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Bijlage1: Theorie“kleurendenken™

Het woord veranderen i stetyperenaiseen containerbegrip. Alsje op zoek gaat naar de
achterliggendewaarden en betekeni ssenvan het woord kom je een scal avan begrippentegen.
Het woord veranderenwordt bijvoorbeel dgebruikt om degewensteuitkomst te omschrijven
(het dodl, product, resultaat, effect); wat Maar is, wat gerealiseerdis of wat tot stand gebracht
is. Da ziejein zinsnedesals: "'Deze veranderingis duiddlijk zichtbaar”. "*Het gebouwis heel
ergveranderd”.'Tiet ished erg veranderd. Maar ook wordt het woord veranderen gebruikt
voor het proces(plan van aanpak, werkwijze, weg, activiteiten); deovergangvan deene
toestand naar een andere; het veranderingsproces. Dat ziejein zinsnedes als: 'De verandering
is nog bezig™, “We zijnhet gebouw aan het veranderen”. "'Piet verandert™.

Bovenstaandonderscheid isover het algemeen bekend. Er wordt onderscheid gemaakt tussen
de uitkomsten het procesvan veranderen

Het denken over veranderen moet conceptued helder zijn.
Diehdderheidisnodig omdrieredenen:

1. HE maakt de communicatietussenmensen eenduidiger en helderder. Bijvoorbeeldde
communi cati etussen manager's, tussen managersen adviseursof tussen adviseurs. Met
nameop het niveau van de gedeel debetekenissenzit dewinst. Het geeft alshet ware
een nieuw taalspel
Datisook nodig. Detaal is zo "vervuild", dat met dezelfdewoorden zeer

- verschillende conceptenen betekenissenworden bedoeld. “Projecten”, “zelfsturing”,
" ondernemendgedrag”, zijn enkel e voorbeel den van woorden die vaak heel
verschillend worden begrepen.

2. Hetmaakt, al t hans voor diegenendiemet het begrippenkadervertrouwd zijn, vrij
snelhelder vanuit welke veronderstellingen of paradigmasmensen denkenalszij
praten over gewensteveranderingenof een veranderaanpak.

3. Het geeft situati onel ekenmerkenvoor de keuzeen toepassingvan een
veranderstrategie. M et andere woorden: gegeven een bepaalde Situatiekan een betere
en meer weloverwogenveranderstrategi evorden ontworpen en/of geimplementeerd.

Vijf betekenissenvanhet woord: veranderen

Aan de hand van een paar zinnen, wordt e duidelijk gemaakt welkevijf te onderscheiden
betekeni ssenhet woord veranderenkan hebben. Elke betekenisheeft het label van een kleur
gekregen. Dat vergemakkelijkt het benoemen van het concept (dat verderopza worden
uitgewerkt).Er zit enigelogicabij het benoemenvan dekleuren, die hieronder ook zal
worden aangeven.

1 "Ik verander het beleid"
"Deindividuelebelangenz  n veranderdin een groepsbelang”
""Onderdr Uk van Piet isdat doel veranderd”.

Het achterliggendedenkenishier het bijeenbrengenvan belangen, het stellenvan en het
effectief nastreven van complexedoel enin eenomgeving met op elkaar inwerkendebelangen
en invioeden.

2 ""Men veranderthet gebouw™.

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



" De productiestraatis veranderdconf orm deeisen'.
"Het informatiesysteem issterk veranderd”.

Het achterliggendedenkenishier bet van tevoren vastleggenvan het resultaat, het
specificerenvan eisen, het achtereenvol gensuitvoerenvan activiteitenen het bijsturenin het
licht van het te rediserenresultaat. Veranderenis hier voora gericht op materieen vorm.

3 "Ik verander deorganisatie”.
" Destimulansen voor talent-ontwikkeling z | n veranderd"
“De |ok- en strafmiddel enworden andersingezet”.

Veranderenishier hetinzetten(‘toevoegen’) van HRM ( H u m Resources Management)-
instrumenten en organi sati ekundi gedl emententeneindede “zachte” agpecten van een
organisatiete veranderen.

Zachteaspectenzijn: personed , managementstijl, talenten, competenties |nsrumentenzijn
bijvoorbedd: deklassieke 'hark' of organigram, de beloningvan mensen, promotieenstatus,
opleidingen, management development, assessments, €etc.

4, "Ik verander Aet".
""Wij hebben deafgel open periodeved geleerd en daardooriser ved veranderd”.
"Veandeenisleren.

Het achterliggende denken ishier: mensen veranderencf in-bewegingkrijgen vindt plaats =~ -

door zetemotiveren omteleren, zein leersituaties te brengen en door hetlerend vermogente
vergroten Deuitkomstis sterk athankelijk van dat lerend vermogen

5. "Fet verandert”.
"' Deze veranderinghesft zingevend gewerkt™.
"Allesis altijd in verandering'.

Het achterliggendedenkenis hier dat d e s 66k vanzelf veranderten dat verandering een
permanentprocesis. Sturen is blokkadeswegnemen, goed waarnemenen duiden van wat er
zich afspedit,en isgebaseerdop het aansprekenvan innerlijkezekerheid, in plastsvan de
uiterlijkezekerheden. Zingeving speelt een belangrijke rol.

Aan dehand van een paar zinnen, kan duidelijk gemaakt worden welkevijf te onderscheiden
betekenissenhet woord veranderenkanhebba Elkebetekenisheeft hetlabel van een Meur
gekregen. Dat vergemakkelijkt het benoemen van het concept (dat verderop za worden
uitgewerkt) Er zit enigelogica hij het benoemenvan dekleuren, diehieronder ook zal worden
aangeven.



Ad 1. Geeldrukdenken
HE heeft te maken met desymboliek van macht (‘de zon', 'het vuur’) en vande aard van de
coalitievorming (“broedprocessen’ bij de'open haard’)

Ad 2: Blauwdrukdenken

De uitkomst staat ven tevoren vas, is goed te omschrijvenen te garanderen.De Meur blauw
Staat voor het van tevorengemaakte ontwerp/ detekening (vaak een ding/object), die
vervolgenswordt gerealiseerd/geimplementeerd.

Ad 3 Rooddrukdenken
Het gaat hier om de mens, met dekleur ven mensdlijk bloed. De mens moet worden
b invioed, verleiden uitgel okt.

Ad 4. Groendrukdenken

Het gaat hier omideeén met mensen (met hun motivatieen leervermogen)aan het werk te
krijgen, het "groenelicht” te geven. Het gaat hier ook om "' groden”" zoashet groen van de
natuur.

Ad 5. Witdrukdenken
Omdat wit alle kleuren omvat en de zelforganisatieen het evolutiedenken vertegenwoordlgt
en omdat wit de meesteruimtebiedt voor invulling: dlesis nog open, :

Tabd 1. Verondergdlingen achter devijf manierenvan denken

Dmgem‘mensen zullen veranderen, ais Je.,..

Geeldruk belangen bij elkaar kunt brengen

e ze kunt dwingen tot het innemen van
(bepaal de) standpunten/meningen
win-win situatieskunt creéren/coalities kunt
vormen
devoorddenkunt laten zien van bepaalde
opvattingen(macht, status, invloed)
de neuzen kunt richten

Blauwdruk van tevoren een duidelijk resultaat/doel
formuleert

een goed stappenplan maakt van A naar B

de stappengoed monitort en op basisdaarvan
bijstuurt

alleszoved mogelijk stabiel houdt en beheerst
decomplexiteitzoved mogelijkreduceert

Rooddruk mensenopdejuisteraia prikkelt,
bijvoorbeel ddoor straf- of lokmiddelen
geavanceerdeHRM-instrumenten inzet voor
bel onen, motiveren, promoveren,status
menseni etster uggedft voor wat zij jou geven




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

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

geschiktegezamenlijkel eersituatieskunt
creéren

Witdruk uitgaat vande wil en wensen de 'natuurlijke
weg' van demens zelf, betekenistoevoegt
deeigenenergievan mensenlaat komen
dynamiek/complexiteit wilt zien

eventuel eblokkadeswegneemt

symbolenen rituel engebruikt

Elke kleur heeft zijn elgenideaal: dat i s datgenewaarnaar wordt gestreefdop langeretermijn
Mer elkekleur heeft ook zijn valkuilen: situatiesof omstandigheden weardin de aanpak niet
(meer) effectief is

Voor het geeldrukdenken i s het ideaal, dat mensen (altijd) overkoepelende belangen zien en
_ collectieveetfecten willen nastreven. De valkuil ligt bij loose-loose-effecten en bij

‘luchtfietserij’: de doelen en middelen/inspanningen zijn niét met elkaar vertbonder ~—

Voor blauwdrukdenken i s het ideaal: alles i s maakbaaren beheersbaarenkan volgens
rationeleplanningtot stand gebrachtworden. De valkuil is dat men onvol doenderekening
houdt met irrationel easpectenen dat het somseerder meer wear fand dan commitment
cregert. Devalkuil zit ook bij ongeduld, haast en de ander geentijd gunnen.

V oor rooddrukdenken is het ideaal: het zoeken naar dejuiste'fit’ tussen mensenen
instrumenten,tussenorganisatiedoelen en individuel edoelen,en naar degoede manierom
mensente prikkelen. De valkuil zitin een gebrek aan 'harde’ uitkomstenen in een gebrek aan
ruimtevoor i ndividuel emotieven en maatwerk.Het miskent ook macht in organisaties,zowel
top-down als botiom-up.

Het ideaal van groendrukdenken i s delerendeorganisatie, waarin alesistelerenen wearin
intentioneel leren bewust wordttoegepast. De valkuil is, dat in sommigesituati esmensen niet
willen (bij conflict, macht) of niet kunnenleren (ontbreken van vaardigheden). Ook hier is
een gebrek aan “harde’ uitkomsten.

Bij witdrukdenkenligt het ideaal in de spontaneevolutie. In “toevallig” veranderen enleren
Er isbovendieneen positievehouding ten opzichtevan conflict en crisis. Devalkuil zitin het
ideol ogiseren: het onoordeel kundiglatengaan van dingen of in het onvoldoendeinzichtin de
‘echte chaos’ (de patronen), waardoor de patronen niet (goed) worden herkend.



Degebruiktesymbolenin de proceschema’s:

De  gearceerdegebiedeninde proceschema's geven aandat daar een
verandering optresd wannesr e met SAP gewer kt wordt.

= Pr oces

= beslissing

\/J = document

= scannen

= opslag

> =transport
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Bijlage 6. Ondearzoek veranderingsheraedhead

Het meten van het veranderingsberei dhel dbinneneen organisatie(afdeling) kan door middel
van een vragenlijst. Veranderingsbereidheid geeft de mateaan waarin een persoonopen Saat
voor verandering.

Veranderingsbereidheidgeeft de mate aan waarin een persoon open staat Voor verandering.

Bij het opstellenvan de enquéte zijn de volgendecriteriaopgesteld:
o Stdlingenzijn: inzicht geven in het gevoel/ attitude(veranderingsbereidheid)bij de
medewerkersten aanzien van de verandering(SAP)
e Stellingenmoeten helderen duidelijk zijn
Deenquétemag niet ved tijd kostenomin tevullen
Deenquétemoet makkelijkte analyserenzijn

Er is niet een standaard mestinstrumentom de veranderingsbereidhel dvan de medewerkerste
metente aanzien van een bepaa deverandering. Daarbij komt devraag: "*wet ishoge
weerstand'?

Devragenlijsten de meettechniekis naar eigeninterpretatieopgestel d.Het
middelmanagement heeft de enquéte moetengoedkeuren.

Daarnaastis het belangrijk dat devragen quainterpretatieeenduidigmoetenzijn.

Deweerdand-wordtgemetenop stelling1. Daarin wordtonderscheid gemaaktin het
antwoord:" oneans' en "'gehed oneens”.

Demeting van weerstandisasvolgt:

stelling 1: laantal: [factor:|score:|  [X- aantal respondenten:
oneens 1 X 0.4
geheel oneens 1.6 X 0.6
totaal X 0,8
lage weerstand: < (X*0,4)
emiddelde weerstand: [(X*0,4)-(X*0,6),
hoge weerstand: (X*0,6)-(X*0,8)
zeer hoge weerstand: > (X*0,8)

» Het antwoord""oneens” heeft als wegingsfactor: 1
e Het antwoord ' gehed oneens™ heeft als wegingsfactor:1,6

Er isgekozen voor een wegingsfactor om het verschil aan te geven tussen” oneensen "gehed
oneens”. Wanneer dehelft van de gegnquéteerden met " gehed oneens' antwoorddebetekent
dit dat er een hoge weerstand heerst. Wanner dehelft van de geénquéteerdenmet oneens
antwoorddei s de weerstandnog " gemiddel d”.



Destellingen/ \r agen zijn alsvolgt:

1

Ik zieuit naar dekomendeverandering (SAP) enik heb er een goed gevoel over
totadl oneens  oneens meeeens geheel meeeens

Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed zo

totaal oneens  oneens meeeens gehedl meeeens

Ik zou graag meer willen weten over de aankomendeverandering

totaal oneens oneens meeeens gehed meeeens

Ik denk vaak naover hoehet beter kanin mijn werk

totaal oneens  oneens meeeens geheel meeeens

Vertelin het kort wet jij wesk van het SAP project?

Hoeis de informatie tot nu toeover het projecttot je gekomen?

Wat zouje willen weten van het SAP/ blauwdrukproject?

13



Bijlage 7: Enquéteformulieren Verkoop

202

14



Bestecollega’s,

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

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoede medewerkersvan
af deling verkoop tegenover de komendeveranderingstaan (werkenmet SAP)
Hierdoor wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal i n te voeren.

Uw medewerking; wordt zeer op prijs gesteld.

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

Naam hoeft niet per se ingevuld te wor den, functiegraag wel.
Naam: R L 12 St; ¥ {0(, TG4

Functie VeoUosp  Gunpen duensT
Formuliernummer: “7

1 Ikzieuitnaar dekomende verandering (SAP- scarmen) en 1k heb er een goed
gevod over.

gehed oneens... oneens

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

geheel oneens  oneens mee eens @i@

4. |k denk vagk naover hoe het beter kanin mijn werk
gehed oneens  oneens <mﬂé;;e7nsx b geheel meeeens

5. Verteinhet kort wat jij weet van het SAP project?

6. Hoeisdeinformatietot nutoeover het project tot je gekomen?

T T o

7  Wa zou jewillen weten van het SAP project?
fve  OET L HET ey | WOAT. . wolnen . DE \)%X‘Zﬁf’n'\)m%miu beosn,

DAL Tun . B moee () kucntn,, Wan _pes Jo_cin meow&mb Laolven
betien 7




Beatecollega’s,

Mijn naamis Frederik Haaxman Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek i s het belangrijk hoe de medewerkersvan
afdelingverkoop tegenover de komendeveranderingstaan (werken met SAP)
Hierdoor wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerkingwordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan7 stellingen, omcirkel het antwoord dat voor u van toepassingis. U
kunt uw antwoordtoelichten.

Naam hoeft niet per se ingevuld te wor den, functie graag wei.
Naam: Dococn S \e.

Functie: \2\c oo Dimendhenst yned
Formuliernummer: 9

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

geheel oneens  oneens

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

gehed oneens @ meeeens 7 keheel mee eens

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

gehed oneens  oneens m&ws@

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

—

gehecl oneens  oneens mee eens ) geheel mee eens

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

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover et project: tot je gekomen?

7. Wat zou je willenweten van het SAP project?
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Bestecollega’s,

Mijnnaamis Frederik Haaxman. |k ben stagiair bij Smurfit Solidpack.
In het kader van mijn af studeeronderzoekishet belangrijk hoe demedewerkersvan
afdeling verkoop tegenover de komendeverandering staan (werken met SM )
Hierdoor wordt beter inzicht verkregenhoe de verandering optimaal in te voeren.

w m kingwordt z rij

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

Naam hoeft niet per seingevuld teworden,functiegraag wdl.

Naam: 727 %szf}' Saneters
Functie: " /> . 07£> b3 nhenetien 7~

F armuhemmnmer

1. IkZzieuit naer dekomendeverandering (SAP- scannen) enik heb er een goed
gevod over.

......... o gehed oneens @n,g

mee eens geheel mee eens

2. Veranderen heeR geen nut, het werkt allemaal toch goed zo
@ oneens meeeens  gehed meeeens

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

gehed oneens  oneens mee eens geheel mee eens

4. 1k denk vaak naover hoehet beter kanin nﬁj%
gehed oneens  oneens meeeens  (_ geheel meeeg

5. Vertelinhetkort wat jij weetvanhet SAP project?

e xi2
U

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het project tot je gekomen?

L .»; / Z%"

7. Wat zou jewillen weten van het SAP project?
(LLL2.
4
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Begstecollegds,

Mijn naam isFrederik Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack. In het kader van
mijn afstudeeronderzoek ishet belangrijk hoe de medewerkersvan afdeling verkoop
tegenover de komendeverandering staan. (werken met SAP)

Hierdoor wordt beter inzicht verkregenhoe de verandering optimaal in te voeren.

Naam hoeft niet per se ingevuld teworden,functi e graag wel.

Naam: \/\Uw ~e, W%L
ggﬁﬁleﬁ%g) "ONZ%{ C)ﬁﬂ ‘)“‘ﬁ/p‘amh Wl&f Ghv’ﬁf;*[dl[ﬁf

1 Ik Zieuit naar de komende verandering (SAP- scannen)enik hebe eengoed
gevod over.

2. Veanderenheeftgeennut, het werkt allemaal toch goed zo

geheel O;e}s) oneens meeens  gehed meseans

3. Ik zou graag mear willen weten over de aankomende veralgerir\g(SAP)

gehed oneans  oneens mee eens @

4. |k denk vaak naover hoehet beter kaninmijn werk

gehed oneens  oneans mee eens ) geheel mee eens

QVertel in het kort wat |ij wedt van het SAP prqed’)
i b H"HA; A

6 Hc? is de informatie 10 nu?oe over et project tot je gekomen?
e il Ineinng

7. 'Wat zou|e willenweten van het SAP pmject?
flﬁpimj van pmj
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Bestecollega's,

Mijn naamis Frederik Haaxman. Ik benstagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn af studeeronderzoekis het belangrijk hoede medewerkersvan
afdelingverkoop tegenover de komendeverandering staan (werken met SAP)
Hierdoor wordt beter inzicht verkregen hoe de veranderingoptimaal in te voeren

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronderstaan7 stellingen, omcirkel het antwoorddat voor U van toepassingis. U
kunt uw antwoordtoelichten.

Naam hoeft niet per seingevuld tewor den, functiegraag wdl.

Naam:
Functie: thf‘?(“‘t GOV ‘C /szwg}g{)

Formuliernummer: .

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

gehee oneens ens ) meeeens gehel meeeens

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

geheel oneens  (‘oneens meeeens  geheel meeeens

geheel oneens  oneens gehedl meeeens

4. Tk denk vask naover hoehet beter kar1p mijn werk

geheel oneens  oneens mee een geheel meeeens

5. Vertelinhet kort wat jij weet van het SAP project?

OOt nales,
x ) Ko

6. Hoeisdeinformatietot nutoeover het project tot je gekomen?

naet

7. Wat zou je willenweten van het SAP project?

allen




Bestecollega’s,

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

I n het kader van mijn af studeeronderzoekis het belangrijk hoe de medewerkersvan
afdeling verkoop tegenover de komende veranderingstaan (werken met SAP)
Hierdoor wordt beter inzicht verkregenhoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerkingwordt zeer op prijsgesteld.

Hieronderdaan 7 stellingen, omcirkel het antwoorddat voor u van toepassingis. U
kunt uw antwoordtoelichten.

Naam hoeft niet per sei ngevul d te wor den, functiegraagwe.

Naam:

Functié: Cd ¢ W\c
Formuliernummer:

1. Ik zieuitnear dekomendeverandering [SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevod over.

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

geheel oneens neens meeeens geheel meeeens

3. 1k zou graag meex willen Weten over de aankomendeverandering(SAP)

e

geheel oneens  oneens nee eens gehedl meeeens

4. |k denk vaak naover hoehet beter kaninmijn werk

geheel oneens @ mee eens gehedl meeeens

5. Vertelin het kort wet jij west van het SA P project3
I lgg nael._zed.

6. ,Hoe isdeinformatie tot nu toeover het project tot je gekomen?
Vina \=
M pes

7. Wat zou jewillen weten van het SAP project?
Zo Tead W\@eoﬁum /)b Wmm V2200 na oo

P TN (@&k@%as (X;&L@MQL




Bijlage 8. Enquéteformulieren expeditie

Z.0.Z
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Beste¢sliega’s,

Mijnnaamis Frederik Haaxman. |k benstagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijkhoe de medewerkers
tegenover de komendeveranderingstaan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de veranderingoptimaal in te voeren.

Uw medewerkingwordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen,omcirkel alle antwoorden met dewaarderingdat voor u
van toepassingis. U mag uw antwoordtodichten:

Naam hoeft niet per se ingevuld teworden!
Naam:
Afdeling: Expediti€lProductie

Formuliernummer: 7/

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

geheel oneens meeeens  geheel mee eens

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

gehed oneens @ meeeens geheel meeeens

3. Ik zou graag meer willenweten over de aankomendeverandering (SAP- scannen)

gehedloneens  oneens meeeens @GW

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

gehecdl oneens  oneens mee geheel mee eens

5. Verte in het kort wat jij weet van het SAP projedt!

Ny

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover ket projecttot je gekomen?
Lo O’ldi/ 1’"‘}”\’\{”"&‘*‘&! *

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

22



Bestecoliega’s,

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

In het kader van mijn afstudeeronderzoek i s het bdangrijk 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 medewerkingwordt zeer op prijsgesteld.

Hieronderstaan 7 stellingen, omcirkel alleantwoorden met de waarderingdat voor u
van toepassingis.-U maguw antwoard todichten,

Naam hodft niet per seingevuld tewor den!
Naam:

Afdding: ExpeditielProductie
Formuliemnummer: 7

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

gehedl oneens @ meeeens gehedl meeeens

2. veranderenheeft geen nut, het Wweérkt allemaal toch goed 20.

e

gehed oneens (_on meeeens  geheel meeeens

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

gehedl oneens  oneens mee eens \/zgeheel mee eens )

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

geheeloneens  cneens @ geheel meeeens

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

I, 4«17/ ........

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

7. Wat zou jewillen Weten van het SAP project?

% 1. Lle. .. o2 a&za?/mw 74@ ,4’/»"’&?/& (CHIR ez 1< ¥,

e a@’aiﬁ‘ﬁzf

23



Bestecollega’s,

Mijnneam i s Frederik Haaxman. |k ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek i s het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komendeveranderingstaan (werkenmet SAP en scanners). Hier door
wordt beter inzicht verkregen hoe de veranderingoptimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijsgesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel all e antwoorden met de waarderingdat voor u
van togpassingis. U mag uw antwoord toelichten,

Naam hoeftniet per seingevald tewor den!
Naam:
Afdding: Expeditie/ Productie

Formuliernummer: 3

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

gehed oneens  oneens meeeens 7_gehed meseens
. . o — N

s

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

R
éew oneens meeens  geheel meeeens

3. Ik zou graag meex willen weten over de aankamende verandering (SA P- scannen)

geheel oneens  oneens

4. lkdenk vaak naover hoehet beter kan inmijnwek

geheel oneens  oneens @ geheel meeeens

5. Vertel in ket kort wat jij weet van hei SAP project?
() A S

6. Hoeisdeinformatietot m toeover het projecttot je gekomen?

(Feen 10l Weinie

*

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

Alles
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Bestecollega’s,

Mijnnaamis Frederik Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

In het keder van mijn af studeeronderzoek is het belangrijk hoe demedewerkers
tegenover de komende veranderingstaan (werken met SA P en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de veranderingoptimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijsgesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alle antwoorden met dewaarderingdat voor u
vantoepassingis. U mag uw antwoordtoelichten:

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

Formuliernummer: (f

1. Ik Zie uit naar dekomendeverandering(SAP- scannen) enik heb er eengoed
gevod over

gehed oneens  oneens @ geheel mee eens

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

e

geheel oneens ) oneens meeeens geheel meeeens

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

gehed oneens  oneens r@s geheel meeeens

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

G
&

gehedloneens  oneens eeeens)  geheel meeeens

5. Vertelin ket kort wat jij weet van het SAP project?

Pl AMMA.__Lrmg NA m:—ia/é'% R Ve a2

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het project tot je gekomen?

[ONA. St PRe RS

o

7. Wat zou jewillenweten van het SAP project?

| HOEERRE ta}cj\ EN.WE BSNEE TE TACEN
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Bestecollegas,

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

In het kader van mijn afstudeeronderzoek i s het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover de komendeverandering staan (werken met SA P en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoede verauderingoptimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijsgesteld.

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

Naam hoeft niet pe se ingevuld teworden!
Naam:
Afddling: Expeditie/ (F;roducti e

Formuliernummer:

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

gehed oneens  oneens @ gehed mee eens

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

g -
geheel oneens @ meeeens  gehed meeeens

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

gehed oneens  oneens mee eens@i)

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

e S

e

gy

gehed oneens  oneens meeeens @eei meeeens )
e

5. Verteinhet kortwat jij weet van het SAP project?

Q}%\ﬂé& hwels

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het projecttot je gekomen?

< }méL/

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

il ,&ﬁawd?mJ%_--zé e Rl iy 75




Begte collega’s,

Mijnnaam is Frederik Haaxman. |k ben stagiair bij Smurfit Solidpack.

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

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alle antwoorden met de waarderingdat voor u
vantoepassingis. U mag uw antwoordtodichten-

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

Formuliernummer:

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

mee eens geheel meeeens

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

gehedl oneens  oneens mee eens geheel meeeens

3. Ik zou graag meer willenweten over de aankomendeverandering(SAP- scannen)

geheel oneens  oneens @ geheel meeeens

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

i v v

geheel oneens(  oneens/ meeeens  gehed meeeens

5. Vertelin het kort wat jij weet van het SAP project?
et Veel

6. Hoeisdeinformatietot nutoeover het projecttot je gekomen?
Vid fokeq
1

7. Wat zou je willen weten van het SAP project?
Zo vee| wmogelile
L
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Begte coliega’s,

Mijn naami s Frederik Haaxman. Tk ben stagiair bij Smusrfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover dekomende veranderingstaan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de veranderingoptimaal in tevoeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijsgesteld.

Hieronder staan 7 stellingen, omcirkel alleantwoordenmet de waarderingdat voor u
van toepassingis.U mag uw antwoordtoelicht-

Naam hoeft niet per seingevuldte worden!

Naam:
Afddling: Expeditie/ Productie
Formuliernummer: ':"r

1.

Ik zie uitnaar de komende verandering (SAP- scannen) enik heb er eengoed
gevod over

geheel oneens  oOneens m_e_e eens’  geheel meeeas

gehedl oneens  oneens @ gehedl meeeens

I k zou graag meer willenweten over de aankomendeverandering (SAP- scannen)

geheel oneens  oneens mee eens @el mee eend

Tk denk vaak naover hoe het beter kaninmijnwerk
P —————
geheel oneens  oneens mee eens geheel mee eens

Vertel in het ket wat jij weet van het SAP project?

6. Hoeisdeinformatietot nutoeover het project tot je gekomen?

Sleclt

7.

W? zou je willen weten van het SAP project?

¥

A,
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Beste collega’s,

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

In het kader van mijn af studeeronderzoekis het belangrijk hoe de medewerkers
tegenoverdekomendeveranderingstaan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de veranderingoptimaal in te voeren.

Uw medewerkingwordt zeer op prijsgesteld.

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

Naam hoeft niet pe seingevuld tewor den!

Naam:
Afdding: ExpeditielProductie
Formuliernummer: /3

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

geheel oneens  oneens 66 y geheel mee eens

2 Veranderen heeft geen nut, het werkt allemaal toch goed 20..

gehed oneens oneem mee eens geheel meseens

3. Ik zou graag mex willenweten over de aankomende verandering(SAP- scannen)

geheel oneens @ meeeas geheel meeeens

4. 1k denk vaak naover hoehet beter kaninmijn werk

geheel oneens @ meeeens geheel meeeens

5. Vertelintet kort wat jij weet van het SAP project?
Yietb<

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het project tot je gekomen?

(\‘\('Zk_,.

7. Wt zou jewillen weten van het SA? project?
Net Mles  alleew uar e veet 3oen
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Bestecollega's,

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

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

Uw medewerking wordt zeer op prijsgesteld.

Hieronderstaan 7 stellingen,omcirkel all eantwoorden met de waardering dat voor u
van toepassingis. U mag uw antwoordtoelichten,

Naam hoeft niet per se ingevuld tewor den!
Naam:

Afdeling: Expeditie/ Productie
Formuliernummer; 9

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

gehed oneens mee eens gehedl meeeens

m

gehedl oneens  oneens @f/; geheel mee eens

3. 1k zou graag meer willen weten over de aankomendeverandering(S AP- scannen)

geheel oneens  oneens @ gehedl meeeens

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

e
mee eens

geheeloneens  oneens gehedl meeeens

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

0D Vel

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

-&mm@?ﬁ«._@m&.z&w‘ei chhes an bk ok waef G

2
alleS

allva zou jewillenweten van het SAP project?




Bestecollega's,

Mijn neamis Frederik Haaxman. Ik benstagiair bij Smurfit Solidpack.

In het kader van mijn afstudeeronderzoek i s het belangrijk hoe de medewerkers
tegenover dekomendever andering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregenhoe de verandering optimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijs gesteld.

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

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

Formuliernummer: /&

1. |k Zieuit naar dekomendeverandering (SAP- scannen)enik heb er een goed
gevod over

geheel oneens  Oneeng S geheel meeeens

2 Vemnéerenheeﬁgeen it et werkt alleimaal Toeh §oad 2o e

geheel oneens @ meeeens geheel meeeens

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

gehed oneens  oneens @ geheel meeeens

4. |k denk vagk naover hoe het beter kan i nmijn werk

geheel oneens @ meeeens  geheel meeeens

5. Vertdin het kort wat jij weet vanhet SAP project?

0

6. Hoeisdeinformatietot nu toeover het projecttot je gekomen?

Nl

*

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

9

{




Bestecollega’s,

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

in het kader van mijn afstudeeronderzoek i shet belangrijk hoe de medewerkers
tegenoverde komendeverandering staan (werken met SAP en scanners). Hierdoor
wordt beter inzicht verkregen hoe de veranderingoptimaal in te voeren.

Uw medewerking wordt zeer op prijsgesteld.

Hieronderstaan 7 stellingen, omcirkel alte antwoordenmet de waardering dat voor u
vantoepassingis. U mag uw antwoord toelichten;

Naam hoeft niet per se ingevuld te wor den!

Naam:
Afdding: Expeditie/ Productie
Formuliternummer: 77

1

5.
Nioat 4ok wlewme Wwee@p o (W Te 5‘){{? Pt

Ik zieuit naar dekomendeverandering (SAP- scannen) en ik heb er een goed
gevoe over

e —

e
gehed oneens  (oneens’ mee eens geheel meeeens

gehed Oneens  cneens @) geheel meeeens

Ik zou graag mesxr- willen weten over de aankomendeverandering(SAP- scannen)

geheel oneens  oneens mee eens <geheel mee eens )

I k denk vaak naover hoehet beter kanin mijn werk

geheel oneens  oneens meeeens / gehed meeeens

Vertelin het ket wat jij weet van het SA P project?

6.

Hoeisdeinformatietot nu toeover het projecttot j e gekomen?

7. Wat zoujewillen weten van het SAP project?

(UAT 29 Yepaoeod

32



Bijlage9: Theorieimplementatiestrategieén

Uit het boek:implementeren(LambertPater en Saskia Roest)

4.1  Ultvosringssirateg

De witvoeringsstrategie is met name tospasbaar in overzichtelijke verande-
ringssituaties, Zowel in het ontwerp van de niewwe sitvatie als op het gebied
van leren (draagvlak, acceptatie) zijn geen bijzonderheden te verwachten. Het
doel van de verandering is helder en staat niet ter discussie, er ie consensus
over te bereiken resultaten. Bovendien is duidelijk welke implementaticactivi-
teiten modig zijn om de gestelde resultaten te bereiken, ook het tiidpad B goed
in te schatten. Het gaat om overzichtelijke implementatictrajecten. Namurlijk
most er het nodige gebeuren, staat niet iedereen te juichen en zal er weerstand
zijn, maar de impact blijft beperkt en het geheel is goed inpasbaar binnen de
bestaande organisatie. Dergelijke situaties treffen we aan bij de implementatie
van esn standaardpakket voor de bestaande bedrijfsvoering een mieuwe pro-
duct binnen de bestaande processen e~ organisatie, of e n micuwe versie van
een kwaliteitssysteem. Zie ook tabel 4.1.

Tabel 4.1 Bij de witvoeringsstrategie possende analyses

LR A AN

Faeetlen

Het accent bij deze strategie ligt op bet doen. Vooraf concreet definiren van
de resultaten en het hierop (strak) plannen en sturen zijn essentieel. Een val-
kuil bij M'n implementatie is dat deze te instrumentee] asngepakt wordt en dat
minder kriticke facetien als communiceren, opleiden en verankeren onderbe-
licht blijven, met het risico dat het aanwezige draagvlak alsmog verspeeld
wordt. Het is dus zaak ook bij een overzichtelijke implementatie aan édlle
implementatiefacetten aandacht te besteden. Zie tabel 4.2.

33
33



4 DE VIER BASISSTRATEGIEEN B IMPLEMENTERER

Tabel 4.2 Invuiling van de implemeniatiefocesien bij de uitvoeringsstrategie

Resuliaten

Wet doel is hetder, over de te bereiken resultaten is men het
eens. duist omdat het allemaal m voor ce hand lijit k lig-
gen, is het van belang resultaten scherp en concrest t~defi-
nidren, nauwkeurig af te bakenen én daar overeenstemming
over te berelken, alvorens van start te gaan.

Plasinen en sturen

' ook realiseren. De veranderdoelen worden smast gedefi-

Plannen en sturen 18 bij de uitvoeringsstratepie het centrale
facet. Gewoon doen' betelent een heldere planning en dis

nieerd, een realistische planning kan worden opgesteld en
afgestemd, Be sturing Is erop gericht de mijipalen conform
planning te halen. '

Ontwerpen en inrichten

' passingen. Er wordt gewerkt aan de hand van esn blauw-

De eisen ten aanzien van de verandering zijn hielder, en kun-
nen worden vertaald in concrete systeem- en procesaan-

druk. Van belang ® wel te zorgen voor voldoende inhouds-
fijke afstemming tussen de projectgroep en de betrokken

Communiceren

Bij communiceren ligt het accent meer op informeren dan
op het creéren van draagviak, Het gaaterom tedereen vol-
doende op ¢k hoogte te houden 0m het aanwezige draag-
viak te behouden. De informatie IS realistisch (successen &
tegenslagen) en afgestemd op ck Informatisbehoeften en
betreft vooraf de voortgang van het project. Veef aanpas-
sing van ce boodschap is niet nodig, hetis vooral een
kwestie van herhalen, ds neuzen gericht O hetzelfde doel.

Opleidenen trainen

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

De niouws sliuatie wordt verwerlt in het handboek enfof in
opleidingsmodules, opdat de verandering ook voor nieuws
medewerkers direct geborgd is.

Verankeren en verbeteren

Verankering kan planmatig plaatsvinden; je weet wat en hoe
€r gaat veranderen. Al tijdens de implementatie kan de
beheersorganisatie batrokken worden en aangesproken op
haar verantwoordelijkheden. Op dis manler neemt de




organisatie Zdf de veranksring voor haar rekening. Test en
overdracht naar de lijnorganisatie zat conform de gangbare
procedures plaatsvinden. Vs zal in da gesigende beheers-
documentatie en handboeken verwerkt worden.

Afsluiten en evalueren

Als het goedis gaan oud en nieuw bijna garuistoos in elkaar

over. De behgersorganisatie neemt het stokje van het pro-
ject over. Een standaard-projectevaluatie voldost, indien
nodig verbeterpunien benoemen waar de organisatis alf
meeverder kan.

Case: gewoon doen

De verkoopafdeling van een papiergroothandsl wil een nleuw verkoopinfor-
matiesysteemn in gebrulk nemen. Hst verkoopproces zal nauwslijks verande-
ren. De verkoparS weten door hun jarenlange ervaring precies aan welke
gisen en WeNSeN het systeem moet voldoen. B 2ijn voldoende standaardpal-
katten dlie aansluliten b hun eisen m wensen en bij de huidige technische

. Infrastructuur,

Er wordt een projectgroep ‘Wij kennen onze kiant!” opgericht, bestaande uit
een projectieider, wes ervaren en een beginnende medewerker van de afde-

.. ling Verkoop, een automatiseringsdeskundigem een ap-medewarker. De pro-

en planning van de activiteiten. Yooraf js als do¢l begaafd dat de verkopers
door het systeem effectiever werken, zodat de verkoop met tien procent per
jaar toeneemt en de inwerktljd voor nieuwe medewerkers gehalveerd wordt.
Wekeliks komt de projectgroep bieen. De projectieider rapporteert over de
status en voorigang wen het project aan het hoofd van ck afdeling Verkoop.
De medewerkers wen ce afdeling worden via het requlfere afdelingsoverieg
geinformeerd over het project en de t8 verwachten veranderingen voor hun
wek

De medewerkers die. fid zijn wan de projecigroep voeren een acceptatistest uk
De ao-medewerker zorgt ervoor dat de werkprocessen, daar waar nodig, in het
handboek worden aangepast Het project organiseerteen opleidingvoor alle
medewerkers van de afdeling om met het nieuwe systeerm te leren werken.

BY de overdracht aan de lijn wordt het projectresultaat gedvalueerd. Een half-
jaar later wordt het implementatieresultaat gemeten: werkt het nog steeds
zoals bedoeld?
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Hanpak

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

betrokkenen helder en acceptabe. Men weet wat er moet gebeuren. Het pro-

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

Boen. Hetinpassnismet name gerieht Op deverankering in delijnorganisatie,

door snel deeigen (beheer)organisatie erbij te betrekken.

Acocenten: .

- hetimplementatieproces lijKt goed te plannen en te besturen. Hicraan moet
op een goedeen zorgvuldige wijze invulling worden gegeven, daar anders
deprojectgroephaar geloofwaardigheid verliest, en daarmee het draagvlak

_ Voor de verandering op het spel zet;
afbakening van de verantwoordelijkheden: Mhoeverre kan deprgetgroep
een bed uitnemen, wat wordt: wel en wat wordt niet afgestemd met delijn-

— Organisatie?

de cultuur voor veranderinglijk aanwezig. Deze moet behouden blijven,

ook naopleveringvan het resultaat door deprojectgroep;

betrokkenheid van de lijnorganisatie: de inrichting van gebruik en beheer
moetin afstemming met delijn plaatsvinden

Sommige veranderingenzijn lsstg te realiseren, hoewe ze inhoudelijk met
moeilijk zijnomvoor elkaar ie hijgen. Er zijn problemen te verwachtenop het-
gebied van draagviak enacceptatie. Ot kan te maken hebben met onzekerheid
over het te volgen traject of met de persoonlijke situatie ten gevolge van de
verandering,Hetfeitelijk resultaat van het ontwerpenen maken is in principe
eenvoudigen duidelijk.

Voorbeelden zijn de introductie van urenregistratie (de hedendaagse prikklok),
het implementeren van een kwaliteitssysteem en de invoering van een centrale
back-office. Allemaal veranderingen waar medewerkers in een organisatieniet
echt naar uitkijken, meat: die iedereen raken.

Bij de participatiestrategie is het centrale begrip dan ook het creéren van betrok-
kenheid en draagvlak. Het succes van & implementatie hangt af van de mate
waarin de betrokkenen uiteindelijk voor de verandering gewonnen kunnen wor-
den. Implementeren volgens de participatiestrategie vraagt meer tijd en aandacht
dan je op grond van de inhoud van de verandering zou verwachten. M ruimt
hiervoor vaak te weinig tijd in, en dergelijke projecten |open dan ook snd uit.
Het is een traject am zorgvuldig b bewandelen: het is meat- en mensenwerk.
Vroegtijdigstarten met opleidingen en trainingen helpt omde kou uitde lucht b
hdenen de voorddenmde praktijk te laten zien. Dat geeft ook de kans omieder
Uit tenodigen meete werken aan (toekomstige) verdere verbetering. 71 € ook
tabd 4.3.




Tabd 4.3 Bij de participatiestrategie passende analyses

Resultaatmating

e Implementatie-Quick-scan

ao-diagnose

Risicoanalyse

Cultuurscan

J Fleximeter

Mofivatie m tevredenheid

J Veranderkundige diagnose

Facetien

Het accent lig- ophet leertraject. Bj deplanning zal daar rekening mee gehou-
den worden, door voldoende ruimte e scheppen voOr de “grilligheid’ van dit
traject. Zoved mogelijk middelen d e n aangegrepen worden om blijvend
draagvlak en acceptatie te creéren. Veel communiceren is belangrijk. Enerzijds
voldoendeinformeren ten behoevevan onzekerheidsreductie overtnigen van
de noodzask, spiegelen m1 en straks, maar 00K: ‘What's in it fot me?
Anderzijdsis & mimte voor actievei nbreng en feedback van medewerkers,
Dat kan bijvoorbeeld door samen fe werken aan het ontwerp en de inrichting:
meedenken en meedoen aismiddd o maan draagviak te werken. Maar ook
door et pilots of workshops te werken en de verandering te laten ervaren. Zie

Tabel 4.4 Invulling van de implementatiefacetien bif de participatiestrategie

Resultaten

Het concrete ‘maakbare’ resultaat is helder, maar het s niet
onomstreden en nog geen gedeel d resultaat Medewerkers
zullennog van het doel, de resultaten en de consequenties
van de veranderingovertuigd moeten worden. Wat levert
het mij op? Het resuttaat intermen van acceptatle ligt op
het bordje van de opdrachtgever. Moet iedereenuiteindelijk
mee, of wordthet erdoor gedrukt?

Plannen en sturen

De planning zal expliciet ook de ‘kronkellijn’ van leren, partici-
patie, draagviak volgen. Tijd en ruimte wordt genomen om
iedereen inzicht te geven in de verandering. Dat vraagt om echt
leiderschap, mimts om te begeleiden, voorbeeldgedrag enom
mensen daadwerkelijk erbif ta beirekken. In het project wordt
een goede vertegenwoordiging van delijn {voor- én tegen-
standers) opgenomenVoorts Is van belang snel (delen wer)
de verandering zichtbaar te maken, door pilots of qukk wins.




Ontwerpen e inrichten

Maximaliseer actieve inbrengvan medewerkers: samen
bedenken. samen doen. Dit gesft vooralmeer draagviak
voor ¢k veranderingen het kan bovendienleiden tot een
beter acceptabel ontwerp. Men committsert zich gaande
weg aan de verandering.

Communiceren

Communicatie zal zorgvuldigingezet worden. Over nuten
noodzaak wordt explicietgecommuniceerd. Open en earlijk
= ook over minpunten. Successenmelden, maar vooral
latenzien. Weerstandkan worden vermeden door goed
naar 2orgen te luisteren, rulmits te geven voor bezwaren. De
dialoog i s essentieel, daarom ook een goede analysem
doelgroepen, enimn de verwachte reactieof weerstand.

Oplelden enbainen

Het accent ligt op veardigheden en attituds, Ook de inhoud
overgebracht moeten worden, mear dat kankort enkrachtig.
Oplelden enbainen dient vooralals instrumentvoor draag-
vl ak Simulatiespeten en teamgerichte trainingen kunnencde
2aak wat losmaken’ en aan —gedeelde — attitudeverandering
bijdragen. Doen en ervaren dragen bij aan acceptatie.

Verankeren en verbetereir

! HiGnSeN een wmm werkend resulfaat? Externe druk kan

Grootste gevaar bij moetzame veranderingenis het wegzak-

kenrm het resuitaat - terugnaarhet&  Hoe borg je bij

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

Afsluiten en evalueren

Goed afslulten, succes vieren, en tevens hartonder de zan
bij betrokkenen. Alle resultatenengevolgennog eens goed
op eanrijtie, het waarom nog eens goed nissende uren,
beroep op commitment, de waarde ven het samenvoor
elkaar kiijgen. Bij de evaluatieis de verankeringeen befang-

rijk onderwerp van gesprek.
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4.3  Vormgeyvingssirategis: ‘doen onistaan’

Er zijn implementaties waarbij duiddijk i aandacht uitgeat naar het m&-
trgjectdan naer bet leertraject. Het Zi | n veranderingen waarbij in aanvang afleen
decontouren bekend zijn. Er is wd e richting bepaald, maar hoe de nieuwe
Stuatieer exact Uit zal Zien, wat deconcreteresultaten zijn en wetke impact dat
heeft op deorganisatie, is onduidelijk. Vaak komen deze implementaties voort
uit nieuwetechnologie, productinnovatie of een markt-hype. Gver het dganemn
isw wel draagvlak voorzon verandering, men iszelfs enthousiagiaiigiiaikiaal-
ti ngen zijn nogal eens hooggespannen. Anno 2001ise-businesseen goed voor-
beeld Liefs morgen meteen begi nnen, maar waaraan? Qok het
zodsbeschrevenin deVaritel-case past binnendezs strategie.

0ok bij dergdijkeimplementaties i S het doen belangrijk, maar het | S meer dan
uitvoeren, er moet i etlsworden ontworpen, i etsontstaan, weweten nogniet pre-
cies wat. Het isvoor & organisatieook (iets) ongewoon(s) om tedoen. Hetis
anders dan anders, waarbij de inhoud — het maken = de hoofdrol spedt.
Gmsaguentties vVoor de organi satieenhaar medewerkersworden daar van afge-
leid; diekomen paslater. Het accent ligt op vormgeven, dat za eeniteratief pro-
ceszijn. Gaandeweg zullen We scherp krijgen —— het preciesnaar toe gaat.
Z eook tabd 45.

Tabel 4.5 Bij de vormgevingsstrategie pdssehde analyses

Resultaatmeting

SININSN

\

Facetten

Het kernfacet bij de vormigevingsstrategie ligt al in de naamgeving bedoten.
Ontwerpen en inrichten vormt de hoofdmoot van een innovatief implementa-
tietraject. Er moet ved gedacht, bedachten gemaakt worden. Het risico bestaat
dat dit te veel eenegenlevengaat leidenen dat dekadersuit het oog verloren
worden. Er komt dan geen eind aan, of het ambitienivean is = hoog en dan
ontstaater een probleem bij het inpassenin de organisatie. Het risico van de
ivoren toren’ligt bij deze strategieop deloer. Belangrijkisdan ook het bepa-
len van de scope en afbakening - vooraf, maar ook gaandehet traject daarop
bijsturen. Ook moet goed nagedachtwordenhoezo'n ‘open’ tragjectprocesma-
tigin de hand gehoudenkan worden. Zie ook tabd 4.6



Tabel 4.6 Invulling van de implementatiefacetien bij de vormgevingsstrategie

Resuitaten

Vanaf de skt moet helder zijn wat we willen bereiken, wig
wit wal, watis nu precies de bedoeling?Ce verschillende
visiesen gedachtenworden bij elkaar gebracht Het
managenvan verwachtingen(ook wer het proces) zal
gedurendehet hele trajecteen punt van aandacht blijven.
Hoe komenwe van vage contourennaar concrete resulta-
ten? Welketussenresultatenkunnenbenoemdworden? Hel
gezamenlikgerealiseerde resultaatm | een werkend, goed
inpashaar resultaat zijn.

Plannen en sturen

Een vormgevingsstrategie is een ontdekkingstocht die d S
een beheerstprocesnaar concrete resultaten leidt. Hoe
strak moet of hoe vrij mag het trajectziin, hoe zalde
besluitvormingverlopen, hoe vindt bijsturingplaats? Het is
een iteratief proces, veelmeten, veel bijsturen; een stapsge-
wijze aanpek die ruimtebledt. Een duidelijkefaseringis
belangrijk N het toch overzichtelikhouden, om mijlpalen
te communicerenen af entoe een puntte kunnen zetten.
Anders gaat de rek eruiten verslapthet project,

Project- en lijnorganisatie zulten dicht bij elkaar liggen.
Wellichtis expertinbreng belangrijk, maar zonder actieve
inbreng en commitment van de lijnis borging onmogelijk

Ontwerpen en inrichten

B is hier het kernfacet. Een trajectvan ‘doen ontstaan'
geeft veelactie, veel energie, en brengt enthousiasme.
Valkuilis de ivorentoren, het gevaatte ver bijde organisa-
tie vandaante raken of (te) diepIn de materie af te dwalen.
Het ontwerpmoet passenbinnende gestelde kaders, en
binnen de betreffendeorganisatieuiivoerbaarzijn. Is men
er bijvoorbeeldwel aantoe? Het inpassen in procesen
organisatiemoetwel gelijketredhoudenmet het ontwerp;
Stap voor stapis het codewoord, met tussentijdstoetsen
en eventueelbijstellen van het ontwerp. Ook op technisch
viak wordt zorgvuldigen in het Klein geprobeerden beoor-
deeld. Er wordt vaak gewerkt met simulatiesen prototy-
ping. Het vastleggenvan ontwerpspecificatiesis belangrijk
voor deverankeringin de organisatieenbeheer.

Communicersn

Het accentligt op de inhoudelijkecommunicatieenop de
reductievan onzekerheid. Hoe ziet de faseringeruit, welke
inspraakis mogelijk, wat zijn de gemaakte keuzen, waar
staan we? Oe inhoudelijkedialoogvindt vooralbij het

_
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eigenlike ontwerpenen inrichten plaats, binnen het project.
De rest van de organisatie wordt vooral gefnformeerd en er
M weloverwogenworden omgegaan met het wekken(en
managen) van verwachtingen.

Opleiden en trainen

Binnen het project wordt gaandeweg expertise opgebouwd,
er wordtSanen geleerd. Deze kennis wordtverder gedeeld
enoverdraagbaargemaakt De ontwerpdocumentatie vormt
ds basis voor het opleidingsmateriaal, Centraal staat de
overdracht Im inhoudelijkekennis en vaardigheden.
Simulaties helpen om (e verandering zichtbaar en concreet
te maken.

Verankeren en verbeteren

Fomele overdrachtis van belang, opdat duidelijkis wat er
yltelndelllk precies opgeleverd wordten hoe het beheer
ervan geregeldis. Ben goed overdrachtsdossier helpt func-
tionele specificaties, gemaakte inrichtingskeuzen, beslisdo-
cumenten, procesbeschrijvingen, enzovoort

Het gevaar bestaat dat de opgedane kennisin de hoofden
ven enkelen blijit hangen. Ook overdracht N kennis gedu-
rende (e implementatie verdient aandacht. Verderzal naar
ce |atere ondersteuning, Nezorg en verbeteraanpak gekeken

- worden. |s er voldoende lerend vermogen aanwezig om de

ontwikkelde basis 1 d ?toekomst uit t& bouwen?

Afstuiten en eval ueren

‘ Bijde vormgevingsstrategie is het belangrijkste van afslui-

ten een puntzetten. Het gevaar bestaat dat er geeneind
aan ko, dat er maar doorontwikkeld wordt Dan maer fie-
ver In eenaantd stukken die steedsweer afgeslotenwor-
den Engericht eval ueren: k het doel bereikt? Hiertoe kijken
ve terug naar uitgangspunten en verwachtingen, we bezien
het concrete resuitaat, maar ook de weg die is bewandeld:
hebbenwe dit zo gewild?




samenwerking van automatiseringen lijn: het af stemmen van functionele
wensen en technische mogdijkhedenzal voortdurend en zeer intensief
plaatsvinden;

- managen Van verwachtingen: zorgvuldige communicatie over de vastge-
stelde doelen en berekte(tussen)resultaten is van groot belang;

= adequaat projectmanagement: het project moet strak gepland en gestuurd
wordenom te voorkomen dat het verzandt i n eindeloze discussies.

4.4  BGrogisirategie: * doen groeien’

De meest complexeimpiementatie betreft veranderingen die quaontwerp d
technologie ingewikkeld 7 j n en zich bovendien afspelen in een lastige omge-
vingmet ved onzekerhedendf weer standen, Er isin het begin nog onvoldoen-
de duidelijkheid over de te behalen resultaten, over de op te leveren 'produc-

ten' en over de inspanningen die geleverd moeten worden voor een goede
betrokkenheid en acceptatie. Hek gaat om tamelijk uni eke sitnaties met weinig
routinewerk, altijd weer heel anders. Voorbeelden zijn fusieprocessen, deover-
gang naer een integrad kwaliteitsmodel of de transforrnatie el een netwerk-

organisdtie.

zZich esn beeld te varmenwaer het uiteindelijk heengaat en tegelijktijd-te kij-

K —wat haalbaar is. O0k hier geldt de stapsgewijze aanpak. Probeer qua ambi-

tienivean in eerste indantiebescheiden b blijven+&-uitwerken k. altijd.

Een implementatie volgens de groeistrategie heeft niet een duidelijk vooraf vast-

gesteld eindpunt. Fr wordt een stukje ontwikkeld en samen bezien we wat het

oplevert, of het warkt en of het past. Dan pakken we een volgend stuk op. Er zijn

meestal veel medewerkers bij betrokken, in allerlei fasen. Met Zn allen doen we

de nieuwe situatie groeien. We zorgen voor het antstaen. het leren en het verbe-

teren. De verankering zal hiermee vanaf het begin ingevald worden.

Deze strategie komt 0ok naar voren bij organisaties die(te) ved veranderingen
te verwerken hijgen. De verandertax is mogelijk bereikt. Zowel quainhoude-

lijke capaciteit ((maken) als qua veranderingsbereidheid (leren) bestaat er dan

een probleem. De complexiteit vertaalt zich vooral in veel inpaswerk; daar
moet voorzichtig en met beleid meeomgegaan worden. Zieook tabd 4.7.

Rasultaatmeting
impismentatis-Ouick-scan
Ag-diagnose

Risicoanalyse
Guituurscan

Flaximeter
Mativatie en tevredenheid
Veranderkundige diagnosa

AT ANANE SRR AN

Tabd 4.7 Bij de groeistrategie passende analyses



Er geldenhoge eisenaen vorm en frequentievan de COM
municatie. Dii kan structuur brengenin een onzeker traject;
veel maatwerk, timingis belangrijk. Kortom: bewustcom-
miuniceren. De implementatie staat of valt ermse.

Opleiden en trainen

Diispeetop alle niveaus van kennis, vaardighedenenatti-
tude. Leren helpt bij onzekerhsidsreductie.

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

Verankerenen verbeieren

De lijnorganisatieende projectorganisatiewerken vanaf het
beginnauw samen. Hetis zoveel mogelijkeen gezamenlijke
inspanning. Markeerwel de overgang van het projectnaar
de situatievan gebruik en beheer, teneindede kennisin de
organisatiete blijvenborgen. Stapsgewijs kan worden ver-
ankerd, op elk tussenstation, in elke fase. Op die manier
wordt een verbeterbasis gelegd. Het codewoord: volharden.

Afsluiten en évaliieren

| te vinden. Waargaat implementeren volgensce gros(strate-
gie over Inhet verbeteriraject van de organisatie zeif?

Er wordt ten behoeve van de benodigde blisturing tussen-
tijds regelmatig geévalueerd. Ek bereikt resuftaat wordt
gevierd: stap voor stap. Hetis belangrijkom een eindpunt




Facelten

Belangrijk bij de groeistrategie is te focussen gp een gedeelde vide, over wat
je hoe wilt bereiken. De reikwijdte bij deze vraag is groter dan bij de vormge-
vingsstrategie, Het gaat om inhoudelijke resultaten, maar ook om wat de orga-
nisatie aankan,'en welke weg 1 best bewandeld kan worden. Op een of ande-
re manier moet toch invulling gegeven worden aan een onzekere situatie, een
onzeker traject. Veel dialoog, zorgvuldige communicatie en inspirerend leider-
schap zijn belangrijke slentelwoorden. Zie 00K tabel 48,

Tabel 4.8 Invulling van de implementatiefacetten D] de groeistrategie

Resultaten Concreetmaken en delen van de visie qp wat je wilt bare-
ken en het uitspreken van & verwachtingen. 0ok over de
\eg, het proces, moet ¢enstemmigheid bestaan.
Afbakenen, ook wat j8 niet wilt, of wat ook op termijn kan,

Plannen en sturen Het plansien en sturen s een afgaleide van de onzekere situ-

atie. Niet de strakke projectmanager, maar veeleer visionair
en inspirerendleiderschapk nodig. Het Is een traject met
veel reflectie: iosfaten en vooruitkijken —beelden gaandeweg
aanscherpen: Dat vraagt om een flexibel plan, met voldoende
houvast om chaos te voorkomen. Stap voor stap op weg.
met afspraken over fasering, hoofdfijnen, richtingaanwijzers,
meten en bijsturen. Zicht op het verandervermogen van da -

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

Ontwerpeneninrichten

Deze strategiebiedt een voedingsbodem voor flexibel ont-
werpen, samenaan de sfag, elkaar inspireren. Nog belang-
rijker dan bij de vermgevingsstrategie is het om aansluiting
te houden bij de organisatie. Zoveel mogelilk concretiseren,
zichtbaar maken, consequenties, vertaalsiag naar maken en
leren. Het ontwerpenis een groeipraces, mijlpalenen docu-
menten zijndus ook groeidocumenten. De lijn zinvol
betrekken,maar niet onnodig belasten. Gaandeweg wordt
het ontwerp uitgebouwd In implementeerbare eenheden.
Praktifksimulaties zorgen voor de benodigde betrokkenheid
en concretisering.

Communiceren

Communicerenis hier inspirersn. Betrokkenheid, mensen
meekrijgen( €N erbij houden!) en aandacht voor bezwaren zijn
belangrijker dan deinhoud, d komt wel. Werken aan een at-
titude van loslaten, nsifivie scheppen; diatoog op alle aiveaus.




4 DE VIER BASISSTRATEGIEEN BIJ IMPLEMENTEREN

samenwerking van de verschillende disciplines op gebied ven icT, logis-
tiek, transport, processen, management, enzovoort. Het af stemmen van
functionel ewensenen techni schemogelijkhedenzalaanhoudendeninten-
def moeten plaatsvinden;

adequaat projectmanagement:het project zal beheersbaar ingericht moeten
worden om te voorkomen dat het verzandt in einddloze discussies. Er is
voldoende ruimte voor termgkoppeling en bijsturing nodig om tot een
gedragenimplementatietekar nen.

4.5  Yan basisstrategieén naar specifieke strategie

in dit hoofdstuk zijn vier ideaal typen geschetst, strategi eénmet typerendeken-
merken voor een bepaal decombi natievanmaken en leren. Het is gemakkelijk
om in de praktijk tesprekenover een bepaa d typeimplementatie,om over een
soort §abloon te beschikken. Meer functiehebben dezevier strategieén niet.

Zeven facetten-W.Henuldepraktijk het spedlveldvenimplementerenin gike

manier o srategie van implementeren is een specifiekeinvulling van deze
facetten. Altijd zijn ze dlemaa van belang, maar niet dtijd in dezelfde mate.
De komende zeven hoofdstukken behandeen de implementatiefacetten.
Daarmee komen we in elke situatie tot een eigen, specifieke strategie. We
beginnenin het volgendehoofdstuk met het resultaat van implementeren.
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Bijlage u): Prestatiehewust ontwerpen (artikel)
(http://www.computable nl/artikels/archief9/d06ag9nr. htm) e ,ﬁé"g‘/ ;,;,

KwalitatieveSAP R/3-implementatie ver gt Speciaebenadering
Dekwaliteit van eeninformatiesysteemwordt niet alleen bepaald door de vraag of het
systeemdoet wat het zou moeten doen, het zal het ook snel moetendoen. Of inieder geval zo
e, dat de emdgebruikers de snelheidMet al seen negatief aspect van het systeemgaan zien.
Daaromis het belangrijk dat de uiteindelijkeprestatiesvan een te ontwerpen systeemeen
integraal onderded uitmaken van het ontwerpproces. V oor standaard-softwarepakketten,
zodshet erp-pakket van SAP, isdat niet anders, stelt een adviseur van Magnus Management
Consultants.

Een automatiseringstraject iSin verschillendefasesop tedelen. Bij grote projectenis dit zelfs
noodzakelijkomhet overzichtniette verliezenen adequaat te kunnen plannen.
Project-planningis bijvoorbeeldin vier fasesonder te verdelen.

Conceptued ontwerp- Bepeald wordt welkefunctieshet nieuwesysteem zal moetengaan
vervullenen waar dezefunctiesin elkaar grijpen.

Detail-ontwerp~ Voor ek van dete ontwikkelen functies zal eenfunctionel ebeschrijving
moeten komen, waarin exact aangegevenstaat op wek moment welkeoutput van de
applicatieverwacht wordt en welkei nputsdaarvoor verei st zijn.

Realisatie - In dezefaseworden dem het detml—ontwerp gemaaktebeschrl jvingen uitgewerkt
tot draaiende pro@mmas. =~~~ """ -
Productieen nazorg - Het nieuwesysteemwordtin productiegenomen Eventuelekleine
foutjeswordenhersteld en de prestatiesvan kt systeemwordengeoptimaliseerd.

Ontwerpen en testen

Derol dieperformance of deprestatievan het systeemheeft, of zou moeten hebben, verschilt
sterk per fase. Vaak wordt er over ‘performance’ gesprokenintemen van 'tuning, het
instellenvan het systeem. Het daadwerkelijketunen van de performancegebeurtechter aleen
indelaatstefase, indien deapplicatieproductief gebruikt wordt. In de aanl oopfasenaar het
productief gebruiken van het systeem za de uiteindelijkeperformanceechter wel een
belangrijkerol dienente spelen.

Er za bekend moeten zijn welke programmamodules vaak uitgevoerd worden, welke
responstijd voor deze modules acceptabelis (zowel vanuit het perspectief van defunctieven
hetinformatiesysteemas vanuit kt perspectief van de gebruikersvan het systeem). Deze
informatieover de gewensteresponstijdendient een belangrijkerol te spelen bij het
ontwerpen en testen van de applicatie.V oor erg tijd-kritische moduleszal ved tijd
gespendeerd moetenworden aan het zo optimaal mogelijk schrijvenvan de modulesen het
inbouwen van wegen en mogelijkhedenwaardoor el ke modul eeen zo kort mogelijke
responstijd heeft.

De prestaties

SAP R/3 iseen standaard software-pakket. Door het zogenoemde'customisen' ervan worden
vele parametersingestel d diebepalen hoedeuiteindelijkewerkingvan deerp-softwareza
zijn Om een goede performancevan dit ‘enterpriseresource planning'-pakket te garanderen
is-in vergdijkmg met een regulier software-ontwikkelingstraject - een hedl anderewerkwijze
vereist

Om dit te verduidelijkennogmaal shet overzichtvan devier verschillendefasesin de project-
planning; ditmaal echter, zijn per fase deactiviteiten gegeven die onderded uitmaken vande
implementatievan SAPR/3.

Conceptueel ontwerp - Bedrijfsprocessen inventariseren, veranderingsbehoefte ten aanzien
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van processeninkaart brengen, huidigeen gewensteinformatiebehoefte beschrijven,
beschrijvingbenodigd maatwerk

Detail-ontwerp - Uitwerken van de informatie uit het conceptueel ontwerp naar een werkend
prototypein SAP R/3, een integratietest.

Realisatie - Maken van proceduresen handboeken, acceptatietest, trainingengeven,
conversies.

Productieen nazorg - Ondersteuningleverenaan eindgebruikers,deevaluatie.

Welke specifieke problemen zijner nu bij het integrerenvan de'performancegin hettotale
sydeamontwer p? Enkel ebel angrijkefactorenbij hetimplementerenvan SAPR/3 komen
hieronder aan de orde. Steedsza worden aangegevenwaaromdit een belemmerendefactoris
bij ket integrerenvan de prestaties; als probleembij het ontwerpen bij derealisatievan ket
Systeem.

Gewenstefunctionaliteit

Meestd is bij de aanvang van een project degewenstefunctionaliteitnog niet bekend. Wel
moet er al gekozen worden voor een server, een besturingssysteem en een database-platform
om het systeemte kunnen ontwikkel en Deze keuzeskunnen belangrijke consequenties
hebben voor de uiteindelijkeprestaties van het systeem; het migreren ven het ene platform
naar het andereisniet ergeenvoudig.

Veda wordtom dezereden messt=l een initiéle sizing (raming van de hoeved held werk) van
het systeem gedaan op basisvan een te verwachten aantal gebruikersper module. Dat dit vaak
niet voldoendeis, zal uit het vervolgvan het artikel blijken

"~ Functionele ontwikkelaars— - ~ ——— e e

Vrijwel atle door een klant gewenste functmnahteﬁ wordt standaard aangebodm ij een
implementatiezign defeitelijkeontwikkelaars daaromfunctioneel georiénteerden kan men
het ontwikkelwerk ‘customisen’ op basisvan degewensteinrichtingvan debedrijfsprocessen.
Wat er systeem-technischgebeurttijdensdit customisen,is dat de modules geparametriseerd
worden. Deinstellingvan deze parameters bepaalt de afl oop van de processen binnenSAPen
kan grotegevol gen hebben voor de belasting van het systeem Aangezien deontwikkelaars
hierbij duseen functiondebril op hebben,en met name geinteresseerdzijnin de correcte
athandeling van een bedrijfsproces, blijven deconsequentiesvan de gekozen parameter-
instellingenop de prestatiesvan het uiteindelijkesysteemop deachtergrond.

Conversies

Het ‘customisen'van SAP gebeurtveelal in een 'lege omgevingwaarin voor testdoeleinden
enigemasterdata worden aangemaakt. Masterdata zijnin dit verband gegevensover
leveranciers,klanten, producten, etcetera. V oor het testen van de flow van een leveringdoor
een systeemi sslechtseen beperkteset van masterdata nodig.

In het |atere productiesysteem zullen echter veel meer masterdatazitten. Deze gegevens
worden aan het eind van eenimplementatie, bij de zogenaamde'conversie in het systeem
gebracht. Dit kan echter op het | aatst onverwachte prestati e-problemenaanhet licht brengen.
Waar tot op het moment van de conversiehooguitenkeletientallenleveranciersin het
systeemwareningebrachten dit aantal nade conversieopgel openkan zijntot vele
tienduizenden, dient rekeninggehoudente worden met merkbaarlangerezoektijden. In
sommigegevallenresulteertdit m onacceptabel |langezoektijden

Individueletransacties

Het komt regelmatigvoor dat enkeletransactiestetraag verlopen. Een voorbedd van een
relatief traag onderdeel van SA Pis de zogenaamde'product-configurator'. Hierin wordt veda
een zeer groot aantal checksgedaan op een gekozenset van product-eigenschappen.
Individuel etransacties di eeen dechteresponstijdlaten zien, behorentot de moeilijkstopte
lossen performanceproblemenin deze omgeving. Op het moment namelijk, dat detrage
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responstijd wordt geconstateerd, is het (functionel e)ontwikkel werkreedsgoeddeel sten einde.
Deconsequentiesvoor het op een anderewijze parametriseren Van demodulesof, in het
uiterstegeva, het op een anderewijzeinrichtenvan debedrijfsprocessen, zijn dan ook erg
groot. In eendergelijk geval zal het erg vee tijd kosten om goed te analyseren wat er tijdens
het uitvoeren van de transacti esysteem-technischgebeurt: wel ketabel len worden op welke
wijzebenaderd, wel ke programmeals worden uitgevoerd, hoe vaak gebeurt dat, enzovoorts?Op
basisvan deze analysemoet bekeken worden hoede bewustetransactieoptimaaliste
versndlen.In een uitzonderlijk geval kan het aanmaken van een enkel eindex vol doendezijn.
Vedd echter zal een complexereopl ossingnodigblijkente zijn.

Maatwerk

Hoewd bij de meesteSAP-implementaties de voorkeur uitgaat naar het gebruik van de
standaard modules, blijktin ved gevallen een beperktehoeveelheid maatwerkniette
vermijden. Meestd blijktjuigt dil maatwerk i n de praktijk prestatieproblemen op televeren.
Om programmas(de zogenoemde 'Abap's) te schrijvendie goed presteren, dient de
programmeur uitgebrei dekermiste hebben over deonderliggendetechnischeinrichtingvan
dit erp-pakket en over deinteractiemet de databaseen het besturingssysteemDoor jed echts
te concentrerenop een programmadat werkt (en pas over deprestaties nate denken asdit
een probleemblijkt tezijn) kan ved kostbaretijd verlorengaan. Om programmacode te
versnelen kan het dan namelijk nodig blijken om de helestructuur van het programmate
veranderendit iS00k een veelgemaakte fout bij regulieresoftware-ontwikkelingstrajecten).

Weinig ervaringsgegevens

Ondankshet feit dat R/3-een standaardsoftware-pakketis, iselke SN-omgevinganders. Om
te beginnen zijn er bijzonder ved manierenom een dergelijksysteemte ‘customisen'.
Daarnaastkan, zelfshij twee systemen met identieke ‘customising'-instellingen, het gebruik
van het systeemeen bepalende rol spelen bij de prestatiesvan het systeem.

Een voorbeel d van zo'n situatie is de groottevan een order. Het maakt erg ved uit of elke
order uit hooguitenkel e orderregel shestaat of dat er per order tientallen of zelfshonderden
orderregelszijn

Aangezienelke specifiekesituati edus steeds weer andersis, zijner veela geen'bewezen'
standaardoplossingendiebruikbaarz jn

Een andereaanpak

Inmiddelsza duidelijkzijn dat voor het garanderenvan een goedeperformance van SAP R/3
een anderewerkwijzebenodigdis dan gebruikelijkis bij regulieresysteemontwikkeling.
Om tot een goedeperformance te komen zijn vijf activiteiten noodzakelijk: sizing van het
productiesysteem, een infrastructuur-test,een piekbel asting-test transactie-optimalisatieen
performance tuning. Van elk van deze vijf activiteiten volgt hieronder een uiteenzetting,wat
dezeinhoudten welkerol dezeactiviteitspeeltin het bereiken van een goede performance.
Opnieuw worden de eerder gehanteerdevier fasen vermeld, waarbij dit keer isaangegeven
welkeactiviteit op welk moment plaatszou moeten vinden

Conceptuee ontwerp - Keuzevoor besturingssysteemen database-pl atform,vervolgenshet
'sizen’ van het ontwikkelsysteem. Defail-ontwerp - 'Sizing' van het productie-systeem,de
infrastructuur-testen dan transactie-optimalisatie. Realisatie= Piekbel asting-test Productieen
nazorg - Performance funing,

'Sizing’ productie-systeem

Zoalseerder aangegeven zal een initiéle'sizing' van het systeemmoeten plaatsvinden, nog
voordat ook maar enig ontwikkelwerk gedaanis. Voor een productieserver i sdit eigenlijk
onmogelijk.Zeker gezien de eerdereconstateringdat veelad pastijdenshet projectduidelijk
wordt welkefunctionaliteitgebruikt zal wordenen hoe de modul es'gecustomised' zullen
worden.



Vaak wordtdaarom eerst een ontwikkel serveraangeschaft., waar in eersteinstantieSAPop
aangepastwordt. Hierdoorwordttijd gewonnenvoor de'sizing' van het productiesysteem.
Tegendetijd det echt vast dient te staan wel ke server-configuratiegebruikt wordt voor het
productievesysteem, is het implementatietraject reeds aanzienlijk gevorderd. Bovendienis
beduidend meer informati ebeschikbaar omeen onderbouwde'sizing' van het systeemuit te
Vo en.

Infrastructuur-test

Een SAP-systeembestaat uit veleonderdel en diegezamenlijk de responstijdvan een
transactie bepalen. Een beperktegreep uit het totaal aantal 'tunables' staat opgesomdin de bij
dit artikdl .af gebeel detabel.

Bij deinstatlatie wordt sl echtseen minimale pogi ng gedaan om a deze aspecten op elkaar af
testemmen: op basisvan de hoeved heid beschikbaar werkgeheugen(RAM) wordteen
initiélegroottevan de SAP-buffersen hetinitiéleaantal, en de verdelingvan SAP-
werkprocessen bepaald. Er is daaromvaak nog een aanzienlijkehoeveel heidadditionele
optimalisatie vereist. Ditis deinfrastructure performance test- Tijdens dezetest wordt het
systeemmaximad belast. Aan dehand hiervanwordt bekekenwelke bottlenecker in het
systeemaante wijzenis. Naket herconfigureren van het systeemwordt detest opnieuw
uitgevoerd om te beoordelen of de bottleneckis verdwenenen om tezien welkebottleneck
vervolgensoptreedt

Dezetest zal op het (toekomstige)productiesysteem uitgevoerd moeten worden. De
configuratievan het systeemwaarmeemen in productiewil gaan dient dan ook beschikbaarte
zyn.

Transactie-optimalisatie

Zodraduiddlijkiswelkefunctionaliteit ingezet wordt en er een prototypevan deze
functionaliteit beschikbaaris, moet opgel et worden welketransacties structureeleente
langzameresponstijd hebben Hoeeerder dit geconstateerdwordt, deste meer tijd erisom
een oplossingte zoeken

Indit stadium van het projectis het a zinvol om voor transacties, waarvoor viahet Online
ServiceSysteem (OSS) van SAP performance-patches beschikbaar zijn, dezeop tenemenin
et ontwikkelsysteem en hier testen mee uit te voeren. Nog steedskan nadeconversieblijken
dat eentransactie, waar je dat met van verwachthad, tetraagis. Hetis zaak zoveel mogelijk
werk met betrekking tot de optimaliseringvan de prestatiesin detijd naar vorentehalen.
Probeer te voorkomen dat performance-problemenpas geconstateerd,of opgel ost, worden
wanneer eindgebruikers hierover d opmerkingenhebbengemaakt.In dat geval zd de
acceptatievan het systeem door de @ndgeoruikerswel eens kunnentegenvallen.
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Piekbelasting-test

Op het moment dat all efunctionaliteitbeschikbaari s en dat bij voorkeurook alle conversies
zijn uitgevoerd, maar nog voodr hetin productienemen van het nieuwe R/3-systeem, moet het
projectteam zich er van vergewissen dat ook straks, asdefunctionalitatin productie
genomenwordt, er een goedeprestatiete verwachtenis.

Tijdenseen ontwikkeltraject zijn e meestal tot maximaal tien mensentegelijkop het systeem
bezig. Op dat momentis dus nogsteedsniet bekend hoede productieserverzal reagerenals
daar strakshijvoorbeel d150 gebruikerstegelijkertijdop aan het werk zijn Nietsiszo
vervelend dseen nieuw informatiesysteem dat tijdensdeeerstedag van ingebruikname al
negatief ervaren wordt vanwegede slechteprestaties. Daaromis het zaak voor het nieuwe
systeemvoor de wolven wordt gegooid een zogenaamde'Customer Peak PerformanceTest'
uit te voeren Een dergelijketestsi mi eert demaximaal te verwachtensysteembel asting. Alle
transactiesdieineen productievestuatietijdenshet druksteuur van de dag uitgevoerd
worden, zullentijdens dezetest ook in een uur uitgevoerd worden. Door een dergelijke
simulatieuittevoerenvoor het livegaan, weet je van tevorenwelke systeembelasting op het
drukste moment van dedag teverwachtenis. Bovendienkunnen bij een tegenvallende
prestati enog maatregel engenomen worden.

'‘Performancetuning'
Pasals het systeem productief gebruikt wordt, kan met de zogenaamde'performancetuning’

- begonnen worden. Dan pas zijn problemen te constaterendie het gevol g zijn van langduriger
productieve operatie(Er zijn buffers, zoal sdesingle record buffer diedagen nodig kunnen
hebbenom hun optimal ehitratio te bereiken).

--Bij hetinstellen van deperformance i Shet-belangrijk omin eersteinstantieved informatie te

verzamelenover alleaspecten van deomgeving: het besturingssysteem, de databaseen SAP.

Waar bottlenecksblijkente zitten of hitratio's niet optimaal zijn, zal een van detetunen

parametersveranderd moeten worden om vervolgenshet effectte bekijken Het is nooit

verstandigom meerdereparameterstegel ijkte veranderen,aangeziendeze veda interacteren

(tabellenworden bijvoorbeeldzowel opfilesysteem-niveau,in de databasealsin SAP

gebufferd).

Acceptatieen succes

Er zijntwee redenen waaromean goede performancebel angrijkis voor het lagen van een
automati seringsproject.Ten eerstezal defunctionaliteitvan de applicatiegegarandeerd
moeten worden Dit gel dt met namein omgevingenwaar een snelleafhandelingvan een
transactieonderded isvan de bedrijfs/oering Een voorbeeld hiervanis deaanddenhandd,
waar het hed evidentisdat een telangzametransactie-afwikkelinggel dkost.
Detweedereden om testreven naar een goedeapplicatie-performancei sacceptatiedoor
eindgebruikers. Net aisbij elk ander pakket bepaalt bij deimplementatievan SAPde
acceptatiedoor de eindgebruikers voor een belangrijk gedeelte het succesvan de
implementatie.Om dezereden iseen goedeperformanceeenniet te onderschattenfactor voor
een succesvolleimplementatie ek i s dus uitermatebel angrijk prestatie-problemenzovee
mogelijkin een vroeg st ad umaop telossen Nogtevaak gebeurt het, dat presteties pas aan de
kask gesteld worden als de eindgebruikers hieroveropmerkingen beginnente maken. Maar
danishetd telaat.
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Ruud Nijhuis i ssenior conaultant bij Magnus Management Consaltants

HARDWARE, OS DATABASE SAP

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

Disk-snelheid Verdeling van data over disks Grootte van OS-files: roll-file, page-file
Kernel-settings Type SQL-optimizer Werkproces-verdeling

Grootte OS-buffercache Groottedatabase-buffers Grootte SAP-buffers




Bijlage | |: Prgect afsluiting

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

Zoals het definiéren van een project beschouwd wordt al's een project management functie, zo
ook debeéindiging van een project. Natuurlijk kunnen e verschillenbestaan op het viak van
focus en belangrijkhei d.Fmn project dat niet goed werd gedefinieerd heeft ook weinig kans
omsuccesvol tezijn Anderzijds zal een succesvol project dat miet fatsoenlijk werd
afgedoten, waarschijnlijktoch nog altijd doorgaan al ssuccesvol.

Het voordedl omeen project & tesluiten volgenseen bepaalde, geplandewijzeisdat u
maximaal kunt profiteren van deinformatie en ervaringdie het projectheeft geproduceerd.
Alsde oplossing wordt geimplementeerden het team ontbonden, verliest U demogelijkheid
omdeonafgemaakte zakenin een rapportsarmen te vatten,demedewerkerste evalueren, het
belangrijkstewat men geleerd heeft te documenteren, of er zich vante verzekerendat de

bel angrijksteresul taten worden overgedragen naar de ondersteuningsfunctie. Natuurlijk kan
een proj ect even goed succesvol worden beéindigd. Meerr zelfsin dit geval, iser kennis, zijn
er teamevaluaties en anderesamenvattingactiviteiten, di e het maximum uit deopgedane
ervaringkunnen halen

Het is de verantwoordelijkheidvande Project Manager omin het project werkplan
activiteitente voorziendie de bedindiging van het projectregelen. Dit moet wordengezien als
een vitaal onderdeel van het project, en riet alsiets waaraan men denkt op hel ogenblik dat
het projectteamwordt ontbonden. Fet projectis niet gedaan zolang de begindigingactiviteiten
zijn gecompleteerd, net a shet zonder implementatieniet compleet is.

Als het werkplan wordt opgesteld moeter voldoendeaandacht wordengeschonkenaan deze
activiteitendienodig zijn om hat project op gepasteen correctewijzete beéindigen.Deze
activiteitenomvatten:

Zich uitpreken over succesd mislukking: Somsishet duidelijkdat het project zeer
succesvol wasen i n anderegevallendat het een completemislukkingwas. Veelal ligt de
waarheid tussen detwee. Bijvoorbeeld,de verwachte resultatenwerden behaald meer het
budget werd overschreden OF het project werd optijd afgeleverden binnentet budget, maar
het resultaat werd slechtsvoor 836 behaald. De definiéring op voorhand van de
succeskenmerken is de deutel omte weten of een project succesvolisgeweest. AlSer een
akkoord bestaat tussen de sponsor en de aangewezenfunctionel emanager over de betekenis
van succes, dan kan het project afgewogen wordentegenover dezecriteria Het projectteam
zou eerst zichzelf moeten eval ueren en dan deze eval uatievoorleggen aan de betrokken
managersvoor vaidatie.

Organiseer een project condusemeseting: Er zou een meeting moeten worden
georganiseerd met de deel namevan het projectteam, de sponsor en alle betrokkenenom het
project formeel af te duiten. Deze meeting omvat een stap voor stap overzichtvan het project
en het documenteren van de zaken diegoed gingen alsmededezedieniet goed gingen, de
sterktenen zwakheden van het projecten project management processen, al sook de stappen
dienog nodig zijn om het project definitief af te uiten. Technieken en processen die
urtzonderlijk goed of decht werktenwordendank zij het project, geidentificeerdal s opgedane
deutelkennis. Uw organi satiekan een methodeontwikkelen om deze sleutelkennis te
verspreidenen dusdanigvan het hefboomeffectprofiteren. (Sleutelkennisdieblijkt te werken
voor meerdereprojecten en onder verschillende omstandi gheden,kan worden bevorderd tot
"best practice" en toegepast worden voor alle gelijkaardigeprojecten)
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Transitie van de oplossingnaar de ondersteunfunctie: |ndien deoplossing zich bevindt
buiten het project, dan moet deze worden overgedragennaar de aangewezen
ondersteunorganisatie. Deze overdracht omvat dekennistransfer, het doorgevenen het
completerenven aledocumentatie, het doorgevenvan delijst van de zekendienog moeten
worden gedean, enz.

Het door geven van de prejectdossiers: | N samenwerking met deProject Manager zal men
bepalen welke projecten project management materiaen, diewerden verzamed tijdens het
project, zuilen worden doorgegevenaan deondersteunorganisatie. Op basisvan deze
overeenkomdt, zal bedist worden welk materiaal mag worden vernietigd, wegge aten,
gearchiveerddf gekopieerd,enz. Dezedossersen documentenzullendienends
ondersteuningen ondergebrachti n deaangewezen langetermijnfol ders bibliotheek

Prestatiebeoordeling: Als het een langdurigen substantied! project was is het aangewezen
omop het eindeervan prestatiebeoordelingen tehouden. In dit geval wordtde Project
Manager gedvalueard door zijn manager en de Project Sponsor. De Project Manager
beoordedt het ganseteam, of tenminste zijn directe medewerkers(en dan beoorddendeze
directemedewerkersop hun beurt hun directemedewer ker stot iedereenaan de beurt is
geweest). Alshet team een globaal positievebeoordeingheeft gekregen, wordt dit a's
feedback gebruikt bij deindividudeevauaties.

__Het opnieuw toewijzen van dered van het projectteam: Overblijvendeteamleden moeten
een compleet nieuw project betekenen. V oor mensen onder contract kan dit het einde
betekenen van desamenwerking. V oor halftijdsen, kan het betekenen dat zeterugkerennaar
hun oorspronkelijkevoltijdsefunctie. Sommige andereteamlieden kunnen worden
odrandereard near een ondersteunfunctie, om te werken aan de opl ossinggeproduceerddoor
het projectteam.
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