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Bijlage 1 : Theorie � deure end enk en'" 
Het woord veranderen is te typeren ais 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 van aanpak, werkwijze, weg, activiteiten); de overgang van de ene 
toestand naar een andere; het vexand~proces .  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 aiganeen bekend. Er wo& onderscheidgemaaki tussen 
de uitkomst en het proces van veranderen 

Het denken over veranderen m e t  conceptueel helder zijn. 
Die helderheid is nodig om drie redenen: 

1. R maakt de communicatietussen mensen eenduidiger en helderder. Bijvoorbeeldde 
communicatietussen 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 tadspel 
Dat is ook nodig. De taal is zo "'vervuild", dat met dezelfde woorden zeer 

" -7- - - v a x M M e  concepten en betekenissen worden bedoeld. " R ~ j ~ " ~ ~ l f & & s l l , ~  - "n 

"ondernemend gedrag", zijn enkele voorbeelden van woorden die vaak heel 
verschillend worden begrepen. 

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

3. Het geeft situationelekenmerken voor de keuze en toepassing van een 
veranderdrategie. Met andere woorden: gegeven een bepaalde situatie kan een betere 
en meer weloverwogen veranderstrategie worden ontworpenenlof geïmplementeerd. 

Vijf betekenissenvan het woord: veranderen 
Aan de hand van een paar zinnen, wordt e- duidelijk gemaakt welke vijf te onderscheiden 
betekenissen het woord veranderen kan hebben. Elke betekenis heeft het label van een kleur 
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 het bijeenbrengen van belangen, het stellen van en het 
effectief nastreven van complexe doelen in een omgeving met op elkaar inwerkende belangen 
en invloeden. 

2. "Men verandert het gebouw". 

~iteraîuw: Leren veraderen (Hans vermaak en h de Caluwe) 



"De productiestraat is veranderd conf o m  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 vom. 

3. "Ik verander de organisatie". 
"De stimdansen 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 organisatiekundigeelementen teneinde de "achte" 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, promotieen status, 
opleidingen, management development, assessmenis, etc. 

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

h& wberllmmJe d-* is hier: mMHñ 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 altijd in verandering". 

Het achterliggendedenken 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 innerlijkezekerheid, 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 b&ur 
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 
m heefi te maken met de symboliek van macht ('de zon', 'het vuur') en van de aard van de 
coahtievoming ('broedprocessen' bij de 'open haard') 

Ad 2: Blauwdrukdenken 
De uitkomst staat van tevoren vast, is goed te omschrijven en te garanderen. De Meur blauw 
staat voor het van tevoren gemaakte ontwerpt de tekening (vaak een ding/object), die 
vervolgens wordt gerealiseerdlgeïmplementeerd, 

Ad 3: Rooddrukdenken 
Het gaat hier om de mens, met de kleur van menselijk bloed. De mm moet worden 
b

e

ïnvloed, 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: Witdrukdenken 
Omdat wit d e  kleuren omvat en de zelforganisatie en het evolutiedenken vertegenwoordigt 
en omdat wit de meeste ruimte biedt voor invulling: alles is nog open, 

Tabel 1. Veronderstellingen achter de vijf manieren van denken 

Blauwdruk 

(bepaalde) standpuntenlmeningen 
win-win situaties kunt creërenlcoalities kunt 
vormen 
de voordelen kunt laten zien van bepadde 
opvattingen (macht, status, invloed) 
de neuzen kunt richten I 
van tevoren een duidelijk resultaatídoel 
formuleert 
een goed stappenplan maakt van A naar B 
de s tappengoed 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 H R M - M e n t e n  inzet voor 
belonen, motiveren, promoveren, status 
mensen iets teruggeeft voor wat zij jou geven 



Eike kleur heeft zijn eigen ideaal: dat is datgene waarnaar wordt gestreefd op langere termijn 
Maar elke kleur heeft ook zijn valkuilen: situaties of omstandighedenuiaEnPi de aanpak niet 
(meer) effectief is. 

Groendnxk 

Witdruk 

Voor het geeldrukdenkm is het ideaai, d& mmeaisen (altijd) a v ~ r w e n d e  b Wm en 
collectieve ----p effecten - willen nastreven. De valkuil ligt bij looseloose-&&en 
b l a e t s h j '  de doei& en ~ T d ~ & , / ~ S p a ~ ~ - g ~ ~ i j n  ~a vérb~m- - 

ze bewust maakt van nieuwe 
zienswijzedeigen 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 zelf, betekenis toevoegt 

Voor blauwdrukdenken is het ideaal: alles is maakbaar en beheersbaaren 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 commhnent 
creëert. De valkuil zit ook bij ongeduld, haast en de ander geen tijd gunnen. 

de eigen energie van mensen laat komen 
dynamieklcomplexiteit wilt zien 
eventuele blokkades wegneemt 
symbolen en rituelen gebruikt 

Voor rooddrukdenken is het ideaal: het zoeken naar de juiste 'fit' tussen mensen en 
instrumenten, tussen or~satiedoelen en individueledoelen, 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 
topdown als bottornup. 

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

Bij witdrukdenken ligt kt ideaal in de spontane evolutie. In '%oevallig" veranderen en leren 
Er is bovendieneen positieve houding ten opzichte van conflict en crisis. De d h i l  zit in het 
ideologiseren: het onoordeelkundiglaten 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 proeescherna's: 

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

= proces 











B ijlage 6: Onderzoek veranderingsbereidheid 
Het meten van het veranderingsbereidheidbinnen een organisaîie(dde1ing) kan doar middel 
van een vragenlijst. Veranderingsbereidheid geeft de mate asn waarin een persoon open staat 
voor verandering. 

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

Bij het opstellen van de enquete zijn de volgende criteria opgesteld: 
Stellingen zijn: inzicht geven in het gevoeií attitude (veranderingsbereidheid)bij de 
medewerkers ten aanzien van de verandering (SAP) 

* 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 interpretatieopgesteld. Het 
middelmanagement heeft de enquête moeten goedkeuren. 
Daarnaast is het belangrijk dat de vragen qua interpretatie eenduidig moeten zijn. 

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

De meting van weerstand is als volgt: 

eheel oneens 

- aantal res ndenten: -p 

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

Er is gekozen voor een weghgsfactor om het verschil aan te geven tussen "oneens en "geheel 
oneens". Wanneer de hem van de gemqueteerden met "geheel oneens" antwoordde betekent 
dit dat er een hoge weerstand heerst. Wanneer de helfl van de geënquêteerdenmet oneens 
antwoordde is de weerstand nog "gemiddeld". 



De SOeHingenl vragen Ajn 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 demaai 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 l& beter kan in mijn werk 

totaal oneens oneens mee eens geheel mee eens 

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

---w-- 

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

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



Bijlage 7: Enquêteformuleren Verkoop 



Beste ~103fqa~s, 

Mijn naam is Frederik Haaxrnan. Ik ben stagiair bij S m d t  Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangijk 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 se ingevuld te worden, functie graag wel. 

N-: /qq y f., S L  k T Ĉ ++% 

Functie: L(o~p ciM lnroerr B~WV?~'T  

Formuliernummer: 7' 

1. Ik zie uit naar de 
gevoel over. 

d oneens _- oneen 

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

0x1- mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens mtee t3m 

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

geheel oneens oneens geheel mee eens 

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

-I----~--.------"-----~-"--mm-~-~----v-"--r-"-"------sl -.li-- 

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

7 Wat ZOLI je wiJen wefen van het SAP project? 

k m W " & ~ - p i r ~ - - : : ~ ~ - "  



Beate eollegavs, 

Mijn naam is Frederik Haaxrnan Ilk ben stagiair bij Smurfit 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  rijs gesteld. 

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

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden, functie graag w& 

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

oneens oneens geheel-mee 

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

geheel oneens mee eens 

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

geheel oneens oneens mee een 

4. Ik denk vaak na over hoe het beter 

geheel oneens oneens 

5. V d e l  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? 
- " - - * * - - - - " ~ - - ^ " - - - _ _ - - - - - u - - I - - - - - - l - - -  



Beste collega9s, 

Mijn naam is Frederik Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoekis 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 gesteld. 

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

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

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

geheel oneens 

R geen nut, het werkt allemaal toch goed zo 

oneens mee eens geheel mee eens 

3. Ik zou araaa meer willen weten over de aankomende veranderine (SAP) " " V 

geheel oneens oneens 

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

geheel oneens oneens mee eens ( geheel mee eens] 

5. Vertelinhetkort watjij weetvanhet SAPproject? 

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

7. Wat zou je willen weten van het SAP project? 
-*--'.--m 



Beste collega's, 

Mijn nacni is Frederik f-Iaaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack. In het kader van 
mijn afstudeeronderzoek is kt belangrijk hoe de medewerkers van afdeling verkoop 
tegenover de komende verandering staan. (werken met SAP) 
Hierdoor wordt beter inacht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren. .. 
Uw medewerking; wordt zeer op p . s  pesteld, 

Hiemnder staia9 7 stellinpen. omcirkel het antwoord dat voor u .n toepassing is. 

Naam hoeft niet per se ingemild te worden, functie graag wei. 

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

geiiikil oneens meeeerï-s geheel 

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

oneens eens geheel mee eens 

3. Ik zou jpag meer willen weten over de aankmende verandering (SAP) 
- "..-- -- 

geheel oneens oneens 

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

geheel oneens oneens 

jij weet van het SAP project? 
-- -~"- -- -_ I__- ~-- -- ~- "- --  

- 
over kt pmject tot je gekomen? 

- ~ - . - * ~ - I - - - " _ _ - . - - - - ~ - - - - - * - - - - W - -  

u je willen weten van het SAP pmject? 

lL-*-~I-RILCI--T-------&--*--P-v--- 



Beste collega's, 

Mijn naam is Frederik Haaxman. & ben stagiair bij Smurljt 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 vrijs gesteld. 

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

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

Naam: 

1. Ik zie uit naar de komende vemderhg @MP- scannen) en ik heb er een goed 
gevoel over. 

-----. 

geheel oneens e-) - -- - mee - eens geheel mee eens 
---- - --- - q l__-- _-- _ " 

7 - 

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

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

3. Ik zou graag meer willen mende verandering (SAP) 

geheel oneens oneens geheel mee eens 

4. Ik denk vaak na over hoe het bekt k 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? 
I_U__-"-"C_"~~~________-.-wuL----~--------~-*---- 

' G  .i2UzL-,,, ---- _,-,-s,- w--- 

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

- - 

------- ,- x"-"""'---""' ------------------------------------------------ ---- 



Beste collega's, 

Mijn naam is Frederik Raaxman Ik ben stagiair bij Smurlit 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 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. 

1. Ik zie uit naar de komende verandering [SAP- sc~mnm) en ik heb er een goed 
gevoel over. 

2. Veranderen heeft geen nut, kt werkt allemaal toch goed zo 
p z 7  

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

3. Ik zou grstag mer d e n  weten over de aankomende verandering (SAP) 

geheel oneens oneens geheel mee eens 

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

geheel oneens eens geheel mee eens 

5. Vertel in het kort wat jij uisit van het SA P project3 

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

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



Bijlage 8: Enquêteformulieren expeditie 

Z.0.Z 



Beste collega's, 
Mijn naam is Frederik Haarnan. Ik ben stagiair bij Smurf2 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 prij s 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: Expeditie 1 Productie 
Formuliernummer: f 

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

mee eens geheel mse eens 

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

3. Ik zou graag meer willen weten over de aankomende verandering (SAP- scannen) 
-7 

geheel oneens oneens mee eens @k?Jheef. m- 

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 S A P  

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

~**db--d&,.--+$k% .------*------------------ 

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

%'e&&--" *---m*--*------**-*--**----- "*-m*-- 



Beste collega%, 
Mijn naam is Fredenk Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurñt Solidpack. 
In het kader van mijn afktudeerondemek is het belangrijk 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 antwoord toelichten, 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie1 Productie 
Fodemwnmer: 2 

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 heeR nut, het weikt alIëiBaäi faeh goed zo.. 

geheel omams mee eens geheel mee eens 

3. Ik zou M meer willen v&m over de aankomende verandering (SAP- scannen) 

geheel oneens oneens -eens 

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

geheel oneens aisens geheel mee eens 

5. Vertel in l.iet kort e jij weet van het SAP project? 

w------------- .,--m ---m --W---- ----W- 

-------- 

6. Hoe is de i n f o d e  tot nu toe over het project: tot je gekomen? 

7. Wat zou je @len weten van het SAP project? 



Beste co'tlega4s, 
Mijn naam is Frederik Haa.man Ik ben stagiair bij Smurft Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeerondernek 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, 

Nstani hoeft niet per se ingemld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie/ Productie 
Formuliernummer: c3 

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

-- 

geheel oneens oneens mee eens ' geheel mee eens ) 
L- -,-A- 

me eens geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens mee 

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

geheel oneens oneens geheel mee eens 

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

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

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



Beste collega3s, 
Mijn naam is Frederik Haaxman. Ik ben stagiair bij Smufit 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 verhegen 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! 

N-: 
Afdeling: Expeditie/ Productie 
Formuliernummer: q 

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

geheel oneens oneens eens 

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 kt 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, 
Ml;ja naam is Fredenk Rn ben stagiair bij Smurfit Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek 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 medewerlang 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 
Fodernummer: S 

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

geheel oneens oneens geheel 

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 kt beter kan in mijn werk 

geheel oneens oneens mee eens 

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

...- +--u6: 6:_.---6:6:6:6:6:6:6:6:6:6:6:6:6:6:.6:6:6:6:6:6:6:6:6: 

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

L - - - . . . - - - . . . . - - . - . -  ._ 

-1_3___.___.e_UI___.___.___.___.___.___.___.___."___.___.___.___.___.___.___.___.___.___..___.___.___.- 

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

-w 



Beste collega9s9 
Mijn mam is Fredenk Haaxman. Ik ben stagiair bij Smurfit Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrijk hoe de medewerkers 
tegenover de komende verandering staan (werken met S A P  en scanners). Hlerdoor 
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 perse 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 nrice eens geheel mee ee 

- " --"+ 9 -"" **-'"",,h 
""" "- ""< 

2. vmde;ren geen nag het wakt d d  tödi ~o&-ra.:-- * 

1 -~+--% 
geheel oneens oneens e 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 miin werk 
J 

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 ~011ega9~, 
Mijn naam is Frederik Haarnan. Ik ben stagiair bij Snrurfit 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 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 toelicht- 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

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

gevoel over -------. - L, 
geheel oneens oneens -39 geheel mee eens 

geheel oneens oneens 63 geheel mee eens 

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

geheel oneens oneens nise eens 

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

geheel oneens oneens mee  BES 

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

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

5 ..u--- --iLai.UrulMU_MU_ri-I--i-L-UL------ 

-wIIC---.I v-------CIP.--*- 



Beste co1legays, 
Mijn naam is Frederik Haaxrnan, Lk 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, omcirkel alle antwoorden riiet de waardering dat voor u 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelichten, 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie1 Productie 
Fomul.iemummer: 

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 

3. Ik zou gmag meer willen weten over de &omende verandering (SAP- scannen) 

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

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

geheel oneens mee eens geheel mee eens 

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

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

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



Beste cdlega's, 
Mijn naam is Frederik Haaxmm Ik ben stagiair bij Smwñt Solidpack. 
In bet kader van mijn afstudeerondernek is het belangrijk hoe de medewerkers 
tegenover de komende verandering starin (werken met SAP en scanners). Hierdoor 
wordt beter inzicht verkregen hoe de verandering optimaal in te voeren. 
Uw medewerkhg 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 
Fodernummer: 9 
1. Ik zie uit naar de komende verandering ( S A P -  scannen) en ik heb er een goed 

gevoel over 

geheel oneens me;e e s  geheel mee eens 

- 7 -""" 

2. Verandsen h&& g~BeniU<%zSK&d t o c K g w T  v - L 

geheel oneens oneens g&ed mee 

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? 

,P*- -.I---*-----".---- "..---*-"---P-- 

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

-& 

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



Beste collega's, 
Mijn naam is Frederik Haaxmm. Ik ben stagiair bij Smurfít Solidpack. 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belangrij k 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 d e  antwoorden met de waardering dat voor u 
van toepassing is. U mag uw antwoord toelichm- 

Naam hoeft niet per se ingevuld te worden! 

Naam: 
Afdeling: Expeditie1 Productie 
Fodemumrner: ir: 

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

gt:blQ- O k n s  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 

geheel onreens mee eens geheel mee eens 

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

D 
---i.ni------ -CP""L------i-----I--..------.-*---*i--i--i--i--i--i--i--i--i--i--i--i-- 

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

-..-----u----- I;! 1_1"-_11-1---"" 

UII.'cI*.IIUU--U.'LI . . . - . - * - ~ - C I I * ~ _ U . " ~ ~ - -  
.= 

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



Beste wIba's, 
Mijn naam is Fredeiik Haa~rman. Ik ben stagiair bij Srnurfit Soliclpack. 
i n  het kader van mijn afstudeeronderzoek is het belmgrijk 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: Expeditie4 Productie 
Fomniliemummer: 17 

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

geheel oneens me eens geheel mee eens 

-- 
2 veranderen heeft geen nut, hletwërkt allemaal k& goed 

V- -- 
geheel oneens meens geheel mee eens 

3. Ils zou graag 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 kt wat jij weet van het SA 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? 

- r r r * - - - - - - r i i  



Bijlage 9: Theorie implementatiestratepieërr 

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

W bij m'n 
als 

metkt naico dat het 
dus zaal-ook bij een 



planning kan worden opgesteld en 

e- " - 

erom Mereen vol- 
dcende op ck hcqte te houden om het aamveige draag- 
vlak te behouden. De informatie Is reallstlsch (successen & 
tegenslagen) en a-md op & informatiebehoeften en 
betreft vooraf de voortgang van het Vael aanpas- 
sing van ck boodsd-iap is niet nodig, het is vooral e& 

cle oi, m. 



Case:flsrwnriidoaR 
De wkoo@dsRng van m pâgk~raniiandel wil een nieuw wrbpinfût- 

in gebruik nemen. W veikoopprpoes ;tal nauwelijla verande- 
pers weten d rvarkig precies aan welke 

elsen en wensen Rlit systeem voldoende s$Mâardpak- 
ketlen die m i u b n  bíJ hun eisen m wensen en bij de 

Afsluiten m evalueren 

- 
---w - Ing Veikoop, een automatiseringsdeskundige m een iwwnedewerke~ De pro- 

"-- -- 

wek 

w i s a t i e  zalf de vemkerhg \row haar rekening. T M  en 
bare 
eers- 

Als iret goed is gaan oud en nieuw bijna garuiskm in dkaar 

mee verder kan. 

hancboek worden aangepast W p- organiseert een opleiding voor alle 



m a k  
De te rediseren doelen (hogere omzet e8 &der inwerktijd) zijn voor afle 
betroklcenen helder en acceptabel. Men w& wat er moet g e w .  Het pso- 
jectplan wordt gedragen en geaccepteed, kortom, een kwestie vrtn gewoon 
Boen. Het inpassen is rnet n m e  g&& op de verank- in de lijnorgaukatie. 
door snel de eigen (beheer)mga&&e erbij k ktrekkm. 
Accenten: - het impi- lijkt goed te plaarpen en te 

op een goede en zwgwiclig~ wij 
de projectgroep haar geloofwaardi 
v o o r d e v ~ o p h t s p e l z e t ;  

m afbakening vm d e v e r a n t w o m i e l i j ~  m hoeverre km de projectgroep 
een besluit nemen, wat wordt: wei en wat WW% niet afgestemd met de lijn- 
organisatie? 

m de cultuur voor verandering lijkt aanwezig. Deze moet behouden blijven, 
ook na oplevering van het resultaat &oor de proiectpep; - betrokkenheidvan de lijmqaníwie: de inrichting van gebfiiik en beheer 
moet in afstemming mt de i i .  

- 
Solmnige veranderingen zijn Wig & realiseren, hoewel ze inhondelij'k met 
moeilijk zijn om voor 
gebied van cbagvi& e n 
over het te volgen traj 
verandering, Het feitelijk ra 
eenvoudig en duidelijk 

lopen dan ook snel uk 
mat- en mememek 

halen en de voordelen 
uit te e g e n  mee te werken aan (toekomstige) verche vetbeking. Zie ook 
tabel 4.3. 



Tabel C3 Bij de parricipatieshtegie passende analyses 

m m  
Het accent ij$ op het leemject. Bij de planning P;al daar d d n g  me gehou- 
den d, door vddoende ruimte ie voor de 'gn'llgheid' van dit 
CrajecL Zoveel mogeiij worden om blijvend 
draagvlak en acceptatie beiangrîjj m i  j& 
voldoende informeren &n behoeve van onzekerheidsreduc tie: overtuigen van 
de noodzaak, spiegekm m en straks, maar ook: 'What's in it fot ma?' 
Anderzijds is er xuimte voor actieve inbreng en fkecbck van metimesb. 

oen ais middel om aan 

d 

J 

# 

J 

Resubatmeting 
Irnplemen$tlAuick-scan 
mdiagnose 
Risicoanalyse 
Cultwrscan 
Reximeler 
Mothalie m tevredenheld 
Veranderkundige diagnose 

Resuitaien 

Plannen en sturen 

Het concfete'maakhe' mhat k tielder, maar het is niet 
onomstreden en nog geen gedeeld resultaat Medeurerkers 
zullen nog van het doe1,de resultaten en de consequenties 
van de verandering overtuigd moeten worden. Wat levert 
het mij op? Het resubat internen van aceeptatle ligt op 
het bordje van &opdrachtgever. Moet iedereen uiteindelijk 
mee, of wordt het erdoor gedrukt? 

mensen daadwerkelijk erbi/ te kirekkm. In het project wordt 
een goede vertegenwoordiging m de lijn (vilaf- én kgm 
standecs) opgenomen Voorts is van belang SM (delen \na3 
& vertuidering &MWu te acM PfW d qukk M s .  



3ntwerper1 m inrichten 

)pielden en bainen 

ilmnkem en verbeterei 

Wuiten en evalueren 

Maximaliseeracüeve inbreng van mehetkers: samen 
bedenken. samen doen. Dit geeft vooral meer draagviak 
voor & verandering en het kan bovendien leiden tot M 
k r  aoceptabel ontwerp. Men c o m m ~ r t  zich gaande 
vq aan de verandering. 

Communkaüe mi zorgvuldig ingeset worden. Ovar nut asi 
wordt expliciet gecommuniceerd. ei eerlijk 

- ook OW minpunkn. Successen mdden, maar vooml 
laten zien. Weerskmd kan worden veneden door goed 
naartorgen te luisteren, rulmte te g e m  MOT txmmen. DE 
diahg is essentieel, daarom c& een goede analyse m 
dodgroepen, e7 m de verwachte reactie of weerstand. 

Het- ligt op madcjxh en attitude. W de inhoud ml 
overgebracht moeten vinxden, mrir dat kan kort en krachtig. 
Oplelden en bainen diivoorai als instrument voor draag- 
vlak Simulatlespelen en îeamgerloMs -alnhg~ kunnen de 
zaak wat 'immkm' e7 aan -gedeelde -aüüudweranderlng 

G- gevaar bfj moehameveranderingenis het wegzak- 
h m het resultaat ' terug naar het &. Hoe borg je bij 

resol$an Wrne-dnik 

de bewustwording vergroten (wat merkt de M mm?). 
Od< het harder inbedden Integreren) in de bestaande werk. 
procedures helpt, of collega's als ambassadeurs aanstellen. 
Sîmtumi verankeren kan c& door een vq te bi& 
voor bezwaren en wbebrpunten. 

Goed afsluiten, succes vieren, en tevens hart onder de iaen 
bij MoId<enen. Alle resultatenen gevolgen nog MIS goed 
op m rijtje, het waarom nog m goed nissen de uren, 
beroep op camniitnient, de waarde m het samen voor 
elkaar krijgen. Bij de evaluatie is de verankering een bdang- 
rij kondetwerpm gesprdc 



Er zijn imglementaties waarbij duidelijk m aandacht uitgaat naap het m&- 
traject dan naar kt 1eePtfaject. Het zijn v e g e n  waarbij in aanyang d e e n  
de cmtouren bekend zijn. Er is wel een richting bepaald, m m  hoe de nieuwe 
situatieer exact uit zal zien, wat de concrete resultaten zijn en weIke impact dat 
beeft op de organisatie, is onduideiijk W komen deze imp1ementatie-s voort 
uit nieuwe ?echno1ogie, productümovatk of een markt-. Over Irrt algemeen 
is w vd draagvlak voor zo'n verandering, men is zelfs enthousiast, de verwach- 
tingen zijn aogal eens hooggespannen. Anno 2001 is e-business een goed voor- 
beeld Liefst -meteen beginnen, maar waaraan? Ook het - 
zoals beschreven in de Varitel- past binnen &ze strategie. 
00 k bij dergelijke impíemmbties is het h e n  belangrijk, nnaaif kt is meer dan 
uitvoeren,er Iio& iets worden ontworpen, iets ontstaan, we weten nog niet pre- 
cies wat. )Iet is voor & organisatie oak (iets) mgewoon(s) om te doen. Het is 
anders dan m, waarbij de inhoud - het maken - de hoofdrol speelt. 

voor de organisatieen haar medewerkers worden daarvan afge 
leid; die komen pas later. Het accent ligt op vormgeven, dat zal een iteratief pro- 
ces zif i  G a d e w e g  zuiien we scherp locjgen = het precies naar toe gmt. 
Z e  ook tabel 45. 

Facethm 
Het kernfacet bij de mmgev&ptra@e ligt al in de naamgeving besloten. 
Ontwerpen en inrichten vormt de hoofdmoot van een innovatief implementa- 
tietraject Er moet veel gedacht, bedacht en g e m a a k t d .  Het risico bestaat 
dat diî tr: veel een eigen leven g& leiden en dat de kaders imnt het oog v e r l m  
worden. Er komt dan geen eind aan, of het ambitieniveau is tz hoog en dan 
ontstaat er een probleem bij het inpassen in de organisatie. IJet risico van de 
'ivoren toren3 iigt bij deze strategie op de loer. Belangrijk is dan ook het bepa- 
len van de s q e  en atbakenhg - vooraf, maar ook gaande het traject daarop 
bijsturen. Ook moet goed nagedacht worden hoe zo'n 'open' traject pcesma- 
tig in de hand gehouden kan worden. Zie ook tabel 4.6 



wit wal, wat is nu precies de bedoeling? Ce verschillende 
visies en gedachten worden bij elkaar gebracht Het 
managen van verwachtingen (ook wer het proces) zal 
gedurende het hele traject m punt van aandacht blijven. 
Hoe komen w van vage contouren naar concrete resub- 
ten? Welke tussenresultaten kunnen benoemd worden? Hei 
gezamenlijkgerealiseerde resultaat m l  een werkend, goed 
inpasbaar resultaat zijn. 

Pt;inrisn en sturen €en vormgevingsstrategiek een ontdeküngstochî die als 
een beheerst proces naar concrete resultaten leidt. Hoe 
strak moet of hoe vrij mag het traject zijn, hoe zal de 
besluitvorming verlopen, hoe vindt bijsturing plaats? Het is 
een iteratief proces, veel meten, veel bijsturen; een 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, 

oject- en lijnorganisatiezulfen dicht bij elkaar liggen. 
ellicht is expertinbreng belangrijk, maar zonder actieve 

is hier het kernfacst Een traject van 'doen ontstaan' 
geeft veel actie, veel enegie, en brengt enthousiasme. 
Valkuil is de ivoren toren, het gevaat te ver bij de organisa- 
tie vandaante raken of (te) diep In de materie af te dwalen. 
Het ontwerp moet passen binnen de gestelde kaders, en 
binnen de betreffende organisatie uiivoerbaarzijn. Is men 
er bijvoorbeeld wel aan toe? Het inpassen i n proces en 
organisatiemoet wel gelijketred houden met het ontwerp; 
Stap voor stap is het codewoord, met tussentijdstoetsen 
en eventueel bijstellen van het ontwerp. Od< op technisch 
vlak wordt zorgvuldig en in het Idein geprobeerden beoor- 
deeld. Er wordt vaak gewe& met simulaties en protoiy- 
ping. Het vastleggen van ontwerpspecificatiesis belangrijk 
voor de verankering in de organisatieen beheer. 

Het accent ligt op de inhoudelijke communicatieen op de 
reductie van onzekerheid. Hoe ziet de fasering eruit, welke 
inspraak is mogelijk, wat zijn de gmaakk keuzen, waar 
staan we? Oe inhoudelijkedialoog vindt vooral bij het 



lpleiden en irainen 

Ifsluiten en evalueren 

eigenlijke ontwerpenen inrichten plaats, binnen het project. 
De rest m de organisatie w r &  vooral geïnformeerd en er 
ml weloverwogen worden omgegaan met het wekken (en 
managen) van veiwaditingen. 

Binnen het project wordt gaadmq gaandewegexpwtise opgebouwd; 
er wordt samen geleerd. kennis wordt weider gededd 
en overdraagbaarp-rdd D? ontwerpdocumentatie vormt 
de basis voor het opleidingsinateriaal. Centaai staat de 
overdracht m inhoudelijke kennis en vaardigheden. 
Simdatis helpen m de verandering zichbbaar en concreet 
Brnalaen. 

Fomele overdracht is van opdat duidelijk is wat er 
ukelnddljk precies opgeleverd wordt en hoe het beheer 
ervan geregeld is. Een goed overdrachtcdossier helpt funo 
tionele specificaties, gxmkk inrichtingskeuzen, beslisdo- 
cumenten, procesbeschrijvingen, enzovoort 
Het gevaar b e t  dat de opgedwie kennis in de hoofden 
m enkeh blijft hargx~. Ook weidracht m kennis gedu- 
rande de implementatieverdient m c h t .  Verder zal naar 
de latere ondersteuning, nazorg en vetbtemmpakgekelaen 
wden.  Is er voldoende ierend mmogen amweig om de 
ontwikkelde basis ni di? toekomst uit & bouwen? 

Bij de vom~ngsstrafegie is het belangrijkstevan afslui- 
ten: een punt zetten. Het gevaar bestaat dat er geen eind 
aai komt, dat er maar doorontwikkeld wwdt h maar b 
ver in een aantal stukken die steeds weer afgesloten wor- 
clen Ei-i gericht evalueren: k het doel breikt? Hieitoe kijken 
w terug naar uitgangspunten en verwachüngen, w bezien 
het mmte resuitaat, maar o& de weg die is bevvanddd: 
hebben we dit zo gewild? 



- samenwerking van automatisering en lijn: het af stennren van functime1e 
wensen en technische mogelijkheden zal voortdurend en zeéa- ktensief 
plaaîsvinden; 

- managen van verwachtingen: mgmddige c o d d  cwer de vastge- 

&eIde doelen. en bereikte - adequaat projecmmgmmt: het project 
worden om k voorkomen dat het venandt in e;iridelcee disaisaiee. 

De meest complexe implememtatie betreft veranderingen die qua ontwerp d 
kdmologie hgewikbld zijn en zich bovendien in een lastige omge- 
ving met veel onzekerheden of weerstanden, Ea is in het beginnog onvoldoen- 
de duidelijkheid over de te behalen twmbüa over de op te leveren 'produc- 
tml en over de mspamhgen die geleverd moeten worden voor eeai goede 
betrokkenheiden acceptatie. E& gaat oni tamdijk unieke situaties met weinig 
routinewerk, altijd -heel anders. korbeelden zijar fusieprwessen, de over- 
gang naar eai integraal kwaliteimmded of de aansfomtie naar een netwerk- 
organisatie. 
Een groeistrategie is ~m de weg vsn geleide1ij.d. Het is belangrijk 
zich een vormen waar het uiteindeiijk heen gaat en tegelijktijd-te kij- 
k~ wat is. Ook hìer geldt de stapsgewijze aanpk Probeer qua d i -  
tienkau in eerste instantie bescheiden b blijven+&-uitwerken k . aitijd. 

veel veranderingen 
. Zowel qua inhoude- 

voorzichtig en met beleid mee omgegaan worden. Zie ook tabel 4.7. 

Tabel 4.7Bij & gme&m&gie~ende analyses 



Opleiden en trainen 

Afsluiten en evaiueien 

Er gelden hoge eisen aan vorm en frequentie van de com- 
municatie. D i i Iran stnrduur brengen in een weker  traject: 
veel maatwerk, timing is belangrijk. Kortom: bewustcom- 
municeiwn. De im WufWmee. 

Dii speet op alle niveaus van kennis, vaardighedenen atti- 
tude. Leren helpt bij m k e r i m i d s r e ~ e .  
I n aanvang werken aan de atatude om met dergelijketrajec- 
ten om te gaan. De kenniscomponent worcft later ingevuld. 
Bewust kezen voor werkvormen. 

De lijnorganisatieen de projectorganisatiebwknvanaf het 
begin nauw samen. Het is zoveel mogelijkeen gezamenlijke 
inspanning. Markeer wel de overgang van M project naar 
de situatievan gebruik en beheer, teneindede kennis in de 
organisatie te blijven borgen. Sîapsgewi'p kan worden w= 
ankerd, op elkîussenstaüon, in elke fase. Op die naanier 
wordt een verbbrbasis gelegd. Het codewoord: volharden. 

Er wordt ten behoevevan de benodigdeblfsturing 
tijds regelmatiggeëvaîueerd Ek bereikt r e s M  wordt 
gevierd: stap voor &p. Het is belangrijkom een eindpunt 
te vinden. Waargaat impkmembren volgens ck groelstratb 

over I n het verbe- van de organisatie zelf? 



vingsstrategie. Het ga 

onzeker mect Ye%I dialoog, cammmh&e en 
schap zrjn hlaagrij'ke M- 2% ook tabel 4.8. 

Tobel 4.8Invutlurg varz de bij & gmeìmaïegie 

Resuttaten Concreet malaen en delen m de visie q> wat je wik bere!- 
ken en het ukpreken \kin & verwachtingen. Ook ovtw de 
weg, het proces, moet eensiemmigheid bestaan. 
Afbakenen, mk wat je niet *of wat ook op termijn kan 

I Plannen en sturen Het plannen en sturen Is een aigeleide \kin de oraekere situ- 

met afcinalawi over fasering, hoofdiijnek tietrtimnwibrs. 

Ontwerpen en inrichten Deze strategie Medt een voedin~bodem voor lexlbel cmt- 
werpen, samen aan de &g, e l k  Irapireren. Nog belang 

leren. Het ontwerpen is een groeiproces, mijlpalen en docw 
menten zijn dus ook groeidocumenta. De lijn zinvol 
betrekken, maar niet onnodig belasten. Gaandeweg wordt 
het ontwerp uitgebouwd In implementeerbare eenheden. 
PraMijksmulaties zorgen wxir de benodigde beirokkenheid 
en concretisering. 

CommunWn is hier t 
meebijgen (en erbij ho 
belangrijbr dm deinh 
titudevan loslaten, Nlltfte schappen; diaimg op &l& nhreauc. 



4 DE VIER BASISSTRATEGIEEN BIJ IMPLEMENTEREN 

samenwerking van de verschillende disciplines op gebied van ICT, logis- 
tiek, transport, processen, management, enzovoort. Het afstemmen van 
functionelewensen en technischemogelijkhedenzal aanhoudenden 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 karnen. 

h dit hoofdstuk zijn vier ideaaltypen geschetst, strategieënmet typerende ken- 
erken voor een bepaaldecombinatievan maken en leren. Het is gemakkelijk 

in de praktijk te spreken over een bepaald type implementatie, om over een 
soort sjabloon te beschikken. Meer functie hebben deze vier strategi 

_ ____ - --- - !Zeven 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. 



B ij lage U): Prestatiebewust ontwerpen (artikel) 
~://m.~mutab1eenV~keIslmc;hief9/dM~.htm~ 

Kwalitatieve SAP Rf3-hpiem43i11CsrItie vergt speciale benadering 
De kwaliteit van een informatiesysteemwordt niet alleen bepaald door de vraag of het 
systeem doet wat het zou moeten doen, het zal 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 verschillendefases op te delen. Bij grote projecten is dit zelfs 
noodzakelijkom het overzicht niet te verliezen en adequaat te kunnen plannen. 
Project-planning is bijvoorbeeld in vier fases onder te verdelen. 
Conceptueel ontwerp - wordt welke functies het nieuwe systeem za3. moeten gaan 
vervullen en waar deze functiesin elkaar grijpen. 
Detail-ontwerp - Voor elk van de te onhikkelen functies zal een functionele beschrijving 
moeten komen, waarin aract aangegeven staat op wek moment welke output van d 
applicatie verwacht wordt en welke inputs daarvoor vereist zijn. 
Realisatie - In deze fase worden de h het d&l-smtwm gemaakte beschrijvingen uitgewerkt 
tot draaiende pro (@gjj&rs. " -- - - -- -" - -  - - - " - -  ---..-----.. ~--------- - 

Productie en nazorg - Het nieuwe systeem wordt in productiegenomen Eventuele kleine 
foutjes worden hateld en de prestaties van kt systeem worden geoptimaliseerd. 

Ontwerpen en testen 
De rol die pePformance 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 kt 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 zo 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 resourcephningl-pakket te garanderen 
is - in vergelijkmg met een regulier sofhvare-onMkkelingstr@=t - 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 Rí3. 
Conceptueel ontwerp - Bedrijfsprocessen inventariseren, veranderingsbehoefte ten aanzien 



van processenin kaart brengen, huidigeen gewenste UifonmtiebehoeRe beschrijven, 
beschrijving benodigd maatwerk 
Detail-ontwerp - Uitwerken van de informatie uit het conceptueel ontwerp naar een werkend 
prototype in SAP R.13, een integmlietest. 
iWhtk - 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 'performance' in het totale 
systeemontwerp? Enkele belangrijke factoren bij het implementeren van SAP W3 komen 
hieronder aan de orde. Steeds zal worden aangegeven waaromdit een belemmerendefactor is 
bij l.iet integreren van de prestaties; als probleem bij het ontwerp en bij de realisatie van k 
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 -systeem en een database-platform 
om het systeem te b e n  ontwikkelen Deze keuzes kunnen belangrijke consequenties 
hebben voor de uiteindelijke pmtatxes van het systeem; het migreren van het ene platform 
naar het andere is niet erg eenvoudig. 
Veelal wordt om deze reden e 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 o n ~ ~ ~ ~ ~ - - - - - - -  -- -- -- ---- - - - - - v- -me 

" " - -n- 

Vrij wel alle door een Haat M ~ n a e i t ;  BOT)& mewen, B$ een 
implementatie i & -  de feitelijke ontwikkelaam daarom functioneel georiënteerd en kan men 
het ontwikkelwerk 'customisen' op basis van de gewenste inrichting van de bedrijf3processal 
Wat er systeem-technisch gebeurt tijdens dit customisen, is dat de modules geparametrkerd 
worden. De instelling van deze parameters 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 b14 op hebben, en mt name geïnteresseerd zijn in de correcte 
afhandding van een bedfijfvces, 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 masterdata worden mgemaalct. Masterdata zijn in dit verband gegevens over 
leveranciers, klanten, producten, etcetera Voor het testen van deJZow 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-problemenaan 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, dier& rekening gehouden te worden met merkbaar langere zoelctijden In 
sommige gevallen resulteert dit m 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-~onfïgurator'~ Hierin wordt veelal 
een zeer groot aantaS. checks gedaan op een gekozen set van product-eigenschappen. 
Individuele transacties die een slechte responstijd laten zien, behoren tot de moeilijkst op te 
lossen performance-problemen 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 transactiesysteem-technischgebeurt: 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 optimaalis te 
versnellen. In een uitzonderlijk geval kan het aanmaken van een 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 maatwerkniet te 
vermijden. Meestal blijkt- dil maatwerk in de praktijk prestatieproblemen op te leveren. 
Om programma's (de zogenoemdelAbap'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 programmadat werkt (en pas over de pmt&ies 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& is ook een veelgemaakte fout bij reguliere softprare-ontwi kkelingstrajecten) . 

Weinig ewaringsgegevens 
Ondanks het feit dat W3-em standaard software-pakket is, is elke SN-omgeving anders. Om - - 
te beginnen zijn er bijzonder veel manieren om een dergelijk systeem te 'customisen'. 
Daarnaast kan, zelfs bij twee systemen met identieke'custo&&gf-insta@- het gebruik 
van het systeem een bepalende rol spelen bij de prestaties van het systeem. 
Een voorbeeld van zo'n situatie 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 ziji 
Aangezien elke specifieke situatie dus steeds weer anders is, zijn er veelal geen 'bewezen' 
standaardoplossingendie bruikbaar zijn 

Een andere aanpak 
Inmiddels zal duidelijk zijn dat voor het garanderen van een goede performance van SAP W3 
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 tinrislg. 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 performance. 
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.Detai1-ontwerp - 'Sizing' van het productie-systeem, de 
infrastructuur-test en dan transactieoptimalisatie. Realisatie - Piekbelasting-test. Productie en 
nazorg - Performance huiing. 

'Sizing' productiesysteem 
Zoals eerder aangegeven zal een initiële 'sizing' van het systeem moeten plaats vinden, nog 
voordat ook maar enig ontwikkelwerk gedaan is. Voor een productieserver i s 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 'gecustomisd' 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 
voeren. 

Infrastructuur-test 
Een SAP-systeem bestaat uit vele onderdelen die gezamenlijk de responstijd van een 
transactie bepalen. Een beperkte greep uit het totaal aantal 'huiables' 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 kt 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 
configuratievan het systeem waarmee men in productie wil gaan dient dan ook beschikbaarte . . 

Zodra duidelijk is welke fünctioditeit ingezet wordt en er een prototype van deze 
funcbonditeit 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 SAPperfomce-patches beschiktiaar zijn, deze op te nemen in 
Irt 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 IIIEt 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 opmerkingenhebben gemaakt. In dat geval zal de 
acceptatie van het systeem door de eindgebruikers wel eens kunnen tegenvallen. 



Piekbetasting-&& 
Op het moment dat alle functionaliteitbeschikbaar is en dat bij voorkeur ook alle conversies 
zijn uitgevoerd, maar nog vóór het in productie nemen van het nieuwe Rl3-systeem, moet het 
projectteam zich er van vergewissen dat ook straks, als de functionaliteit in productie 
genomen wordt, er een goede prestatie te verwachten is. 
Tijdens een ontwikkeltraject zijn er meestal tot maximaal triai mensen tegelijk op het systeem 
bezig. Op dat moment is dus nog steeds n iet bekend hoe de productieserver zal reageren als 
daar straks bijvoorbeeld 150 gebruikers tegelijkertijdop 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 'Cusbmer P d  Performance Test' 
uit te voeren Een dergelijketest simuleert de maximaal te verwachten systeembelasting. M e  
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 het 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 ais het systeem productief gebruikt wordt, kan raEt de zogenaamde 'performance tuning' 

orden. Dan pas zijn problemen te constaterendie het gevolg zijn van langduriger 
operatie (Er zijn buffers, zoals de single record buffer, die dagen nodig kunnen 

hebben om hun optimale hitratio te bereiken). 
---""m-- "" " Bij het instellen vznr de performance is ha-belangrijk om in eerste instantie veel i r $ d ~  

verzamelen over alle aspecten van de omgeving: het b ~ g s s y s î e e m ,  de database en SAP. 
Waar bottlenecks blijken te zitten of hitratio's niet optimaal zijn, ZA 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-afwikkelinggeld kost. 
De tweede reden om te streven rmr een goede applicatie-performanceis acceptatie door 
eindgebruikers. Net ais bij elk ander pakket bepaalt bij de implementatie van SAP de 
acceptatie door de eindgebruikers voor een belangrijk geáeelte het succes van de 
implementatie. Om deze reden is een goede performance een niet te onderschatten factor voor 
een succesvolleimplementatie. I& is dus uitermate belangrijk prestatie-problemenzoveel 
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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Aantal CW's Aantal databaseqmesen Aantai applicatiesetvers 

Hoeveelheidgeheugen Aantal lacks Aantal werkprocessen 

Disk-snelheid Verdeling van data over disks Grootte m OS-files: roll-file, page-file 

Kernetettings Type SQL-optirnker Werkprocesverdeling 

Grootte OS-1JuffeFeaohe Grootte database-buffers Grootte SAP-buffers 



Bijlage l l : Project afsluiting 

Zoals het deñniëren van een project beschouwd wordt als een project management functie, zo 
ook de beëindiging van een project. Natuurlijk kunnen e verschillen bestaan op het vlak van 
focus en belangrijkheid. Fm project dat niet goed werd gedeíinieerd heeft ook weinig kans 
om succesvol te zijn Andh jds  zal een succesvol project dat kt fatsoenlijk werd 
afgesloten, waarschijnlijktoch 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 S o d a  en ervaring die het project heeR geproduceerd. 
Als de oplossing wordt geïmplementeerd en kt team ontbonden, verliest u de mogelijkheid 
om de onafgemaakte zaken in een rapport samm 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. zelfs in dit g v d ,  is er kennis, zijn 
er teamevaluaties en andere samenvattingactiviteiten, die het maximum uit de opgedane 
ervaring kunnen halen 

is de verantwoordelijkheidvan de Projmt M q e r  om in het project werkplan 
activiteiten te voorzien die de beëindiging van het project regelen. Dit moet worden gezien als 

- vitrnal onderdeel van het project, m kt als iets waaraan men denkt op hei ogenblik d 
het projectteam wordt ontbonden m 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 kt duidelijkdat het project 7xer 
succesvol was en in andere gevallen dat het een complete mislukking was. Vela1 ligt de 
waarheid tussen de twee. Bijvoorbeeld, de venvachte resultaten werden behaald n&rr het 
budget werd overschreden Of het project werd op tijd afgeleverd en binnen kt budget, maar 
het resultaat werd slechts voor 80% behaald. De deflniëring op voorhand van de 
succeskenmerken is de sleutel om te weten of een project succesvol is geweest. A l  s 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 m project conclusie m&zkg 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) 



Tramitievan de oplossing naar de ondendmmfimctie: Indien de oplossing zich bevindt 
buiten het project, dan moet deze worden overgedragen mar de aangewezen 
onderstemorgauiisatie. Deze overdracht omvat de kennistransfa, het doorgeven en het 
completeren van alle documentatie, het doorgeven van de lijst van de zaken die nog moeten 
worden gedaan, enz. 

Het doorgeven van de projecfaosskrs: In sznmnwerking met de Project Manager zal men 
bepalen welke project en project management materialen, die werden verzameld tijdens het 
project, zuilen 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 

Prestatiebeo0rdeiing: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 teminste 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. 

v v  

-- Bef o g a i t ~ ~  tmw$&a van d e rest van het projectteam: Overblijvende teamleden moeten 
o p ~ & w  word& dSgGbraZht, zodia het piöjêct is beëindigd: Voor sommige mensen kan &t " " 

een compleet nieuw project betekenen. Voor mensen onder contract kan dit het einde 
betekenen van de samenwerking. Voor halltijdsen, kan het betekmen 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 projectteam 


