties die in een productieve situatie tijdens het drukste uur van de dag uitgevoerd 
worden, zullen tijdens deze test ook in een uur uitgevoerd worden. Door een dergelijke 
simulatie uit te voeren voor h& live gaan, weet je van tevoren welke systeembelasting op het 
drukste moment van de dag te verwachten is. Bovendien kunnen bij een tegenvallende 
prestatie nog maatregelen genomen worden. 

'Performance tuning' 
Pas als het systeem productief gebruikt wordt, kan met de zogenaamde 'performance tuning' 
egonnen worden. Dan pas zijn problemen te constateren die het gevolg zijn van langduriger 

productieve operatie (Er zijn buffers, zoals de single record buger, die dagen nodig kunnen 
hebben om hun optimale hitratio te bereiken). 

ij het instellen van de performance is hetbelmgrijk om in eerste instantie veel informati 
verzamelen over alle aspecten van de omgeving: het besturingssysteem, de database en SAP. 
Waar bottlenecks blijken te zitten of hitratio's niet optimaal zijn, zal een van de te tunen 
parameters veranderd moeten worden om vervolgens het effect te bekijken Het is nooit 
verstandig om meerdere parameters tegelijk te veranderen, aangezien deze veelal interacteren 
(tabellen worden bijvoorbeeld zowel op filesysteem-niveau, in de database als in SAP 
gebufferd). 

Acceptatie en succes 
Er zijn twee redenen waarom een goede performance belangrijk is voor het slagen van een 
automatiseringsproject. Ten eerste zal de functionaliteit van de applicatie gegarandeerd 
moeten worden Dit geldt met name in omgevingen waar een snelle afhandeling van een 
transactie onderdeel is van de bedrijfsvoering. Een voorbeeld hiervan is de aandelenhandel, 
waar het heel evident is dat een te langzame transactie-afwikkeling geld kost. 
De tweede reden om te streven naar een goede applicatie-performance is acceptatie door 
eindgebruikers. Net ais bij elk ander pakket bepaalt bij de implementatie van SAP de 
acceptatie door de eindgebruikers voor een belangrijk gedeelte het succes van de 
implementatie. Om deze reden is een goede performance een niet te onderschatten factor voor 
een succesvolle implementatie. Het is dus uitermate belangrijk prestatie-problemen zoveel 
mogelijk in een vroeg stadium op te lossen Nog te vaak gebeurt het, dat prestaties pas aan de 
kaak gesteld worden als de eindgebruikers hierover opmerkingen beginnen te maken. Maar 
dan is het al te laat. 
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Bijlage 1 1 : Project afsluiting 
(http:llwww. tenstep.bel25.OProjectTennination. htm) 

Zoals het deñniëren van een project beschouwd wordt als een project management functie, zo 
ook de beëindiging van een project. Natuurlijk kunnen er verschillen bestaan op het vlak van 
focus en belangrijkheid. Een project dat niet goed werd gedeíinieerd heeft ook weinig kans 
om succesvol te zijn Andh jds  zal een succesvol project dat niet fatsoenlijk werd 
afgesloten, waarschijnlijk toch nog altijd doorgaan als succesvoI. 

Het voordeel om een project af te sluiten volgens een bepaalde, geplande wijze is dat u 
maximaal kunt profiteren van de h6omat.ie en ervaring die het project heeR geproduceerd. 
Als de oplossing wordt geïmplementeerd en het team ontbonden, verliest u de mogelijkheid 
om de onafgemaakte zaken in een rapport samen te vatten, de medewerkers te evalueren, het 
belangrijkste wat men geleerd heeft te documenteren, of er zich van te verzekeren dat de 
belangrijkste resultaten worden overgedragen naar de onderste~gsfmctie. Natuurlijk kan 
een project even goed succesvol worden beëindigd. Maar zelfs in dit geval, is er kennis, zijn 
er teamevaluaties en andere samenvattingactiviteiten, die het maximum uit de opgedane 
ervaring kunnen halen 

Het is de verantwoordelijkheid van de Proj werkplan 
activiteiten te voorzien die de beëindiging van het project regelen. Dit moet worden gezien als 

vitrnal onderdeel van het project, en niet als iets waaraan mai denkt op hei ogenblj k d 
het projectteam wordt ontbonden Het project is niet gedaan zolang de beëindigingactiviteiten 
zijn gecompleteerd, net als het zonder implementatie niet compleet is. 

Als het werkplan wordt opgesteld moet er voldoende aandacht worden geschonken aan deze 
activiteiten die nodig zijn om hot project op gepaste en correcte wijze te beëindigen. Deze 
activiteiten omvatten: 

Zich uitspreken over succes of mislukking: Soms is het duidelijk dat het project 7xer 
succesvol was en in andere gevallen dat het een complete mislukking was. Veela1 ligt de 
waarheid tussen de twee. Bijvoorbeeld, de verwachte resultaten werden behaald maar het 
budget werd overschreden Of het project werd op tijd afgeleverd en binnen het budget, maar 
het resultaat werd slechts voor 80% behaald. De definiering op voorhand van de 
succeskenmerken is de sleutel om te weten of een project succesvol is geweest. Als er een 
akkoord bestaat tussen de sponsor en de aangewezen functionele manager over de betekenis 
van succes, dan kan het project afgewogen worden tegenover deze criteria Het projectteam 
zou eerst zichzelf moeten evalueren en dan deze evaluatie voorleggen aan de betrokken 
managers voor validatie. 

Organiseer een project conclusie meeting: Er zou een meeting moeten worden 
georganiseerd met de deelname van het projectteam, de sponsor en alle betrokkenen om het 
project formeel af te sluiten. Deze meeting omvat een stap voor stap overzicht van het project 
en het documenteren van de zaken die goed gingen alsmede deze die niet goed gingen, de 
sterkten en zwakheden van het project en project management processen, alsook de stappen 
die nog nodig zijn om het project definitief af te sluiten. Technieken en processen &e 
uitzonderlijk goed of slecht werkten worden dank zij het project, geïdentificeerd als opgedane 
sleutelkennis. Uw organisatie kan een methode ontwikkelen om deze sleutelkennis te 
verspreiden en dusdanig van het hefboomeffect profiteren. (Sleutelkennis die blijkt te werken 
voor meerdere projecten en onder verschiltende omstandigheden, kan worden bevorderd tot 
"best practice" en toegepast worden voor alle gelijkaardige projecten) 



Transitie van de oplossing naar de ondersteunfunctie: Indien de oplossing zich bevindt 
buiten het project, dan moet deze worden overgedragen naar de aangewezen 
ondersteunorganisatie. Deze overdracht omvat de kennistransfer, het doorgeven en het 
completeren van alle doeurnentatie, het doorgeven van de lijst van de zaken die nog moeten 
worden gedaan, enz. 

Het dooigeven van de projecîdossiers: In samenwerking met de Project Manager zal men 
bepalen welke project en project management materialen, die werden verzameld tijdens het 
project, d e n  worden doorgegeven aan de ondersteunorganisatie. Op basis van deze 
overeenkomst, zal beslist worden welk materiaal mag worden vernietigd, weggelaten, 
gearchiveerd of gekopieerd, enz. Deze dossiers en documenten zullen dienen als 
ondersteuning en ondergebracht in de aangewezen lange termijn folders bibliotheek 

Prestatiebeoordeling: Als het een langdurig en substantieel project was, is het aangewezen 
om op het einde ervan prestatiebeoordelrngen te houden In dit geval wordt de Project 
Manager geëvalueerd door zijn manager en de Project Sponsor. De Project Manager 
beoordeelt het ganse team, of tenminste zijn directe medewerkers (en dan beoordelen deze 
directe medewerkers op hun beurt hun directe medewerkers tot iedereen aan de beurt is 
geweest). Als het team een globaal positieve beoordeling heeft gekregen, wordt dit als 
feedback gebruikt bij de individuele evaluaties. 

van de  rest van het projecttem: Overblijvende teamleden moeten 
ebrakht, zodia het piöjèct is beëindigd: Voor sommige mensen kan d 

een compleet nieuw project betekenen. Voor mensen onder contract kan dit het einde 
betekenen van de samenwerking. Voor halftijdsen, kan het betekenen dat ze terugkeren naar 
hun oorspronkelijke voltijdse functie. Sommige andere teamleden kunnen worden 
getransfereerd naar een onderstemfunctie, om te werken aan de oplossing geproduceerd door 
het proj ectteam. 


