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Rezumat: Managementul proiectelor de implementare a sistemelor ERP se 

impune ca un instrument de lucru obligatoriu în conducerea companiilor, 
oferind suportul organizatoric pentru îmbunătăţirea calităţii 
produselor/serviciilor, dezvoltarea noilor produse şi a tehnologiilor. 
Implementarea unui sistem ERP reprezintă un proces complex în cadrul căruia 
managementul schimbării, comunicarea şi implicarea participanţilor este la fel 
de importantă ca aspectul tehnic al acestui proces. Din aceste considerente, 
elaborarea unui model structurat care să faciliteze şi să îmbunătăţească 

transferul de cunoaştere pe parcursul implementării unor astfel de proiecte 
este un instrument util atât pentru organizaţia beneficiară, cât şi pentru 
consultanţi. Prima parte a lucrării are un pronunţat caracter sintetic, 
integrând critic cele mai importante şi recente studii din domeniile abordate 
cu dezvoltările şi contribuţiile proprii autorului. După identificarea unor 
modele teoretice adecvate transferului de cunoaştere în implementarea 
sistemelor ERP, partea a doua a tezei este dedicată validării modelului 

teoretic al transferului univoc de cunoaştere de la consultant la client. În 
acest scop, a fost realizată o cercetare aprofundată a proceselor de transfer 
de cunoaştere în cadrul a 14 organizaţii din Regiunea de Vest, ipotezele care 
stau la baza modelului teoretic fiind în totalitate confirmate. Rezultatele 
obţinute în urma validării modelului teoretic au stat la baza elaborării 
modelului structurat cu ajutorul Teoriei Constrângerilor, care oferă soluţii 

pentru ameliorarea transferului cunoaşterii pe parcursul fiecărei etape a 
implementării proiectelor de tip ERP. 
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1. INTRODUCERE 
 

 

1.1.  Oportunitate şi obiective 
 

Teza îşi propune să aducă o serie de contribuţii în domeniul transferului 
cunoaşterii în implementarea proiectelor de tip Enterprise Resource Planning (ERP).  

În contextul economic actual, ciclurile de viaţă ale produselor devin din ce în 
ce mai scurte, iar globalizarea îşi face simţit efectul în noile structuri ale 

organizaţiilor. La sfârşitul secolului trecut a apărut necesitatea integrării tuturor 
activităţilor de business din departamentele funcţionale ale unei organizaţii.  
Sistemele de tip ERP sunt cele care pot rezolva această problemă, oferind 
posibilitatea exercitării unui control adecvat. Sistemele ERP sunt capabile să 
minimizeze redundanţa în memorarea datelor, să contoleze datele produse şi 
furnizate de diferite departamente sau să reducă erorile de înregistrare. Eficienţa 
organizaţiei poate fi îmbunătăţită prin reducerea timpului de execuţie a diferitelor 

sarcini operaţionale, reducere asigurată de interconectivitatea dintre modulele 
sistemului.  

În acest context, managementul proiectelor de implementare a sistemelor 
ERP se impune ca un instrument de lucru obligatoriu în conducerea companiilor, 
oferind suportul organizatoric pentru îmbunătăţirea calităţii produselor/serviciilor, 
dezvoltarea noilor produse şi a tehnologiilor. 

Limitările acestor proiecte sunt generate de complexitatea proceselor de 

implementare, în cadrul cărora managementul schimbării, comunicarea şi implicarea 
participanţilor este la fel de importantă ca aspectul tehnic al acestor procese. Se 
tinde astfel spre identificarea unor metode sau strategii avansate de 
operaţionalizare şi flexibilizare a cooperării şi coordonării între toate echipele 
implicate în proiect. Cooperarea presupune un schimb de informaţii pe diferite 
paliere în cadrul unui proces de management şi transfer al cunoaşterii între 

implementator şi beneficiar. 
 
Aceste cerinţe sunt vizate de cercetările propuse în teză, conturându-se 

următoarele obiective: 

 Evaluarea stadiului actual al aspectelor cognitive în managementul de 
proiect şi identificarea unor metodologii teoretice care să facă faţă 
generaţiei de proiecte atipice, care să soluţioneze constrângerile 

neprevăzute; 
 Analiza critică a caracteristicilor unui sistem complex de tip ERP cu toate 

implicaţiile generate de procesul de implementare; 
 Analiza critică a caracteristicilor şi implicaţiilor transferului de cunoaştere 

în implementarea sistemelor de tip ERP; 
 Identificarea modelelor teoretice, metodologiilor de cercetare şi evaluare 

ale transferului de cunoaştere în implementarea sistemelor de tip ERP; 

 Elaborarea modelului structurat de ameliorarea a transferului univoc de 
cunoaştere cu ajutorul Teoriei Constrângerilor. 
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1.2. Prezentarea conţinutului lucrării 
 
Obiectivele propuse au condus la structurarea lucrării într-un număr de 

şapte capitole, al căror conţinut este prezentat în continuare. 
 
În primul capitol sunt prezentate principalele obiective şi modul în care 

este structurată lucrarea. 
 

Capitolul 2 realizează o incursiune în sfera de cuprindere a 
managementului de proiect, respectiv a aspectelor cognitive ale acestuia. Deoarece 
proiectele trebuie să facă faţă unui grad tot mai ridicat de complexitate tehnologică, 
aspectele cognitive ale managementului de proiect cuprind o succesiune complexă 
de actiuni specifice fiecărei faze a proiectului, prin intermediul cărora sunt prelucrate 

şi valorificate datele, informaţiile şi cunoştinţele.  Datele sunt scoase dintr-un 
anumit context şi nu au sens luate ca atare. Atunci când pot fi încadrate într-un 
anumit context sau li se poate da un sens, devin informaţii. Informaţiile sunt date 
care devin utile. Atunci când cel care utilizează informaţiile este capabil să înţeleagă 
modelele pe care acestea le încorporează pentru a le folosi imediat sau în viitor, 
informaţiile devin cunoştinţe. Avînd în vedere particularităţile fiecărei faze a 
proiectului, au fost evidenţiate datele, informaţiile şi cunoştinţele specifice fiecărei 

etape. 
De asemenea, s-a realizat o analiză critică a proiectelor software, 

evidenţiindu-se particularităţile metodologiilor agile care facilitează transferul 
necesar de cunoştinţe. În acest context, s-a realizat un studiu de caz privind 
partajarea resurselor comune în proiecte software agile. 

Pe baza analizei dezvoltate în acest capitol, s-a realizat sinteza proceselor 

gândirii din „Teoria Constrângerilor”, metodă dezvoltată de E. M. Goldratt. Această 
teorie vine în sprijinul managerilor care se confruntă în prezent cu proiecte 
complexe, încercând să facă faţă generaţiei de proiecte atipice cu soluţii pentru un 
management de proiect încununat de succes. 

 
Capitolul 3 debuteză cu o analiză evolutivă şi graduală a principalelor 

caracteristici ale unui sistem complex de tip ERP, precum şi a avantajelor şi 

dezavantajelor utilizării acestor sisteme. Prin complexitatea lor, se evidenţiază 
capacitatea sistemelor ERP de a asigura convergenţa eficienţei sistemelor IT cu 
dinamica proceselor de business. 

Capitolul continuă cu sinteza şi analiza comparativă a factorilor critici în 
implementarea unui ERP, a metricilor utilizate pentru cuantificarea 

succesului/eşecului implementării, respectiv a selecţiei unui sistem ERP. De 

asemenea, este prezentată o abordare sistematică a procesului de selecţie, prin care 
este construită ierarhia obiectivelor de atins şi sunt specificate atributele 
corespondente, oferindu-se astfel o metodologie riguroasă de evaluare a sistemelor 
ERP. 

Finalul capitolului sistematizează ciclul de viaţă al sistemelor ERP, care 
defineşte contextul în care se studiază transferul cunoaşterii şi managementul 

acestuia. Având în vedere faptul că procesul de implementare al unui sistem ERP 
presupune un efort comun, atât din partea implementatorului, cât şi din cea a 
beneficiarului, este necesar să se definească şi să se operaţionalizeze mecanisme de 
cooperare şi coordonare între cele două echipe de proiect. Cooperarea presupune un 
schimb de informaţii pe diferite paliere în cadrul unui proces de transfer şi 
management al cunoaşterii între implementator şi beneficiar.  
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Capitolul 4 se referă la stabilirea unor cadre ale cunoaşterii, identificarea 
aspectelor strategice ale managementului cunoaşterii şi a provocărilor generate de 

transferul cunoaşterii, precum şi la analiza impactului caracteristicilor 
managementului prin proiecte asupra transferului cunoaşterii. 

Cunoaşterea poate fi explicită, tacită sau implicită. Înţelegerea diferenţelor 
dintre cele trei tipuri de cunoaştere este esenţială pentru implementarea unor 
proceduri eficiente în procesele de management al cunoaşterii. 

Capitolul evidenţiază nevoia contextualizării cunoaşterii în cadrul 

organizaţiei, stimularea sau inhibarea ei fiind afectată atât de cultura 

organizaţională, cât şi de sistemul individual de valori. În continuare, se identifică 
aspectele strategice ale managementului cunoaşterii şi ale influenţelor acestora 
asupra proiectelor, evidenţiindu-se particularităţile transferului de cunoaştere în 
organizaţiile axate pe proiecte, prin comparaţie cu situaţia din organizaţiile 
funcţionale. Acest cadru a condus la sublinierea rolului culturii organizaţionale şi a 
încrederii în transferul cunoaşterii în organizaţii axate pe proiecte, fiind studiate 
mecanismele de învăţare între proiecte. 

În partea a doua a acestui capitol este identificat şi analizat ciclul de viaţă al 
managementului cunoaşterii şi clasificarea tipurilor de cunoaştere utilizate în 
implementarea unui sistem ERP, analiza conceptului de memorie organizaţională, 
respectiv stabilirea relaţiei dintre transferul cunoaşterii şi reutilizarea acesteia de 
către beneficiarul sistemului ERP. 

 

Capitolul 5 realizează o prezentare sintetică a caracteristicilor cunoaşterii 
tacite, cea mai dificil de transferat formă a cunoaşterii, şi a capacitaţii de absorbţie 
în proiecte ERP. Se evidenţiază rolul esenţial al încrederii şi al capacităţii de 
absorbţie în transferul cunoaşterii tacite.  

Scopul acestui capitol este de a identifica modele teoretice şi metodologii de 
cercetare şi evaluare a transferului de cunoaştere în implementarea sistemelor ERP. 
Primul model identificat pentru tranferul conoaşterii în implementarea sistemelor 

ERP se referă la un transfer univoc de la consultant la client, iar cel de al doilea se 
referă la unul biunivoc între consultant şi client.  

În continuare sunt identificate impendimentele în implementarea unui 
sistem ERP, generate în special de persistenţa cunoaşterii remanente.  

În finalul acestui capitol sunt descrise implicaţii şi soluţii manageriale 
rezultate din testarea ipotezelor cuprinse în cele două modele teoretice. 

 

În Capitolul 6 autorul prezintă rezultatele cercetărilor experimentale 

efectuate şi soluţiile pe care le are în vedere pentru îmbunătăţirea transferului de 
cunoaştere în implementarea sistemelor de tip ERP. Punctul de plecare în acest 
demers îl reprezintă modelul teoretic al transferului univoc de cunoaştere de la 
consultant la client, prezentat în capitolul anterior. Validitatea şi ipotezele acestui 
model sunt testate în cadrul capitolului de faţă. 

 Pentru a testa modelul şi ipotezele de funcţionare au fost dezvoltate 
instrumente originale de investigare sub formă de chestionare-perechi adresate atât 
consultanţilor (surse), cât şi clienţilor (receptori). După descrierea modelului 
experimental şi a modului de colectare a datelor, este dezvoltat instrumentul de 
cercetare. 

Capitolul continuă cu analiza datelor şi a rezultatelor obţinute, fiind evaluată 
prin calcule statistice încrederea în răspunsurile furnizate de persoanele 

intervievate, iar apoi, cu ajutorul scării Likert, sunt evaluate răspunsurile celor 
chestionaţi pentru fiecare din cele 13 variabile avute în vedere. Măsurarea şi 
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evaluarea transferului de cunoaştere este realizată prin generarea a 5 matrici de 
corelare a datelor obţinute, pentru a fi demonstrată validitatea ipotezelor pe care se 

fundamentează modelul teoretic. 
Pe baza rezultatelor cercetării sunt prezentate implicaţiile manageriale 

pentru îmbunătăţirea transferului cunoaşterii, dar şi factorii critici de eşec identificaţi 
în implementările analizate. 

În finalul capitolului, este elaborat modelul structurat original de ameliorarea 
a transferului univoc de cunoaştere cu ajutorul Teoriei Constrângerilor (TOC) 

dezvoltată de E. M. Goldratt. Prin soluţiile propuse, modelul elaborat acoperă toate 

aspectele conflictuale ale transferului cunoaşterii tacite care se exprimă pe parcursul 
implementării sistemelor ERP, fiind concepuţi şi elaboraţi arborii Realităţii Curente 
(CRT), Diagramele de Rezolvare a Conflictelor (DRC), Realităţii Viitoare (FRT), 
Premizelor (PRT) şi Tranziţiei (TT). 

 
Capitolul 7 prezintă concluziile, contribuţiile personale şi posibilele direcţii 

de cercetare viitoare, în opinia autorului. Teza se întinde pe 243 pagini, conţine 76 

figuri, 55 tabele, 179 referinţe bibliografice şi un număr de 2 anexe. Validarea 
contribuţiilor s-a realizat prin publicarea a 7 lucrări ştiinţifice, după cum urmează: 

- 1 lucrare publicată în volumul unei conferinţe indexate ISI Proceedings şi 
Springer; 

- 3 lucrări publicate în volumele unor conferinţe din circuitul ISI (în curs de 
indexare); 

- 1 lucrare publicată în volumul unei conferinţe internaţionale; 
- 2 lucrări prezentate în cadrul workshop-urilor organizate în cadrul 

proiectului POSDRU. 
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2. ASPECTE COGNITIVE ŞI PARTICULARE ÎN 
MANAGEMENTUL DE PROIECT 

 
 

 Capitolul de faţă este structurat în trei părţi. Prima parte abordează  
principalele caracteristici ale managementului de proiect: metodologii, strategii, 
faze, punând accent pe aspectele cognitive, respectiv datele, informaţiile şi 
cunoaşterea vehiculate. 
 Partea a doua prezintă aspecte particulare ale managementului de proiect, 
respectiv ciclul de viaţă, valori şi principii, elemente şi metodologii ale proiectelor 
software de tip agil, fiind descris şi un studiu de caz referitor la managementul 

resurselor comune în astfel de proiecte.  
 În final sunt tratate procesele gândirii în teoria constrângerilor, aşa cum au 
fost ele evidenţiate în literatura de specialitate. 
 

2.1. Concepte şi definiţii 
 

Managementul de proiect a reprezentat multă vreme subiectul unor 

puternice controverse atât în mediul corporatist, cât şi în cel academic, fiind 
considerat drept una dintre posibilităţile organizaţionale fezabile care pot integra 
sarcini complexe şi reduce birocraţia. Formele organizaţionale au fost puse sub o 
enormă presiune din cauza schimbărilor rapide ale tehnologiilor şi pieţelor, cu atât 

mai mult cu cât cele tradiţionale s-au dovedit extrem de birocratice, neputând 
răspunde sufiecient de rapid mediului în continuă transformare. Cu toate acestea, 
managementul de proiect nu a fost acceptat cu uşurinţă. Mulţi manageri executivi se 
opun schimbărilor şi devin inflexibili când sunt nevoiţi să se adapteze unui mediu 
nou. Abordarea prin managementul de proiect presupune o îndepărtare de formele 
tradiţionale de organizare a afacerilor, care în esenţă sunt construite pe verticală şi 
pe relaţii solide de subordonare [81]. 

 

2.1.1. Definirea managementului de proiect 

  
O abordare a managementului proiectelor utilizată într-o organizaţie poate fi 

originală, ceea ce înseamnă că reprezintă o concepţie proprie, sau poate fi preluată. 
Multe organizaţii se raportează la abordări deja cunoscute cum sunt: 

- PMBok (Project Management Body of Knowledge) de la PMI – Project 

Management Institute; 
- ICB International Competence Baseline de la IPMA – International Project 
Management Association; 
- PRINCE2 de la OGC – the UK Office of Government Commerce; 
- ROLAND GAREIS Project- und Programmmanagement. 
În viziunea PMI, un proiect reprezintă o serie de activităţi şi sarcini care 

[175]: 

- au un obiectiv specific care trebuie îndeplinit pe baza unor specificaţii;  
- au momente de început şi de final bine stabilite; 
- au limite financiare în care trebuie să se încadreze; 

BUPT



  Aspecte cognitive şi particulare în managementul de proiect - 2 20 

- consumă resurse umane şi materiale; 
- sunt multifuncţionale. 

 După Gareis [59], un proiect este o organizaţie temporară, care are drept 
scop derularea unui proces strategic, relativ unic, pe termen scurt sau mediu, 
adecvat derulării proceselor cu următoarele caracteristici: 

- unicitate relativă; 
- perioadă scurtă sau medie; 
- importanţă strategică medie sau mare; 

- dimensiune medie sau mare. 

Managementul de proiect înglobează totalitatea cunoştinţelor, a tehnicilor 
şi a instrumentelor folosite în cadrul activităţilor proiectului pentru atingerea 
obiectivelor acestuia. Orice proiect are un început şi un sfârşit, dar şi un model de 
derulare. Modelul ciclului de viaţă este:  

- o modalitate schematică de a reprezenta etapele evoluţiei unui proiect; 
- fazele sau etapele prin care trebuie să treacă un proiect pentru a-şi atinge 
obiectivele; 

- o înlănţuire de procese de colectare a cerinţelor, de proiectare a soluţiei, 
de implementare şi de validare a acesteia [178]. 
Ciclul de implementare al unui proiect tehnic cuprinde [174]: 
- studiul de fezabilitate; 
- analiza şi specificaţia funcţională; 
- specificaţia tehnică; 

- proiectarea; 
- construcţia (dezvoltarea); 
- testarea; 
- instalarea şi punerea în funcţiune; 
- instruirea utilizatorilor; 
- acceptanţa finală. 
Modelul ciclului de viaţă al unui proiect este influenţat de [178]: 

- nevoile clientului (ceea ce trebuie furnizat); 
- considerente de planificare, monitorizare şi control; 
- abordarea soluţiei tehnice; 
- logica înlănţuirii activităţilor şi ordinea acestora; 
- nevoia de a genera puncte de control şi de revizuire între etapele 
proiectului. 

 Kerzner [81] ia în considerare drept potenţiale beneficii ale 

managementului prin proiecte următoarele aspecte: 

- identificarea responsabilităţilor funcţionale prin asigurarea alocării tuturor 
activităţilor, indiferent de fluctuaţia de personal; 
- minimizarea necesităţii raportărilor permanente; 
- identificarea limitelor temporale necesare planificării; 
- identificarea unor metodologii  de analizare a stării proiectului; 

- măsurarea gradului de realizare în raport cu planul; 
- identificarea timpurie a problemelor care să permită corectarea erorilor; 
- îmbunătăţirea capacităţii de estimare pentru planificări viitoare; 
- recunoaşterea situaţiilor în care obiectivele nu pot fi îndeplinite. 

 Acelaşi autor [81] atrage însă atenţia că aceste beneficii nu pot fi obţinute 
fără depăşirea unor obstacole cum sunt: 

- complexitatea proiectelor; 

- cerinţe speciale ale clienţilor şi modificări ale obiectivelor; 
- restructurări organizaţionale; 
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- riscuri ale proiectelor; 
- schimbări în tehnologii; 

- planificare în avans şi bugetare. 
Managementul de proiect cuprinde următoarele elemente [178]: 
- contracte şi management comercial; 
- managementul ariei de lucru; 
- definirea livrabilelor şi activităţilor; 
- evaluarea şi managementul riscului; 

- planificarea şi alocarea resurselor; 

- stabilirea responsabilităţilor şi a autorităţii; 
- controlul schimbării; 
- managementul resurselor umane şi al comunicării; 
- organizarea; 
- monitorizarea şi evaluarea progresului; 
- raportarea; 
- rezolvarea problemelor; 

- luarea deciziilor; 
- managementul calităţii; 
- managementul financiar. 

 

2.1.2. Aspecte strategice şi metodologice ale managementului de 

proiect 
 

Istoria managementului prin proiecte a demonstrat importanţa definirii 
cuprinzătoare a proiectului şi a utilizării timpului în planificarea „început – sfârşit” a 
acestuia, înainte de implementare. Fiecărui proiect sau program ar trebui să i se 
dezvolte un plan strategic, care să stabilească tipul proiectului şi care să-l ajute pe 

proprietarul acestuia să înţeleagă mai bine implementarea planificatorului, 
pregătindu-l pentru provocările competiţionale care îi vor sta în faţă. Pentru a 
anticipa cât mai bine viitorul proiectului, un plan strategic trebuie să acopere toate 
aspectele necesare pentru implementarea planificatorului final şi toate ariile care îi 
pot afecta viabilitatea (Fig 2.1). 

Strategia trebuie scrisă şi comunicată persoanelor cheie implicate în proiect şi 
care vor fi responsabile de implementarea lui. Documentul strategic nu va fi prea 

lung, dar trebuie revizuit în mod regulat, iar acolo unde apar aspecte strategice 
considerate riscante, fiind necesară o strategie posibilă de întoarcere [133]. 

Managementul de proiect presupune planificarea, organizarea, direcţionarea şi 

controlul resurselor organizaţiei pentru atingerea unui obiectiv pe termen relativ 
scurt, care a fost stabilit pentru a îndeplini cerinţe şi scopuri specifice. 
Managementul de proiect utilizează abordarea sistemică a managementului prin 

intermediul personalului funcţional (ierarhie verticală) care a fost alocat unui anumit 
proiect (ierarhie orizontală) [81]. 
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Fig. 2.1: Schema generală a unui plan strategic (adaptat după [114]) 
 

2.1.2.1. Metodologii ale managementului de proiect 
 

Atingerea maturităţii sau excelenţei în managementul de proiect presupune 
derularea unor procese repetitive care pot fi utilizate în fiecare proiect. Un astfel de 
proces repetitiv constituie metodologia managementului de proiect. Pe parcursul 
anilor 90, următoarele procese au fost integrate într-o singură metodologie [175]: 

- managementul de proiect: principiile de bază ale planificării, programării şi 
controlului muncii; 
- managementul calităţii totale: procesul prin care se asigură concordanţa 

între rezultatul final şi cerinţele de calitate ale clientului; 
- ingineria simultană (concurentă): procesul prin care activităţile proiectului 
se desfăşoară în paralel şi nu în serie, pentru a comprima programul fără 
inducerea unor riscuri suplimentare; 
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 controlul modificării obiectivelor: procesul prin care este controlat rezultatul 
final, în aşa fel încât clientului să-i fie livrată valoare adăugată; 

- managementul riscului: procesul identificării, cuantificării şi reacţionării la 
riscurile care apar pe parcursul derulării proiectului, fără generarea unui 
impact material asupra obiectivelor. 

 În secolul XXI, organizaţiile au început să integreze mai multe procese de 
afaceri în metodologiile lor de management, aşa cum este prezentat în fig. 2.2. 
 Metodologiile nu conduc însă proiecte, ci oamenii, iar cultura organizaţională 

este cea care le pune în practică. Sarcina creării acestei culturi revine top-

managementului, pentru a susţine managementul proiectelor şi a arăta încredere în 
metodologie. Kerzner [81] susţine că dacă aceste condiţii sunt îndeplinite, atunci pot 
fi obţinut următoarele beneficii: 

- scurtarea timpului de „ieşire pe piaţă”; 
- reducerea riscului de ansamblu al proiectului; 
- îmbunătăţirea proceselor de luare a deciziilor; 
- obţinerea unui grad mai ridicat de satisfacţie a clientului, ceea ce conduce 

la dezvoltarea afacerii; 
- creşterea timpului disponibil pentru activităţi care produc valoare 
adăugată. 

 

 
Fig. 2.2: Evoluţia integrării proceselor în managementul de proiect [173]  

 

 

2.2. Fazele dezvoltării unui proiect 

 
Conform metodologiei MPMM (Method 123 Project Management Methodology) 

[179], ciclul de viaţă al unui proiect cuprinde patru faze (Fig. 2.3): 
2.2.1. Iniţierea – demarează proiectul, se documentează mediul de afaceri, se 

realizează studiul de fezabilitate, se stabilesc termenii de referinţă ai proiectului şi 

echipa iniţială; 
2.2.2. Planificarea – sunt realizate planul proiectului, planul de resurse, bugetul, 

planul de obţinere a aprobărilor şi avizelor şi planul de risc; 
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2.2.3. Execuţia – sunt create livrabilele proiectului şi sunt controlate atât acestea, 
cât şi aria de cuprindere, calitatea, riscurile şi problemele care apar; 
2.2.4. Închiderea – are loc dezalocarea resurselor, predarea către client şi recepţia 
livrabilelor proiectului, dar şi analiza post-implementare a proiectului. 
 

2.2.1. Iniţierea proiectului presupune definirea obiectivelor şi a ariei de 
cuprindere, justificarea economică pentru iniţierea lui, dar şi prezentarea pe larg a 
soluţiei care va fi implementată. Tot acum se identifică managerul, se organizează 
proiectul, iar în final se realizează o analiză a fazei de iniţiere [174] (Fig. 2.4). 

 
 
 

 
 

Fig. 2.3: Fazele proiectului [179] 
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Fig. 2.4: Iniţierea proiectului [174] 

 
2.2.2.  Planificarea proiectului presupune crearea unui set de documente 

de planificare care să ghideze echipa în derularea proiectului. Această fază cuprinde 
10 etape principale [179] (Fig. 2.5). 

 
 

 
 

Fig. 2.5: Planificarea proiectului [179] 
 

2.2.3. Execuţia proiectului presupune realizarea livrabilelor şi prezentarea 

acestora clientului pentru acceptanţă. Pe parcursul acestei faze este utilizat un set 
de procese prin care sunt monitorizate şi controlate aceste livrabile [111] (Fig. 2.6). 
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Fig. 2.6: Execuţia proiectului [111] 

 
 

2.2.4.  Închiderea proiectului presupune predarea către client a 

livrabilelor şi a documentaţiei rezultate, închiderea contractelor cu furnizorii, 
dealocarea resurselor şi comunicarea către toţi participanţii la proiect a încheierii 
acestuia. Ultima etapă o reprezintă analiza post implementare, realizată pentru a 
determina nivelul de succes al proiectului [111] (Fig. 2.7). 
 

 
Fig. 2.7: Închiderea proiectului [111] 
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2.3. Aspecte cognitive ale managementului de proiect 

 

Neil Fleming [54] atrage atenţia că o colecţie de date nu reprezintă informaţii, 
una de informaţii nu constituie cunoştinţe, una de cunoştinţe nu înseamnă 
înţelepciune, cum nici o colecţie de judecăţi nu reprezintă adevărul. Datele sunt 
scoase dintr-un anumit context şi nu au sens luate ca atare. Atunci când pot fi 
încadrate într-un anumit context sau li se poate da un sens, devin informaţii. 
Informaţiile sunt date care devin utile. Atunci când cel care utilizează informaţiile 

este capabil să înţeleagă modelele pe care acestea le încorporează pentru a le folosi 

imediat sau în viitor, informaţiile devin cunoştinţe. Este vorba de fapt de utilizarea 
cu succes a acestora. 

Datele, informaţiile şi cunoştinţele vehiculate pe parcursul derulării celor patru 
faze descrise anterior vor fi analizate în cele ce urmează: 
 

2.3.1. Iniţierea proiectului 
 

În general, proiectele sunt generate de: 
- o cerere a pieţei; 
- o oportunitate de afaceri; 
- o cerinţă a unui client; 
- o îmbunătăţire tehnologică; 
- o cerinţă legală; 

- o nevoie socială. 
În faza de elaborare a proiectului sunt utilizate date colectate din [174]: 

- mediul extern, pentru a se asigura o justificare fundamentată a problemei 
identificate, o încadrare în obiectivele şi strategiile organizaţiei, dar şi pentru 
identificarea şi verificarea potenţialilor furnizori şi parteneri; 
- mediul intern, respectiv sunt utilizate bazele de date din organizaţie referitoare la 

sistemul comercial, de producţie, financiar sau de resurse umane; aceste date sunt 
folosite în special pentru elaborarea studiilor de fezabilitate. 

În această etapă nu se poate vorbi de un sistem informaţional care să poată fi 
uşor formalizat şi automatizat, cele mai multe date fiind informale. 

Instrumentele software care asigură o eficientizare a activităţilor din această 
etapă pot fi [111]: 

- instrumente de căutare şi colectare a datelor (motoare de căutare, servere cu 

baze de informaţii); 

- instrumente de comunicare între membrii echipei (e-mail, chat, video-
conferinţe); 
- instrumente pentru procesarea textelor (Microsoft Word); 
- instrumente pentru calculul indicatorilor economici (Microsoft Excel, SPSS); 
- aplicaţii economice. 
În timpul iniţierii unui proiect trebuie ţinut cont de mediul organizaţional şi de 

factorii care îl influenţează. O serie de date şi informaţii trebuie avute în vedere 
[179]: 

- structura şi cultura organizaţională; 
- standarde legale sau industriale; 
- infrastructura; 
- resursele umane existente; 

- administrarea personalului şi legislaţia muncii; 
- sisteme de autorizare a lucrului în diverse domenii; 
- condiţii de piaţă; 
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- toleranţele la risc ale participanţilor la proiect; 
- baze de date comerciale; 

- sisteme informatice de management al proiectelor. 
În acelaşi timp, un rol esenţial în această etapă îl joacă modul în care este 

utilizat capitalul de cunoaştere din organizaţiile implicate în proiect, mai ales cel 
obţinut din derularea proiectelor anterioare. Acest capital poate fi divizat în două 
mari categorii [174]: 

- procese şi proceduri organizaţionale de derulare a activităţii 

 procese organizaţionale standard (proceduri şi politici de calitate, standarde de 

produs, politici de securitate în muncă); 
 ghiduri standardizate, instrucţiuni de lucru, criterii de evaluare; 
 şabloane (de risc, de derulare a producţiei, programări); 
 ghiduri şi criterii de adaptare a standardelor organizaţiei pentru a satisface 

nevoile proiectului; 
 cerinţele de comunicare ale organizaţiei (tehnologii, medii acceptate, securitatea 

informaţiilor); 

 ghiduri sau cerinţe de închidere a proiectului (audituri finale, evaluări, validări, 
criterii de acceptanţă); 

 proceduri de control financiar; 
 proceduri de gestionare a problemelor şi defecţiunilor care apar; 
 proceduri de control ale schimbărilor (paşii prin care standardele şi politicile 

oficiale ale organizaţiei, dar şi orice document din proiect, pot fi modificate şi 

cum vor fi aprobate şi validate aceste modificări); 
 proceduri de control ale riscului (categorii de riscuri, definirea probabilităţilor şi a 

impactului); 
 proceduri pentru aprobarea autorizaţiilor de lucru. 

- baza cunoaşterii organizaţionale pentru stocarea şi accesarea informaţiilor 
 baza de date pentru măsurarea proceselor, utilizată pentru colectarea şi 

punerea la dispoziţie a datelor de măsurare a proceselor şi produselor; 

 dosarele proiectului (scop, costuri, program, linii de bază privind calitatea, 
măsurarea performanţelor, registre de risc); 

 informaţii istorice şi cunoaşterea rezultată din lecţiile învăţate (documente ale 
proiectelor anterioare, documentaţia de închidere a proiectelor); 

 baza de date cu managementul problemelor şi defectelor gestionate anterior; 
 baza de cunoaştere a configurării managementului (versiuni ale tuturor 

standardelor, politicilor şi procedurilor din proiectele anterioare); 

 baza de date financiare. 

În concluzie, activităţile acestei faze sunt [174]: 
- colectarea datelor; 
- identificarea nevoilor; 
- stabilirea obiectivelor; 
- stabilirea fezabilităţii economice a proiectului; 

- stabilirea participanţilor la proiect;  
- stabilirea nivelului de risc implicat; 
- stabilirea potenţialilor membri ai echipei de proiect; 
- estimarea resurselor; 
- identificarea alternativelor; 
- prezentarea propunerii de proiect; 
- obţinerea aprobărilor pentru etapa următoare. 
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2.3.2. Planificarea proiectului 
 

În urma derulării acestei etape se asigură gestiunea şi controlul implementării 
proiectului, monitorizările, evaluările şi modificările care vor conduce la finalizarea 
acestuia. 

Informaţiile necesare în această etapă se referă la [179]: 
- rezultatele intermediare prevăzute pentru proiect; 

- activităţile din care este structurat proiectul; 
- resursele necesare pentru derularea activităţilor, cele disponibile şi cele care 
trebuie atrase; 
- costurile pe care le presupun resursele implicate în proiect; 
- echipa de implementare a proiectului, rolurile şi responsabilităţile fiecărui 
membru; 
- riscurile potenţiale, efectele lor asupra proiectului, măsurile care se vor lua 

pentru eliminarea sau diminuarea influenţei acestora; 
- indicatorii prin care se monitorizează şi evaluează proiectul. 
Pe parcursul derulării acestei etape, cea mai mare parte a activităţilor de 

culegere, prelucrare şi stocare a datelor şi informaţiilor poate fi formalizată şi 
automatizată cu ajutorul software-ului specializat de managementul proiectului. 
Instrumentele utilizate pot fi [111]: 

- instrumente pentru planificarea activităţilor şi alocarea resurselor (Microsoft 

Project, Primavera, Plan View, Project Scheduler etc.); 
- instrumente de stabilire a costurilor pe proiecte (Cost Xpert, Price Estimating, 
Knowledge Plan etc.); 
- instrumente specializate de analiză a riscurilor (@Risk Professional Monte 
Carlo for Primavera etc.); 
- instrumente de procesare a textelor pentru descrierea ipotezelor de lucru, a 

indicatorilor de monitorizare şi evaluare finală; 
- instrumente de reprezentare grafică. 
Toate aceste instrumente vor fi utilizate şi în etapele de execuţie şi evaluare 

(închidere) a proiectelor, deoarece reprezintă baza de date de la care se porneşte în 
urmărirea evoluţiei proiectului, analiza abaterilor de la planurile iniţiale, dar şi în 
monitorizarea activităţilor, resurselor, costurilor sau riscurilor. 

Cunoaşterea vehiculată în cadrul proceselor de planificare a proiectului este 

cuprinsă în următoarele documente [174]: 
- procesele de management selectate de echipa de management a proiectului; 

- nivelul de implementare a fiecărui proces selectat; 
- descrierea instrumentelor şi tehnicilor care vor fi folosite pentru derularea cu 
succes a proceselor; 
- modul în care procesele selectate vor fi utilizate pentru a conduce proiectul, 

incluzând dependenţele şi interacţiunile dintre aceste procese, precum şi 
intrările şi ieşirile esenţiale; 
- modul de lucru care urmează să fie pus în practică pentru a atinge obiectivele 
propuse; 
- modul în care vor fi monitorizate şi controlate schimbările; 
- modul în care va fi derulat managementul configurării; 
- modul în care va fi menţinută şi utilizată integritatea criteriilor de bază pentru 

măsurarea performanţei; 
- tehnicile şi necesarul de comunicare între participanţii la proiect; 
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- ciclul de viaţă selectat şi, pentru proiectele multi-fază, fazele asociate 
proiectului. 

 
Prin urmare, activităţile din cadrul acestei etape pot fi sintetizate astfel [111]: 
- desemnarea membrilor cheie ai echipei de proiect; 
- realizarea studiilor; 
- dezvoltarea schemelor detaliate care stau la baza realizării scopului 
proiectului; 

- proiectarea produselor sau serviciilor; 

- stabilirea standardelor de calitate; 
- stabilirea resurselor; 
- stabilirea activităţilor; 
- stabilirea Master Planului proiectului, bugetului şi a fluxurilor financiare; 
- stabilirea structurii de lucru (Work Breakdown Structure); 
- stabilirea procedurilor şi politicilor de desfăşurare a activităţilor din proiect; 
- evaluarea riscurilor; 

- stabilirea procedurilor de aprobare. 
 

2.3.3. Execuţia proiectului 
 

În această etapă sunt colectate informaţiile necesare pentru analiza modului 

de derulare a proiectelor, motiv pentru care volumul informaţiilor prelucrate este 

foarte mare. Aceste date şi informaţii sunt stocate în bazele de date deja create în 
cadrul etapei anterioare, de planificare. Apar însă şi alte aplicaţii care solicită 
informaţii despre punerea în practică a proiectului, în special de natură economică, 
aplicaţii necesare pentru integrarea datelor din diferitele compartimente implicate în 
derularea proiectelor. 

Iată de ce sistemul informaţional al managementului de proiect trebuie să 

asigure [111]: 
- colectarea datelor privind evoluţia proiectului; 
- efectuarea de analize planificat/realizat; 
- analiza variaţiei costurilor; 
- analiza riscurilor; 
- înregistrarea tuturor schimbărilor care au intervenit în planul iniţial; 
- generarea diferitelor rapoarte solicitate de membrii echipei sau de alte 

persoane interesate de proiect. 
Instrumentele informatice utilizate în planificarea proiectului vor fi folosite şi 

în etapa de execuţie, la care se adaugă, într-o măsură mult mai mare, instrumentele 
de comunicare. 

Principalele acţiuni care trebuie întreprinse în această etapă sunt [174]: 
- derularea activităţilor necesare pentru atingerea obiectivelor proiectului; 

- extinderea eforturilor şi executarea bugetului pus la dispoziţie pentru 
îndeplinirea obiectivelor proiectului; 
- recrutarea, antrenarea şi conducerea echipei de proiect; 
- obţinerea de oferte de preţ, realizarea de licitaţii şi achiziţia produselor şi 
serviciilor necesare; 
- selectarea furnizorilor;  
- obţinerea, administrarea şi utilizarea resurselor (materiale, unelte, 

echipamente şi facilităţi); 
- implementarea metodelor şi standardelor planificate; 
- crearea, controlul, verificarea şi validarea livrabilelor proiectului; 
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- gestionarea riscurilor şi implementarea măsurilor de răspuns; 
- gestionarea furnizorilor; 

- adaptarea schimbărilor aprobate la scopul, planul şi mediul proiectului; 
- stabilirea şi administrarea canalelor de comunicare în cadrul proiectului, 
interne şi externe; 
- colectarea datelor şi raportarea costurilor, programărilor, progreselor tehnice 
şi de calitate, dar şi informaţii privind statusul proiectului, necesare pentru a se 
facilita întocmirea de prognoze;  

- colectarea şi documentarea lecţiilor învăţate şi implemnetarea proceselor de 

îmbunătăţire a activităţilor. 
De asemenea, execuţia unui proiect presupune şi implementarea [179]: 
- acţiunilor corective aprobate, care vor aduce în concordanţă performanţele 
anticipate ale proiectului cu planul de management al acestuia; 
- acţiunilor preventive aprobate, care conduc la reducerea probabilităţii apariţiei 
unor consecinţe potenţial negative; 
- cerinţelor aprobate de corectare a erorilor, capabile să remedieze neajunsurile 

şi defecţiunile detectate în procesul de supraveghere a calităţii. 
 

Sintetizând, activităţile acestei etape sunt [111]: 
- stabilirea organizării şi a modalităţilor de comunicare în proiect; 
- motivarea echipei de proiect; 
- stabilirea şi îndeplinirea specificaţiilor tehnice; 

- stabilirea pachetelor de activităţi, sistemelor de informare şi control; 
- procurarea de bunuri şi servicii; 
- executarea pachetelor de activităţi; 
- monitorizarea şi controlul principalelor coordonate ale proiectului: scop, 
calitate, timp şi cost; 
- soluţionarea problemelor. 

 

2.3.4. Închiderea (evaluarea) proiectului 
 

Pe baza datelor şi informaţiilor culese şi stocate în etapa de execuţie a 
proiectului, sistemele informatice de management ale proiectelor pot oferi suficiente 
elemente pentru elaborarea rapoartelor finale, sintetizând toate analizele 
planificat/realizat, evaluarea riscurilor, a indicatorilor de monitorizare, pentru a fi 

elaborat raportul final. Sistemul informaţional trebuie să permită înregistrarea 
lecţiilor învăţate, să păstreze procedurile şi regulile create, pentru a putea fi utilizate 

în proiectele viitoare [175]. 
Principalele activităţi ale acestei etape cuprind [111]: 
- finalizarea produsului sau serviciului care face obiectul proiectului; 
- revizuirea şi acceptanţa; 

- decontările finale; 
- transferarea responsabilităţii asupra obiectului/livrabilului final al proiectului 
către beneficiar; 
- evaluarea proiectului; 
- documentele şi raportările finale; 
- eliberarea şi redirecţionarea resurselor; 
- realocarea membrilor echipei de proiect. 

De asemenea, închiderea proiectului include indexarea şi localizarea 
documentaţiilor şi a cunoaşterii, utilizând sistemul de management al configurării. 
Documentele rezultate sunt [174]: 
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- documentaţia de acceptanţă finală, din care reiese că sponsorul sau clientul a 
acceptat în mod oficial livrabilele proiectului; 

- dosarele proiectului, respectiv documentaţia rezultată  din activităţile 
proiectului: planificarea, scopul, costurile, programări şi liniile de bază ale 
calităţii, registre de risc, acţiuni planificate de răspuns la riscuri şi impactul 
riscurilor; 
- documente de închidere a proiectului, care indică în mod formal finalizarea 
acestuia şi faptul că livrabilele realizate au fost transferate către alţii (grupuri 

operaţionale); în cazul în care proiectul a fost închis înainte de îndeplinirea 

tuturor obiectivelor, este indicată cauza închiderii proiectului şi sunt formalizate 
procedurile pentru transferul livrabilelor finalizate şi a celor nefinalizate către 
alţii; 
- informaţii istorice şi lecţiile învăţate sunt transferate în baza de cunoaştere 
care va fi utilizată în proiecte viitoare. 

 
 

2.4. Aspecte particulare ale managementului de proiect: 

ingineria software 

 

2.4.1. Cicluri de viaţă ale proiectelor software 

 

Noţiunea de proces în dezvoltări software se referă la descrierea unor 
activităţi care trebuie parcurse pentru a se realiza produsul dorit. Procesele din 
ingineria software sunt mai bine definite drept cicluri de viaţă. 

Fazele unui ciclu de viaţă într-o dezvoltare software cuprind: 

- definirea cerinţelor: o descriere completă a problemelor care trebuie 
rezolvate şi a cerinţelor generate de şi în mediul în care sistemul va funcţiona [163]; 

- proiectarea sistemului şi a programelor software: fiecare problemă este 
divizată în module şi interfeţele dintre acestea sunt definite cu exactitate. 
Proiectarea se concentrează pe ceea ce trebuie realizat. Această etapă include 
definirea structurilor de date, definirea formatelor fişierelor şi descrierea algoritmilor 
importanţi [132]; 

- implementarea şi testarea unităţii: în această fază se realizează codarea, 
testarea şi verificarea fiecărui modul proiectat conform specificaţiilor proiectului. 
Codurile sunt parcurse pentru a se asigura calitatea şi fiabilitatea în implementare 

[132]; 
- testarea sistemului şi integrarea: se realizează testarea fiecărui modul 

construit în timpul codării, apoi acestea sunt integrate în structura unui singur 

program. Întregul program este apoi testat, pentru a se asigura compatibilitatea 
modulelor şi funcţionarea conform proiectului [144]; 

- operare şi întreţinere: presupune rezolvarea oricăror erori sau probleme 
descoperite de utilizatorii versiunii livrate. Echipa de întreţinere este responsabilă 
pentru realizarea unor actualizări minore ale programului pentru a corecta erorile 
apărute [163]. 

Diversele metodologii de dezvoltare software de obicei definesc  procese 

care cuprind, într-o manieră sau alta, aceşti cinci paşi. Metodologiile tradiţionale, 
bazate pe planificare, urmăresc aceste faze în mod secvenţial. Metodologiile de 
dezvoltare iterative le implementează simultan. 

După Schwalbe [140], un proiect se caracterizează prin cinci atribute: 
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- scop unic, ceea ce presupune că fiecare proiect ar trebui să aibă un 
obiectiv bine definit; 

- temporalitate, adică fiecare proiect are un moment de început clar şi unul 
de încheiere explicit; 

- necesar de resurse, respectiv un proiect necesită adeseori resurse din 
diverse zone. Acestea includ personal, hardware, software şi alte mijloace; 

- existenţa unui client primar sau sponsor, chiar dacă în cele mai multe 
proiecte sunt implicate mai multe părţi interesate sau acţionari, cineva trebuie să-şi 

asume rolul de sponsor primar; 

- incertitudini: fiecare proiect este unic, ceea ce implică un anumit grad de 
incertitudine în definirea obiectivelor, estimarea duratei până la finalizare sau a 
costurilor. 

Metodologia este definită ca sumă a paşilor sistematici pe care îi parcurge o 
organizaţie de la iniţierea până la finalizarea unui proiect pentru a livra cu succes un 
anumit sistem. În ciuda faptului că multe companii de dezvoltare software utilizează 
metodologii tradiţionale, tendinţa actuală se îndreaptă spre adoptarea strategiilor de 

dezvoltare iterative. Poppendieck şi Poppendieck [129] subliniază faptul că sunt tot 
mai puţine motive pentru a utiliza metodologii tradiţionale în dezvoltările software. 
Cercetările arată că sunt în continuare sisteme dezvoltate în mod planificat, dar şi 
situaţii în care metodologiile agile sunt combinate cu cele tradiţionale. 

După Larman [89] şi Martin [107], metodologiile iterative şi incrementale 
sunt metodologii de dezvoltare software care se bazează pe dezvoltarea sistemelor 

în partiţii mici şi uşor de condus. Sunt şi specialişti care critică metodologiile agile, 
susţinând că sunt inadecvate pentru dezvoltarea unor aplicaţii software complexe şi 
de mari dimensiuni [108], [159]. 

În industria dezvoltării software, problemele care îi preocupă pe practicieni 
sunt [113]: 

- relevanţa unei metodologii pentru un anumit proiect; 
- cât de uşor poate fi adaptată o metodologie la cultura de dezvoltare 

software a organizaţiei; 
- costurile pe care le implică achiziţia metodologiei; 
- măsura în care echipa de dezvoltare actuală a organizaţiei are abilităţile 

necesare pentru implementarea metodologiei; 
- care sunt necesităţile de training asociate cu metodologia în cauză. 
Armour [11] reprezintă metodologiile agile utilizând o combinaţie de 

atribute critice, pe care le defineşte astfel: 

- modificarea cerinţelor este binevenită şi acceptată ca normă, fiind utilizată 

pentru îmbunătăţirea calităţii produsului în acord cu necesităţile clientului; 
- managementul feedback-ului defineşte în esenţă răspunsul obţinut din 

fiecare activitate derulată în procesul de dezvoltare drept un proces de învăţare 
implementat prin aplicarea unor metode de determinare a corectitudinii activităţii 
desfăşurate; 

- dezvoltarea iterativă se realizează în unităţi scurte, uşor de înţeles şi nu 
într-o unitate monolitică. Astfel, sistemul este dezvoltat într-o manieră flexibilă, prin 
respectarea cerinţelor de proiectare, durată şi funcţionalitate. Această abordare 
permite şi modificări ale sistemului, ceea ce reprezintă o fereastră spre noua 
cunoaştere; 

- dezvoltarea este o activitate umană, ceea ce înseamnă că procesul de 
dezvoltare devine un proces uman şi nu unul mecanic; 
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- centrarea pe client, cel care este considerat parte a echipei de dezvoltare, 
în locul consultării acestuia în calitate de factor extern care aduce schimbări nedorite 

în sistem; 
- axarea pe evenimente, dezvoltarea fiind condusă mai mult prin ceea ce un 

individ învaţă, decât prin ceea ce se aşteaptă de la el să înveţe. 
Boehm şi Turner [20] propun un cadru în care fiecare metodologie este 

reprezentată prin trei criterii de apreciere: nivelurile de nesiguranţă, acoperirea 
ciclurilor de viaţă şi sursele de constrângere. 

Nivelurile de nesiguranţă sunt reprezentate de îngrijorările pe care fiecare 

metodologie le provoacă în legătură cu afacerea, sistemul, echipa de proiect şi cu 
indivizii. 

Acoperirea ciclurilor de viaţă defineşte care fază a ciclului de viaţă 
(dezvoltarea conceptului, cerinţele, proiectarea, dezvoltarea sau întreţinerea) este 
acoperită de o metodologie. 

Sursele de constrângere sunt reprezentate de acele constrângeri pe care 
fiecare metodologie o aduce asupra procesului de management, practicilor tehnice, 

riscurilor şi oportunităţilor, practicilor de măsurare şi interfeţei cu clientul. 
 

2.4.2. Elementele metodologiilor agile 

 

Metodologiile agile sunt descrise printr-un set de elemente. Abrahamsson 
şi alţii [1] le descriu după cum urmează: 

- procesul, care înseamnă ciclul de viaţă, rolurile şi responsabilităţile 
membrilor echipei; 

- roluri şi responsabilităţi sunt rolurile asumate de diferiţi membri ai echipei 
de dezvoltare şi sarcinile specifice pe care trebuie să le îndeplinească; 

- practicile sunt activităţile specifice şi uneltele de lucru ale metodologiei; 

- adoptarea şi experienţa definesc rapoartele de utilizare existente întocmite 
de practicieni şi modul în care poate fi adoptată o metodologie; 

- scopul utilizării defineşte limitele metodologiei; 
- cercetarea curentă defineşte munca de cercetare derulată relativ la o 

anumită metodolgie. 
Cohen, Lindvall şi Costa [31] au dezvoltat o structură de comparare a 

metodologiilor agile, care se bazează pe următoarele caracteristici: 
- dimensiunea echipei reprezintă numărul de persoane cu care metodologia 

poate fi aplicată într-un proiect; 
- lungimea iteraţiilor reprezintă timpul necesar pentru livrarea primei părţi 

utilizabile din sistem; 
- distribuirea suportului semnifică modul în care metodologia susţine echipe 

în diferite locaţii geografice; 

- criticalitatea sistemului defineşte modul în care metodologia asigură 
suportul pentru sisteme cu misiuni critice. 

Termenul de „metodologii agile” va fi definit conform celor stabilite de 
„agiliştii” întruniţi la primul e-workshop pe tema metodologiilor agile, desfăşurat în 
iunie 2002. Lindvall şi alţii [99] au sistematizat o definiţie de lucru a metodologiilor 
agile drept un grup de procese de dezvoltare software care sunt iterative, 
incrementale, autoorganizatoare şi emergente: 

- iterative, adică livrează un sistem complet de la început, după care 
schimbă funcţionalitatea fiecărui subsistem cu fiecare nouă publicare; 
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- incrementale, adică sistemul specificat în cerinţele proiectului este 
partiţionat în mici subsisteme după funcţionalităţi şi o nouă funcţionalitate este 

adăugată după fiecare publicare; 
- autoorganizatoare, adică echipa are autonomia necesară pentru a se 

organiza singură în vederea îndeplinirii cerinţelor de lucru; 
- emergente, adică tehnologiilor şi cerinţelor li se permite să se dezvolte prin 

ciclurile de dezvoltare ale produsului. 
Pe lângă faptul că tratează cele mai pertinente riscuri ale dezvoltării 

software prin abordări incrementale, metodologiile agile atacă premisele conform 

cărora planificarea, proiectarea, arhitectura şi cerinţele sunt predictibile şi pot fi 
astfel stabilizate. Metodologiile agile atacă de asemenea premisa că procesele sunt 
repetitive. Aceste două premise sunt parte ale principiilor fundamentale pe care sunt 
construite metodologiile tradiţionale, dar reprezintă în acelaşi timp şi principalele 
limitări ale acestora [20] (Mnkandla, 2008). 

 

2.4.3. Valorile, principiile şi practicile agile 

 
Acelaşi Mnkandla [113] sintetizeză valorile, principiile şi practicile agile (Tab. 

2.1), plecând de la manifestul „agiliştilor” şi urmărind evoluţiile ulterioare ale 

acestor metodologii. 
 

Tab.2.1: Valorile, principiile şi practicile agile [113] 
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În viziunea lui Avison şi Fitzgerald [12], metodologiile agile sunt 
caracterizate de următoarele aspecte: 

- Filozofia: un set de principii pe care se fundamentează metodologia. 
Acestea includ practicile metodologiei, care exprimă subiecte cum sunt paradigma 
(un mod specific de abordare a problemelor) şi obiectivele (o declaraţie a 
proiectantului metodologiei relativ la aria problemelor pe care intenţionează să le 
rezolve); 

- Modelul: cum abordează metodologia realitatea. Modelul se poate reflecta 

în ciclul de viaţă sau procesul de dezvoltare a metodologiei şi asigură mijloace de 

comunicare, captează esenţa unei probleme şi oferă o imagine internă a ariei de 
cuprindere; 

- Tehnici şi unelte: identificarea tehnicilor şi uneltelor utilizate de 
metodologie. Trebuie menţionat că o metodologie poate să nu specifice în mod 
necesar tehnici sau unelte; 

- Scopul: reprezintă obiectivul principal al metodologiei, prin care se 
specifică nivelul de detaliu la care este exprimat cadrul de dezvoltare al 

metodologiei. Importante sunt limitările unei metodologii. După Avison şi Fitzgerald 
[12], scopul este definit în ciclul de viaţă al metodologiei; 

- Rezultate: livrabilele aşteptate din fiecare fază specificată a metodologiei. 
De obicei, acestea asigură indicii pe care analiştii le pot utiliza pentru a-şi evalua 
progresul; 

- Adoptare şi experienţă: includ o descriere clară a originilor metodologiei, 

fie că a fost dezvoltată din practică (fond comercial), fie din teorie (fond academic). 
De asemenea, adoptarea şi experienţa sunt un indicator al numărului de organizaţii 
care utilizează metodologia, dar şi tipul de utilizatori, respectiv dezvoltatori sau 
manageri [1]; 

- Produsul: descrie ce primeşte cineva dacă achiziţionează o metodologie. 
Această noţiune cuprinde de la software până la documente cum sunt manualele, 
cărţile, accesul online la suport şi training. În mod normal, produsul se modifică din 

cauza schimbării tehnologiei şi a uneltelor disponibile; 
- Roluri şi responsabilităţi: se referă la alocarea unor roluri specifice prin 

care producţia de software este realizată într-o echipă de dezvoltare. Acest element 
subliniază în esenţă cine face ce într-o echipă de proiect [1]. 

Cele mai cunoscute metodologii agile sunt: 
- Crystal; 
- Agile Model Driven Development (AMDD); 

- ICONIX Process; 

- Scrum; 
- Dynamic System Development Methodology (DSDM); 
- Extreme Programming. 
Limitări ale metodologiilor agile [113]: 
- este necesară o echipă foarte competentă şi experimentată; 

- au fost concepute pentru echipe colocate mici până la medii, care nu 
depăşesc 20 de persoane; 

- neplanificarea şi lipsa unui proiect bine definit generează adeseori produse 
finale sub aşteptări;  

- prezintă suport limitat pentru subcontractarea dezvoltării software. 
Multe proiecte au eşuat deoarece a fost aleasă fie metodologia tradiţională, 

fie una agile, în loc să se încerce un balans între diferitele metodologii. 

 
 

BUPT



   2.4. Aspecte particulare ale managementului de proiect: ingineria software   37 

2.4.4. Transferul de cunoaştere în proiecte agile 

 
Ca în orice proiect tehnic, şi în cele bazate pe metodologiile agile sunt 

utilizate date, informaţii şi cunoştinţe. Din cercetările efectuate de autor în 
organizaţii care aplică astfel de metodologii, dezvoltarea unui proiect agile se 
derulează în principiu de maniera următoare din punctul de vedere al transferului de 
cunoaştere (Fig. 2.8): 

 

 
 

Fig. 2.8: Transferul de cunoaştere în proiecte software agile 

 
 

2.4.5. Studiu de validare: managementul resurselor comune 

în proiecte software agile 
 

2.4.5.1. Caracteristici ale SCRUM project management 

 

Orice proiect are ca punct de plecare o viziune, o idee şi nişte cerinţe care 
trebuie satisfăcute sau cărora urmează să li se găsească nişte soluţii. În proiectele 
tehnice şi mai ales în domeniul tehnologiei informaţiei, clientul este cel care solicită 
rezolvarea unei probleme specifice, motiv pentru care apelează la specialişti. 

Aceştia formează echipe de proiect, cărora proprietarul (sponsorul) le 
prezintă viziunea sa, experienţele şi doleanţele clienţilor săi şi întocmeşte o listă de 
funcţionalităţi („Product Backlog” - Fig. 2.9) pe care trebuie să le îndeplinească 
produsul final. Din această listă sunt selectate pe rând câteva dintre ele („Selected 
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Product Backlog”), cerinţe care trebuie rezolvate într-un interval determinat de timp 
(„sprint”). 

 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

Fig. 2.9: Product Backlog [2] 
 
Activitatea propriu-zisă începe cu întâlnirea iniţială a echipei („Sprint 

Planning”) [148]. Aici se stabilesc funcţionalităţile prioritare din „Product Backlog” şi 
se realizează „Sprint Backlog”, respectiv cerinţele care trebuie îndeplinite în cadrul 

unui „sprint”. Se formează echipa care va lucra în cadrul unui „sprint” („Scrum 
Team”) şi care este condusă de un „Scrum Master”. Acesta este un manager de 
proiect care trebuie să vegheze ca toate activităţile să se desfăşoare optim şi la 
timp. În metodologia SCRUM nu există şef în sensul ierarhic al cuvântului. 

Un „sprint” se derulează de regulă pe parcursul a 2-4 săptămâni, iar 
esenţiale pentru succesul proiectului sunt întâlnirile zilnice între membrii echipei 
(„Daily Scrum”) în timpul cărora se analizează ce s-a realizat ieri, ce urmează să se 

facă astăzi şi dacă sunt probleme sau dificultăţi care ar putea periclita obiectivul 

asumat. La finalul unui „sprint” are loc o întâlnire („Sprint Review”) în care sunt 
trecute în revistă funcţionalităţile finalizate sau nu, de obicei sub forma unei 
demonstraţii practice. Unele echipe participă şi la o analiză internă din sprintul 
respectiv („Sprint Retrospective”). 

Pe parcursul desfăşurării unui „sprint” s-a constatat că este utilă folosirea 

unui grafic („Burndown Chart”) al progresului activităţii. Iniţial se reprezintă volumul 
total de muncă, acesta scăzând pe parcurs în cadrul fiecărei iteraţii (segment de 
sprint).  

După finalizarea unui „sprint”, procesul se reia, prin întocmirea unui nou 
„Sprint Backlog”, până când toate cerinţele din „Product Backlog” vor fi îndeplinite. 

Pentru o abordare cât mai eficientă şi o prezentare expresivă a procesului 
bazat pe metodologia SCRUM, în faza proiectării arhitecturale, procesul de 

dezvoltare al produsului poate fi conceput cu ajutorul programului ARIS (Arhitecture 
of Integrated Information System), utilizat pentru modelarea proceselor de business 

Sprint 

Lista 
funcţionalităţilor 

Prioritizarea 
cerinţelor 
selectate 

SCRUM: şedinţe zilnice 
- ce am realizat?                                
- ce voi face astăzi? 
- obstacole  

 

 

Funcţionalitate 
nouă 
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(BPM). Eficienţa modelării cu programul ARIS este concretizată prin specificarea, 
vizualizarea, construirea şi documentarea proceselor, oferind metode de analiză a 

acestora, precum şi abordarea holistică a procesului de proiectare, prin urmărirea 
fluxului de prelucrare a informaţiei, respectiv de transfer al cunoaşterii în cadrul 
managementului proiectelor. În acest sens, pentru înţelegerea, comunicarea, 
măsurarea, respectiv managementul proceselor bazate pe metodologia SCRUM, Fig. 
2.10 prezintă modelarea procesului cu ajutorul programului ARIS [25], [145]. 

Activităţile proiectului (casetele de culoare albastră) sunt defalcate pe trei 

zone de responsabilitate, aferente proprietarului, echipei şi „scrum master”-ului 

(managerul de proiect). Activităţile comune (puncte de intersecţie colorate în 
galben) sunt astfel concepute încât să răspundă la întrebările care apar şi să rezolve 
problemele ridicate de proiect, pentru a conduce la obiectivul final (cercul roşu). 

 

 
 

Fig. 2.10: Modelarea procesului [145] 
 

2.4.5.2. Metoda Kanban 

 
Kanban este o altă metodologie bazată pe modelul agil de management de 

proiect. Spre deosebire de SCRUM, care are un caracter declarativ, Kanban este o 
metodă cursivă: 
- nu sunt realizate iteraţii („sprint”-uri). Dezvoltarea are loc printr-un flux de 
obiective care sunt translatate prin echipa de proiect; 
- fluxul de lucru este vizualizat. Este utilizat un panou special care arată starea 

curentă a proiectului, pe trei coloane: lista de cerinţe („Backlog”), în lucru („In 
Progress”) şi realizat („Done”); 
- numărul cerinţelor aflate în lucru este limitat în fiecare etapă. Această abordare 
ajută la detectarea constrângerilor şi a „gâtuirilor”, care pot fi astfel imediat 
remediate; 
- se realizează o economie de timp. Nu se fac estimări, nefiind necesare. Fluxul de 

lucru nu se opreşte la capătul iteraţiei, fapt care asigură în permanenţă front de 
lucru echipei de proiect; 
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- nu sunt definite roluri. Echipa de proiect şi clientul pot specifica orice roluri sunt 
necesare pentru derularea cu succes a proiectului; 

- permite adăugarea oricăror reguli şi practici din alte metode, cum sunt SCRUM, XP 
etc. 

Metodologia Kanban se pretează la proiecte de dezvoltare în care cerinţele 
se modifică în permanenţă, iar iteraţiile nu pot fi clar definite, dar şi la proiecte care 
sunt în stadii de asigurare a suportului [6]. Kanban presupune o înţelegere mai 
aprofundată a proceselor de dezvoltare în software şi o implicare mai mare din 

partea proprietarului. 

 

2.4.5.3. Managementul „resurselor comune” în proiecte agile 

 

În practică apar deseori situaţii în care două sau mai multe echipe lucrează 
simultan în cadrul aceluiaşi proiect, prin metodologia SCRUM, dar resursele nu pot fi 
alocate egal şi simultan tuturor [153]. De exemplu, dacă într-un proiect există un 
singur specialist în dezvoltarea bazelor de date, el nu poate lucra decât într-o 

echipă, celelalte fiind nevoite să aştepte alocarea acestei „resurse comune”.  
 
Evident, problema majoră care apare în această situaţie este stabilirea 

priorităţilor în cadrul proiectului pentru a putea utiliza această resursă în mai multe 
„sprint”-uri simultan, dar mai ales vizualizarea locului şi a sarcinilor pe care le 
îndeplineşte în fiecare moment „resursa” respectivă. Este necesară astfel stabilirea 

unui „to do list”. 
Aici este locul în care devine utilă folosirea metodei Kanban. Proprietarii îşi 

pot respecta şi urmări în continuare lista de cerinţe (Backlog) şi pot alimenta cu ele 
în mod cursiv proiectul. Cum pot fi sincronizate toate aceste lucruri? Răspunsul este 
organizarea unor întâlniri de alocare a „resurselor comune” înaintea „sprint – 
meeting”-urilor zilnice ale echipelor SCRUM, astfel încât fiecare proprietar (client) 
poate lua în considerare într-un anumit punct utilizarea „resursei comune” în 

momentul în care stabileşte planul „sprint”-ului pentru ziua respectivă. La această 
întâlnire participă doar proprietarii (clienţii) şi „resursa comună”. 

Cum se modifică panoul Kanban? Din moment ce „resursa comună” este 
unică, pe coloana „în lucru” va fi trecută o singură cerinţă, menţionându-se şi cărei 
echipe i-a fost alocată resursa respectivă. Panoul trebuie instalat într-un spaţiu 
comun tuturor echipelor pentru a putea fi vizualizat de toţi cei implicaţi şi pentru a 
se cunoaşte unde se află în orice moment „resursa comună”. 

 
Principalele beneficii ale acestei proceduri sunt satisfacţia proprietarilor, care 

ştiu exact unde se află „resursa” pe care o împart, dar şi motivaţia suplimentară 
oferită persoanei care constituie „resursa comună”, deoarece se bucură de o 
vizibilitate şi responsabilitate sporită, adică potenţiale avantaje pentru evoluţia 
ulterioară în cariera profesională.  

 Evident, metoda „resurselor comune” nu este uşor de impelmentat, 
deoarece este nevoie de mult talent organizatoric şi putere de negociere pentru a 
satisface aşteptările tuturor celor implicaţi în proiect. 
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Fig. 2.11: Soluţia distribuirii resursei comune între proiecte [2] 
 

 
Pentru obţinerea unui model flexibil, adaptabil fluxului de prelucrare a 

informaţiei, respectiv de transfer a cunoaşterii în cadrul managementului 
proiectelor, în fig. 2.11 este configurată soluţia distribuirii resursei comune între 
proiecte [2]. Modelul procesului, reprezentat cu programul ARIS, sugerează fluxul 

de prelucrare a informaţiei corespunzător primului proiect care utilizează resursa 
comună, considerându-se că celui de al doilea îi corespunde o imagine de proces 
identică cu cea a primului proiect şi care stabileşte conexiuni identice cu panourile 
Kanban „Not started” şi „In progress”.  

În ciuda unor succese majore obţinute cu metodologiile agile, sunt câţiva 
factori care împiedică răspândirea pe scară largă a acestora, chiar şi în industria 

software. Promotorii acestor metodologii au mari dificultăţi în a găsi suport 
managerial în implementarea unor schimbări considerate dramatice şi radicale 
pentru o organizaţie axată pe proiecte. Astfel de metode presupun schimbarea 
modului de gândire şi de lucru, atât din partea membrilor echipelor de proiect, cât şi 
din partea managementului organizaţiei şi a clienţilor. Prin modelele propuse se 
poate obţine un control sistematic al schimbărilor de configuraţie, respectiv 
se poate menţine integritatea şi trasabilitatea configuraţiei pe tot parcursul 

ciclului de viaţă al sistemului [2]. 
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2.5. Procesele gândirii în teoria constrângerilor 

 

Pentru a nu fi nevoite să reacţioneze la imprevizibile schimbări externe sau 
să fie confruntate cu incontrolabile schimbări interne, multe organizaţii au ajuns la 
concluzia că implementarea unui proces continuu de îmbunătăţire este absolut 
necesar. Pentru a realiza acest lucru trebuie să se răspundă rapid şi eficient la 
următoarele întrebări [60]: 

- ce să fie schimbat? (identificarea problemei centrale); 

- care urmează să fie rezultatul schimbării? (unde şi cum poate fi găsită 

ideea novatoare); 
- cum se poate produce schimbarea? (cum poate fi transformată o idee într-

o soluţie completă). 
Teoria constrângerilor creată de Goldratt aplică gândirea cauză – efect 

utilizată în ştiinţele exacte pentru a înţelege şi îmbunătăţi orice sistem, dar în special 
cel organizaţional. Vizualizarea acestor procese de gândire este realizată prin 
intermediul unor structuri arborescente, pentru a avea o imagine completă a 

realităţii, pentru a putea modela relaţiile de cauzalitate, pentru a identifica problema 
centrală şi pentru a valida injecţiile (soluţiile) propuse [33]. 
 

2.5.1. Ce să fie schimbat? 

 
Problema principală cu care se confruntă orice organizaţie este în mod 

inevitabil existenţa unor conflicte nerezolvate, care le ţin captive sau le distrag 
atenţia de la obiectivele stabilite (de ex. management vs. piaţă, descentralizare vs. 
centralizare a deciziilor, procese vs. rezultate). Aşadar, este necesară identificarea 
conflictului principal, cel care produce simptome sau efecte nedorite (UnDesirable 

Effects – UDE). (Fig.2.12) [60], [13]. 

 
Fig. 2.12: Norul conflictului principal [60] 
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Fig. 2.13: Arborele realităţii curente [103] 
 

Prin arborele realităţii curente (Fig. 2.13) este validată identificarea 
conflictului principal. De asemenea, construirea acestui arbore ajută la înţelegerea 
relaţiilor existente cauză – efect ale subiectului şi identifică politicile, măsurile şi 
comportamentele care generează efectele nedorite (UDE) [103]. 
 

2.5.2. Care urmează să fie rezultatul schimbării? 

 
O soluţie a conflictului principal este identificată prin provocarea 

presupunerilor logice pe care se bazează conflictul. Acesta este doar punctul de 
pornire pentru dezvoltarea unei soluţii complete, adică o strategie. Pe lângă 
soluţionarea conflictului principal, această strategie trebuie să includă şi schimbările 
adiacente soluţiei, care să asigure viabilitatea acesteia şi să conducă la 
„însănătoşirea” pe termen lung a organizaţiei [176]. 

În fine, strategia nu este completă fără identificarea tuturor efectelor 
secundare potenţial negative, dar şi a măsurilor care să prevină transformarea sau 

combinarea lor în elemente cheie ale strategiei. Reducerea pe cât posibil a acestor 
efecte secundare permite organizaţiei să creeze în mod intenţionat şi sistematic 
strategii care să  reprezinte un câştig pentru toţi cei afectaţi [33]. 
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Fig. 2.14: Norul conflictului principal [176] 

 
Norul conflictului principal (Fig. 2.14) este utilizat pentru identificarea şi 

înlăturarea prezumţiilor care permit conflictului principal să persiste. Se produce 
astfel o „străpungere” numită „injecţie”, a cărei practicalitate la acest moment nu 

este relevantă. În principiu, injecţia reprezintă soluţia problemei centrale şi o 
strategie care va contopi şi atenua toate efectele nedorite (UDE), transformându-le 
în efecte dorite (DE) [176]. 

  
Fig. 2.15: Arborele realităţii viitoare [103] 

 

Pentru atingerea acestui obiectiv este necesară construirea arborelui 
realităţii viitoare (Fig. 2.15). Acesta conferă siguranţa că injecţia iniţială conduce la 
obţinerea tuturor efectelor dorite, fără a genera ramuri negative. El asigură alinierea 
cu obiectivele strategice ale sistemului în ansamblul său, din care subiectul face 
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parte, şi cuantifică nivelul valoric minim pe care trebuie să le atingă efectele dorite 
(DE) şi obiectivele strategice (SO). Tot acum sunt stabilite şi obiectivele tactice (TO) 

care trebuie atinse, pentru a verifica dacă se obţin efectele dorite [103]. 
 

2.5.3. Cum se poate produce schimbarea? 

 

Răspunsul la această întrebare îl oferă dezvoltarea unui plan de realizare a 
tranziţiei de la starea actuală a organizaţiei la cea stabilită prin strategie, cu alte 

cuvinte un plan pentru implementarea cu succes a strategiei create, incluzând 

acţiunile care trebuie întreprinse, de către cine şi când. Construirea unui consens şi 
a unei colaborări active între membrii echipei de proiect este crucială pentru 
succesul acţiunii, deoarece rezistenţa la schimbare poate bloca şi cele mai 
performante strategii [176]. 
 Arborele premiselor (Fig. 2.16) stabileşte ordinea în care sunt implementate 
obiectivele tactice (TO) şi obstacolele (Obs) care împiedică atât atingerea lor, cât şi 
a obiectivelor intermediare (IO). Prin intermediul acestui arbore sunt evidenţiate 

toate obstacolele posibile. Depăşirea fiecărui obstacol presupune atingerea unui 
obiectiv intermediar (IO). Cu ajutorul arborelui premiselor se realizează o abordare 
secvenţială a acestor obiective bine definite şi interdependente [176]. 
 

 
Fig. 2.16: Arborele premiselor [176] 
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Pentru a afla ce acţiuni trebuie întreprinse pentru implementarea arborelui 
premiselor se construieşte arborele tranziţiei (Fig. 2.17), cel prin care se finalizează 

întregul proces.  
În concluzie, după ce 
- am aflat starea de fapt; 
- am identificat problema (conflictul) principal; 
- am găsit una sau mai multe injecţii care să conducă la efectele dorite; 
- am descoperit obiectivele intermediare; 

trebuie să răspundem la întrebarea „ce acţiuni specifice este necesar să 

întreprindem” [60]. 
În acest sens, atenţia se îndreaptă nu spre ceea ce ne-am propus să facem, 

ci spre ceea ce ne-am propus să realizăm. Obiectivele intermediare indică acţiunile 
care trebuie stabilite şi duse la îndeplinire, pentru a atinge imperativul provocării 
unei schimbări a realităţii.  

 

 
 

Fig. 2.17: Arborele tranziţiei [60] 
 
Aşadar, arborele tranziţiei produce o hartă, un traseu care să ne conducă 

spre destinaţia dorită. James Burns [24] a sintetizat acest arbore astfel (Fig. 2.18): 
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Fig. 2.18: Arborele tranziţiei din patru elemente [24] 

 

2.5.4. Cei 5 paşi esenţiali ai teoriei constrângerilor 

 

Aşa cum rezistenţa unui lanţ este dată de veriga cea mai slabă, performanţa 

unui proces sau a unei organizaţii este dictată de constrângerile sale. Recunoscând 
acest lucru, paşii necesari pentru a maximiza performanţa sunt: 

- Identificarea constrângerilor; 
- Stabilirea modului de exploatare a constrângerilor; 
- Subordonarea şi sincronizarea tuturor celorlalte activităţi deciziilor anterioare; 
- Extragerea performanţei din constrângere; 
- Dacă pe parcursul oricăruia din paşii anteriori constrângerea s-a modificat, se 
revine la pasul 1 [60].  
 

2.6. Concluzii 
 
Capitolul prezintă fundamentele teoretice şi premisele de la care pleacă autorul 

în demersul său ştiinţific. Cadrul general îl reprezintă managementul de proiect, un 
domeniu extrem de vast astăzi şi care a evoluat şi s-a diversificat enorm în ultimele 

decenii.  
Managementul de proiect a devenit un instrument de lucru obligatoriu în 

conducerea oricăror tipuri de procese, oferind suportul necesar pentru îmbunătăţirea 

acestora, dar şi pentru dezvoltarea noilor produse şi tehnologii. Plecând de la acest 
context, şi analizând aspectele cognitive ale managementului de proiect, rezultă 
următoarele concluzii:  

 
 Fazele managementului de proiect trebuie analizate în ordinea firească a 

evoluţiei lor, cuprinzând toate aspectele principale care se completează 

continuu şi care trebuie parcurse pentru ca proiectul să fie realizat cu 

succes. Această analiză se constituie într-un suport util în conceperea 

domeniilor specifice transferului necesar de cunoştinţe şi a atributelor 

acestora; 
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 Deoarece proiectele trebuie să facă faţă unui grad tot mai ridicat de 

complexitate tehnologică, aspectele cognitive ale managementului de proiect 

cuprind o succesiune complexă de acţiuni specifice fiecărei faze ale 

proiectului, prin intermediul cărora sunt prelucrate şi valorificate datele, 

informaţiile şi cunoştinţele;  

 Proiectele software, prin aspectele particulare în conceperea domeniilor 

specifice transferului necesar de cunoştinţe, utilizează pe o scară tot mai 

largă metodologiile agile; 

 Procesele gândirii din „Teoria Constrângerilor”, metodă dezvoltată de E. M. 

Goldratt, vin în sprijinul managerilor care se confruntă în prezent cu proiecte 

atipice, încercând să facă faţă generaţiei de proiecte complexe cu soluţii 

pentru un management de proiect încununat de succes. 

 
Contribuţiile personale ale autorului sunt: 
 Selectarea celor mai reprezentative enunţuri şi definiţii privind 

managementul de proiect; 

 Analiza şi sinteza aspectelor cognitive ale managementului de proiect, prin 

evidenţierea necesităţii abordării succesive, prin acţiuni specifice, a fiecărei 

faze a proiectului; 

 Elaborarea unei sinteze din literatura de specialitate cu privire la 

metodologiile software agile; 

 Elaborarea unei soluţii proprii pentru managementul resurselor comune în 

proiecte software agile. 
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3. SISTEME INFORMATICE COMPLEXE  DE 
TIP ERP: CARACTERISTICI, PROCEDURI DE 

IMPLEMENTARE, FACTORI DE SUCCES ŞI 

RISCURI ASOCIATE 
 
 

 Obiectivele acestui capitol urmăresc trei direcţii principale. Prima direcţie 
vizează analiza evolutivă şi graduală a principalelor caracteristici ale unui sistem 
complex de tip ERP, precum şi a avantajelor şi dezavantajelor utilizării acestor 

sisteme. Cea de-a doua direcţie tratează factorii critici pentru implementarea cu 
succes a unui sistem ERP, procedurile de selecţie şi paşii necesari în implementarea 
unui astfel de sistem. A treia direcţie se referă la stabilirea componenţelor şi rolurilor 
membrilor echipelor de implementare, atât din partea furnizorului, cât şi a 
beneficiarului. 

 

3.1. Definiţie şi caracteristici ale unui sistem ERP 

 
Sistemele de planificare a resurselor întreprinderii (Enterprise Resource 

Planning  - ERP) sunt sisteme informatice de mare complexitate. Nu există însă o 
definiţie general acceptată pentru aceste sisteme. În literatura de specialitate s-au 

propus mai multe definiţii care, fiecare în parte, descriu corect un ERP. Vom cita 
câteva dintre ele: 

Davenport [38] afirmă că “un ERP cuprinde un pachet de software comercial 
care asigură o integrare fără fisuri a tuturor informaţiilor care circulă prin 
departamentele unei organizaţii – financiar, contabilitate, resurse umane, 
aprovizionare şi desfacere“. 

În concepţia lui O’Leary [124], prin ERP se înţeleg “sisteme bazate pe 

calculator, care sunt proiectate să proceseze tranzacţiile unei organizaţii şi să 
faciliteze – integrate şi în timp real - planificarea, producţia şi satisfacerea 
solicitărilor clienţilor“. 

Elisabeth Umble şi alţii [160] consideră că ERP reprezintă “un sistem 

integrat de aplicaţii software orientate spre business, care permite unei organizaţii 
să administreze eficient şi efectiv utilizarea de resurse (materiale, umane, 

financiare, etc.), prin asigurarea unei soluţii total integrate pentru necesităţile de 
procesare a informaţiei din cadrul organizaţiei“. 

Kumar şi alţii [88] definesc sistemele ERP ca fiind “module software 
configurabile, care integrează informaţia şi procesele bazate pe informaţie, 
cuprinzând arii funcţionale dintr-o organizaţie“. 

C. Dillon [44], dar si mulţi alţii, prezintă obiectivele  majore ale unui ERP. În 
fig. 3.1 se prezintă  câteva dintre acestea.  
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Fig. 3.1: Obiectivele unui ERP [44] 

 
Conceptul pe care se fundamentează un sistem ERP este ilustrat în fig. 3.2. 

Sistemul ERP tinde să integreze toate departamentele şi funcţiile din cadrul 
organizaţiei intr-un singur sistem IT conectat la o bază de date comună şi 
centralizată care deserveşte toate necesităţile specifice ale diferitelor departamente. 
Un sistem de management al bazei de date permite fiecărui department să 

înmagazineze, actualizeze şi să regăsească informaţia în timp real. De asemenea, 

conferă informaţiei un grad mai ridicat de siguranţă, accesibilitate şi îi facilitează 
stocarea. Una dintre proprietăţile fundamentale ale sistemelor ERP este natura lor 
integrată. Ele sunt de asemenea multifuncţionale, permiţând gestionarea unei game 
largi de procese de business şi activităţi din organizaţie. O altă caracteristica o 
reprezintă structura modulară care permite utilizarea acestor sisteme în orice 
combinaţie de module. O organizaţie poate implementa toate modulele sau doar o 

parte din setul complet. 
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3.2. Avantaje şi dezavantaje ale utilizării sistemelor ERP 
 

Sistemele ERP pot să suţină activitatea unei organizaţii în mai multe 
moduri. Deoarece aceste sisteme integrează toate departamentele, apare 

posibilitatea exercitării unui control adecvat. Sistemele ERP sunt capabile să 
minimizeze redundanţa în memorarea datelor, să contoleze datele produse şi 
furnizate de diferite departamente sau să reducă erorile de înregistrare. Eficienţa 

organizaţiei poate fi îmbunătăţită prin reducerea timpului de execuţie a diferitelor 
sarcini operaţionale, reducere asigurată de interconectivitatea dintre module. 
Principalele raţiuni  pentru alegerea unui ERP sunt prezentate în tabelul [85].
 Implementarea acestor sisteme este dificilă şi costisitoare, dar beneficiile 
sunt substanţiale. Cele mai importante dintre ele sunt scoase în evidenţă de 
Elisabeth Umble şi alţii [160]: 

 o viziune completă şi unitară asupra business-ului, care acoperă toate 

fluxurile de date şi activităţi din compartimente/departamente; 
 o bază de date a organizaţiei în care toate tranzacţiile intrate sunt 

înregistrate, procesate, monitorizate şi raportate. Această viziune unificată 
pretinde o crescută cooperare interdepartamentală şi o atentă coordonare. 

Fig. 3.2: Anatomia unui sistem ERP (adaptat după [38]) 
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Se asigură însă o comunicare mult mai bună şi un timp de răspuns 
semnificativ mai scurt; 

 un sistem unificat de raportare pentru generarea şi analizarea în timp real a 
datelor statistice provenind din diferite departamente; 

 posibilitatea extinderii sistemelor ERP cu module care să furnizeze 
funcţionalităţi de Business Inteligence, care permit generarea de scenarii din 
clasa “what if”; 

 posibilitatea de integrare a altor sisteme existente la sistemul ERP, prin 

intermediul interfeţelor API (Application Programing Interface). 

 
Tab. 3.1: Avantajele sistemelor ERP (adaptat după [85]) 

 
 

O abordare interesantă a avantajelor şi dezavantajelor sistemelor ERP o 

constituie perspectiva utilizării lor în servicii de tip cloud computing [72]. Conceptul 
de cloud computing a fost dezvoltat ca răspuns la cerinţele în continuă schimbare 
ale pieţei şi asigură convergenţa eficienţei sistemelor IT cu dinamica proceselor de 
business. Cel mai utilizat tip de serviciu cloud este Software-as-a-Service (SaaS), 
considerat drept o alternativă serioasă la actualele sisteme instalate in situ la 
diverse organizaţii. În ipoteza adoptării sistemelor ERP ca şi SaaS, Hoseini [72] 
identifică următoarele avantaje: 

 posibilitatea oferită utilizatorilor de a rula aplicaţiile de business la nivel 
global; 

 asigurarea mobilităţii afacerilor; 
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 reducerea volumului investiţiilor la nivel de utilizatori în asigurarea de 
echipamente HW şi de aplicaţii SW; 

 reducerea costurilor tehnologice; 
 eliminarea preocupărilor utilizatorilor pentru asigurarea managementului şi a 

service-lui sistemului ERP. 
Deocamdată această utilizare a sistemelor ERP ca SaaS este insuficient 

abordată, deoarece organizaţiile consideră că nu se poate asigura un nivel suficient 
de ridicat de securitate a informaţiei, existând riscul compromiterii business-ului prin 

scurgeri neautorizate de informaţii. 

În pofida avantajelor substanţiale descrise anterior şi prezentate în tabelul 
3.1, sistemele ERP prezintă şi câteva dezavantaje. Acestea sunt prezentate în 
tabelul 3.2. 

 
Tab. 3.2: Dezavantajele sistemelor ERP (adaptat după [39]) 

 
 
Se poate observa că instalarea sistemelor ERP este rentabilă pentru 

organizaţiile mari şi mijlocii care pot susţine financiar costurile relativ ridicate ale 
implementării şi actualizării acestor sisteme. O condiţie esenţială care se pune 
atunci când se redactează studiul de oportunitate vizând achiziţionarea şi instalarea 

unui sistem ERP este ca beneficiarul investiţiei să aibă un profil economic care să-i 
permită supravieţuirea într-un mediu concurenţial în plină evoluţie. 

Cu toate acestea, pot fi imaginate sisteme informatice care să rezolve 
probleme din viaţa de zi cu zi, cum ar fi concentrarea tuturor plăţilor lunare ale unei 
familii sau asociaţii într-o singră operaţiune, care ulterior, printr-un sistem ERP, este 
defalcată şi livrată fiecărui destinatar [128]. 

Implementarea unui ERP consumă nu numai resurse financiare, ci şi 

temporale. Desigur, există şi soluţia achiziţionării unor platforme “open source”, 
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care prezintă costuri mici de achiziţie şi implementare, dar care nu sunt fiabile pe 
termen lung. În aceste condiţii, se poate constata predominanţa clară a avantajelor 

sistemelor ERP  în raport cu dezavantajele. 
 

3.3. Factori critici în implementarea cu succes a unui 
ERP 

 
3.3.1. Factorii critici de succes 

 
Implementarea unui ERP este relativ scumpă şi prezintă riscuri. Numeroşi autori 

au identificat o varietate de factori care pot fi consideraţi ca fiind critici pentru o 
implementare de succes. Elisabeth Umble şi alţii [160] descriu câţiva dintre factorii 
cei mai proeminenti: 

a) O înţelegere clară a obiectivelor strategice – persoanele cu funcţii de 
conducere din organizaţie trebuie să creeze o viziune asupra rezultatelor 

dorite în cadrul unei implementări de ERP. Se definesc clar obiectivele, 
aşteptările şi livrabilele; 

b) Implicarea hotărâtă a top managementului – pentru a avea o implementare 
reuşită este necesară o conducere fermă, hotărâtă şi care să implice top 
managementul organizaţiei. De obicei se recurge la nominalizarea unui 
comitet executiv de planificare a managementului proiectului, mai ales în 
faza de analiză şi de regândire a noilor fluxuri de date şi activităţi; 

c) Un excelent management al proiectului – o implementare de succes necesită 
un management de proiect profesionist şi performant. Aceasta presupune o 
definire clară a obiectivelor, dezvoltarea atât a unui plan de lucru, cât şi a 
unuia de resurse, o atentă trasabilitate a evoluţiei proiectului; 

d) Un bun management al schimbării organizaţionale – în cele mai multe dintre 
companii structura organizaţională şi fluxurile de date şi activităţi nu sunt 
compatibile cu structura, instrumentele şi tipurile de informaţie pe care le 

furnizează un ERP. Mulţi dintre factorii de conducere din companii consideră 
sistemul ERP drept un simplu sistem software, iar implementarea lui ca fiind 
doar o provocare tehnologică. Trebuie subliniată ideea că scopul final al 
implementării unui ERP ar trebui să fie îmbunătăţirea procesului de business 
şi nu introducerea unei noi aplicaţii software. Prin urmare, implementarea 
trebuie sa fie orientată spre cerinţele de business şi nu spre cele ale 

departamentului de IT; 

e) O bună echipă de implementare – echipa de implementare a proiectului 
trebuie să fie compusă din persoane cu o calificare adecvată, de bună 
calitate şi certificată prin experienţe anterioare reuşite. Echipa fiind mixtă, 
deoarece are în componenţă atât personal din partea consultantului, cât şi 
din partea beneficiarului, componenţii ei trebuie să fie flexibili în atitudine şi 
să li se acorde prerogative sporite în ceea ce priveşte luarea deciziilor; 
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f) Acurateţea datelor – este absolut necesară pentru ca noul sistem instalat să 
funcţioneze corect. În cadrul unui sistem ERP integrat, o dată introdusă 

eronat poate afecta negativ - prin efectul de domino - funcţionalitatea 
întregului sistem. De asemenea, este absolut necesar ca toţi cei implicaţi în 
activităţile companiei să utilizeze noul sistem, interzicându-se folosirea în 
paralel a celui vechi; 

g) O educaţie extensivă şi un training adecvat - sunt consideraţi factori decisivi 
pentru succesul implementării, deoarece înţelegerea şi însuşirea 

cunoştinţelor de către utilizatori sunt esenţiale. Dacă angajaţii nu înţeleg 

cum funcţionează sistemul, atunci vor utiliza proceduri proprii care vor 
impacta doar părţi ale sistemului cu care ei sunt obişnuiţi; 

h) Măsuri de asigurare a performanţei – trebuie să fie atent definite pentru a 
indica cât de corect şi conform cu specificaţiile din caietul de sarcini 
funcţionează sistemul. Aceste măsuri trebuie definite la începutul procesului. 
Dacă implementarea ERP nu afectează pozitiv compensarea investiţiei, 
atunci ea este eşuată; 

i) Asigurarea unei bune implementări în mai multe locaţii – reprezintă o 
cerinţă majoră. Gradul de autonomie al unei locaţii individuale depinde de 
doi factori: 
-  importanţa procesului şi consistenţa lui în locaţiile situate la distanţă de 

sediul central 
  - intenţia de a deţine un control centralizat asupra informaţiei şi a utilizării 

sistemului în locaţiile respective.  
Problema fundamentală o reprezintă raportul dintre standardizarea de la nivelul 

companiei versus optimizarea locală. Standardizarea de la nivelul companiei aduce 
cu ea interfeţe simplificate între diferitele părţi ale organizaţiei, abilitatea de a 
gestiona dinamica personalului şi a producţiei în diferite locaţii situate la distanţă şi 
o mai uşoară consolidare a datelor la nivelul întregii organizaţii. Optimizarea la nivel 
local poate rezulta într-o operare mai eficientă şi poate reduce costurile.  

 

3.3.2. Factorii critici de eşec 
 
Factorii critici de eşec (FCE) reprezintă ariile principale din cadrul implementării 

în care se poate atinge nivelul de eşec. Wong şi alţii [169] consideră urmatorii 
factori ca fiind responsabili de majoritatea eşecurilor în implementarea ERP: 

 
a) Nealinierea sistemului ERP la cerinţele organizaţiei client – se produce atunci 

când procedura de selecţie a ERP a fost abordată superficial şi nu au fost 
identificate corect modulele componente în raport cu cerinţele de business 
ale clientului. Conduce la o customizare excesivă, un management greoi al 
proiectului şi, în final, la eşec; 

 
b) Schimbarea frecventă a membrilor echipei de proiect – atunci când se 

produce, din diferite motive, este afectat transferul de cunoaştere între 
membrii echipei de proiect. La final, utilizatorii şi membrii echipei de proiect 
nu au suficiente cunoştinţe despre utilizarea ERP şi activitatea lor zilnică 
este afectată negativ; 

 

c) Încredere prea mare acordată unei supracustomizări – customizarea 
excesivă cauzează întârzieri în desfăşurarea proiectului, depăşirea bugetului 
alocat şi defiabilizarea sistemului datorită slabei calităţi a customizării, a 
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insuficientei testări, etc. De asemenea, datorită excesivei customizări se pot 
sacrifica “bunele practici” înglobate în ERP; 

 

d) Eficienţă scăzută a consultantului – se manifestă printr-o comunicare 

defectuoasă, prin livrarea unor materiale de curs de slabă calitate sau prin 
neînţelegerea procesului de business al utilizatorului; 

 

e) Infrastructură IT modestă – se datorează unui buget prost dimensionat sau 

a unor corecţii bugetare  prin care se sacrifică echipamentele HW, 
considerându-se că nu vor exista repercusiuni majore asupra funcţionalităţii 
ERP. În realitate, neexistând o corelare între performanţele echipamentelor 
şi cerinţele sistemului, performanţele ERP scad dramatic; 

 

f) Transfer de cunoaştere slab – consultanţii nu au suficientă experienţă în 
utilizarea şi implementarea ERP. Ei nu pot furniza suficientă cunoaştere 
tehnică utilizatorilor şi nici nu sunt capabili să absoarbă cunoştinţele 
referitoare la business. Furnizează livrabile de slabă calitate; 

 

g) Calitate slabă a managementului de proiect – apare atunci când managerii 
de proiect nu înţeleg specificităţile implementării unui proiect ERP, nu alocă 
suficiente resurse umane şi materiale, realizează o dimensionare 
defectuoasă a calendarului de implementare sau au o relaţie încordată cu 

consultanţii; 
 

h) Calitate slabă a Reproiectării Procesului de Business (RPB) – se manifestă 
atunci când nu a fost efectuată o analiză detaliată şi corectă a necesităţii 
remodelării procesului de business în funcţie de aportul adus de noile 
practici conţinute în sistemul ERP. Inexistenţa unor diagrame de flux a 
proceselor de business remodelate, cunoaşterea insuficientă a capabilităţilor 
ERP sau lipsa de profesionalism a echipei de implementare conduc la 
această situaţie; 

 

i) Calitatea modestă a testării – apare datorită timpului insuficient alocat 

pentru acestă procedură, dar şi datorită cunoaşterii insuficiente a 
procedurilor de testare. Este un indicator al gradului de pregătire al 
sistemului ERP pentru a putea deveni pe deplin operaţional; 

 

j) Sprijin ineficient din partea top-managementului – apare datorită 
neimplicării conducerii în alocarea de resurse financiare, materiale şi umane 
necesare impementării cu succes a ERP. Se datorează în primul rând lipsei 
de viziune a top-managementului; 

 

k) Calendar prea stâns al proiectului – se datorează tendinţei top-
managementului şi a managerului de proiect de a reduce bugetul 

proiectului şi, prin urmare, de a scurta perioada de implementare. Efectele 
imediate sunt supraîncărcarea echipei de proiect şi creşterea, din partea 
utilizatorilor, a rezistenţei la implementare;  
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Fig. 3.3: Taxonomia pentru factorii critici ai ERP (adaptat după [5]) 

 
l) Percepţie neclară a utilizatorilor referitoare la natura şi utilitatea ERP – 
utilizatorii, datorită slabei calităţi a trainingului iniţial furnizat de către 
consultanţi şi a unei precare informări oferite de top-management şi de  
managerul de proiect, nu au o idee clară despre natura şi utilizarea unui sistem 
ERP. Nu înţeleg raţiunea instalării unui ERP şi nici procesul de implementare. 

Din aceste motive manifestă o rezistenţă crescută la schimbare, afectează 
negativ calitatea regândirii proceselor de business şi nu doresc să utilizeze noul 
sistem; 

 
m) Aşteptări nerealiste ale top managementului organizaţiei client referitoare la 
ERP – top-managementul organizaţiei client presupune că implementarea unui 
ERP ar putea să ofere soluţii miraculoase la problemele existente, făra să ia în 

considerare complexitatea unui astfel de sistem, complexitatea implementării şi 
riscurile asociate. Ei oferă echipei de proiect şi utilizatorilor o imagine 
deformată şi induc aşteptări nerealiste. Rezultatele negative se manifestă 
printr-o planificare superficială a proiectului, o subestimare a bugetului şi a 
resurselor allocate, care în final conduc la eşuarea proiectului; 
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n) Rezistenţa utilizatorilor la schimbare – se datorează cunoaşterii limitate a 
proceselor de business şi a sistemelor ERP, dar şi supraîncărcării din perioada 

implementării. Se manifestă prin rezistenţa la procesul de redefinire a business-
ului, prin dezinteresul în utilizarea ERP şi prin calitatea îndoielnică a datelor 
introduse în sistem. 
 

3.3.3. Metrici utilizate pentru cuantificarea 

succesului/eşecului implementării unui sistem ERP 

 
Definirea şi măsurarea succesului sunt obiective dificile şi pot fi privite din 

mai multe perspective. Markus şi alţii [105] au modelat experienţa în 
implementarea ERP şi dinamicile succesului ERP utilizând un cadru denumit 
Enterprise Systems Experience Cycle (ESEC). Autorii consideră că un sistem ERP 

poate fi descris  parcurgând mai multe faze caracterizate prin: actori principali, 
activităţi tipice, probleme caracteristice, metrici de performanţă şi un domeniu de 
rezultate posibile. Ei evidenţiază existenţa unor factori care au impact asupra 
ieşirilor dintr-o fază şi care devin intrări în faza următoare. Din această perspectivă 
un succes dintr-o fază anterioară poate fi urmat de un eşec şi viceversa.  

 
Tab. 3.3: Metricile de succes pentru fazele ESEC (adaptat după [105]) 

 
  

Cadrul ESEC constă din patru faze: 
- planificarea - cuprinde acţiunile şi deciziile care conduc la finanţarea, 

selecţia şi implementarea unui ERP; 
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- proiectarea - constă din activităţile necesare instalării şi punerii în 
funcţiune a ERP în organizaţie; 

-  operarea tranzitorie - durează din momentul pornirii sistemului până când 
au fost atinşi parametrii normali de funcţionare; 

- faza post-implementare - continuă de la momentul operării în condiţii 
normale până când sistemul este actualizat sau înlocuit. 

În tabelul 3.3 sunt prezentate metricile pentru fiecare fază din ESEC. 
 

3.4. Selecţia unui sistem ERP 
 
Cele mai multe organizaţii îşi planifică înlocuirea sau actualizarea propriilor 

sisteme informatice într-o ritmicitate cuprinsă cuprinsă între cinci şi şapte ani. Acest 
proces ţine cont de dezvoltarea rapidă a tehnologiilor IT, dar şi de proliferarea 
firmelor care dezvoltă şi distribuie platforme software şi sisteme ERP. Apar astfel 

numeroase opţiuni în ceea ce priveşte achiziţionarea unui nou sistem. Cele mai 
multe dintre soluţiile ERP sunt asemănătoare, dar există şi diferenţe substanţiale. Pe 
cale de consecinţă, a achiziţiona o suită de aplicaţii de tip ERP înseamnă mult mai 
mult decât a cumpăra o aplicaţie software. O astfel de decizie presupune achiziţia 
unui produs de la o firmă care deţine cele mai bune practici pentru multe dintre 
procesele care au loc în organizaţia respectivă. În acelaşi timp însă, compania care 

implementează ERP trebuie să accepte şi sugestiile vânzătorului referitoare la 
talierea aplicaţiei achiziţionate şi, la nevoie, să schimbe procesele şi procedurile 

existente. În ultimă instanţă, obiectivul final este de a îmbunătăţi procesul de 
business, nu de a implementa un nou software!  

Sistemele ERP sunt în primul rând sisteme de firmă, în contrast cu arhitecturile 
deschise. Din acest motiv, flexibilitatea unei organizaţii de a adopta un anume ERP 
este limitată. Abordările în proiectarea sistemului informatic care urmează să fie 

implementat depind de platforma software selectată. Kissinger şi Foster [83] descriu 
caracteristici ale platformelor SAP, Oracle şi SQL în raport cu facilităţile de 
implementare ale suitelor de aplicaţii ERP specifice fiecăreia. Există multe abordări 
în selectarea unui sistem ERP, dar câteva cu caracter general sunt valabile în 
majoritatea situaţiilor. Astfel, Elisabeth Umble şi alţii [160] recomandă parcurgerea 
următorilor paşi: 

a) Crearea viziunii - se definesc misiunea, obiectivele şi strategia de 

implementare a ERP. Se constituie echipe mixte la nivel executiv care 
identifică, examinează şi regândesc procesele de business. Se defineşte în 
mod explicit de ce trebuie implementat un ERP. Din momentul în care 

viziunea este aprobată de  conducerea organizaţiei, ea este împărtăşită 
tuturor membrilor acesteia;  
 

b) Crearea unei liste de funcţionalităţi - se constituie o echipă formată din 
angajaţi cu prestigiu din organizaţie, care sunt familiarizaţi cu diferitele 
aplicaţii software, cu procesele de business şi cărora li se încredinţează 
sarcina de a identifica caracteristicile şi funcţiunile pe care trebuie să le 
îndeplinească aplicaţia software, de o astfel de manieră încât să acopere 
cerinţele ariilor funcţionale, dar şi viziunea asupra întregii organizaţii; 
 

c) Crearea unei liste de potenţiali furnizori - se realizează o analiză a pieţei, 
ţinând cont de mărimea organizaţiei şi de particularităţile de business. Se 
discută cu utilizatorii din acelaşi domeniu de activitate pentru a obţine 
informaţii despre sistemele ERP instalate la aceştia; 
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d) Restrângerea listei la câţiva candidaţi consideraţi serioşi - această 

operaţiune se poate face după analiza SWOT a fiecărui furnizor şi a gradului 
de aplicabilitate a fiecărei aplicaţii ERP disponibile; 
 

e) Crearea Caietului de Sarcini (CS) şi a Fişei de Date a Achiziţiei (FDA) - 
aceste documente, indiferent de numele sub care se găsesc în diferite ţări şi 
legislaţii, conţin cerinţele, instrucţiunile pentru furnizor, termenii şi condiţiile 

contractului de vânzare-cumpărare; 

 
f) Analizarea ofertelor - se solicită ofertanţilor informaţii suplimentare, 

clarificări, etc.; 
 

g) Selecţionarea a doi sau trei finalişti; 
 

h) Organizarea sesiunilor de demonstraţie pentru fiecare ofertă - potenţialii 

furnizori selectaţi trebuie să demonstreze funcţionalităţile oferite de 
aplicaţiile lor, dupa scenarii stabilite de organizaţie. Membrii echipei de 
selecţie trebuie să participe la fiecare sesiune de demonstraţie; 
 

i) Selecţionarea câştigătorului -  în cadrul procedurii de selecţie a 
câştigătorului, un criteriu important îl reprezintă preţul produsului ofertat. 

Nu trebuie neglijaţi însă factori importanţi cum sunt suportul tehnic asigurat 
de către furnizor, timpul de răspuns în caz de avarie, flexibilitatea la 
schimbările intervenite în procesul de business al beneficiarului sau riscul 
tehnologic; 
 

j) Justificarea investiţiei - se compară beneficiile, măsurabile şi nemăsurabile, 
ale implementării cu costurile implicate. Beneficiile măsurabile sunt: o mai 

bună vizibilitate a viitoarelor cerinţe ale procesului de business, un control 
mai strict al producţiei, costuri reduse, o productivitate ridicată, livrări la 
timp şi on-line, eliminarea datelor redundante şi contradictorii din bazele de 
date. Beneficiile considerate ca fiind intangibile sunt: o mai bună 
comunicare, o reducere substanţială a dezorganizării din cadrul organizaţiei 
şi – nu în ultimul rând – o creştere a încrederii angajaţilor în ceea ce fac; 
 

k) Negocierea contractului de întreţinere şi suport tehnic - termenii contractului 

sunt influenţaţi de rezultatele analizei de la paragraful anterior; 
 

l) Rularea unei aplicaţii pilot înainte de validarea implementării - scopul 
definirii şi rulării unei aplicaţii pilot, înainte de validarea finală a 
implementării, este acela de a detecta anomaliile şi erorile de funcţionare. 

Astfel se facilitează implementarea întregului sistem;  
 

m) Acceptanţa finală - reprezintă încununarea activităţii de implementare. În 
ipoteza că ea nu este acordată, se poate renunţa la implementarea ERP-ului, 
se schimbă furnizorul sau se renegociază contractul. Nu este o situaţie de 
dorit. 

 
Wei şi alţii [165] propun o abordare sistematică a procesului de selecţie, prin 

care este construită ierarhia obiectivelor de atins şi sunt specificate atributele 
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corespondente, oferindu-se astfel o metodologie riguroasă de evaluare a sistemelor 
ERP. Această metodologie, care asigură alinierea procesului de evaluare cu 

strategiile şi obiectivele organizaţiei, se bazează pe metoda Analytic Hierarchy 
Process (AHP), elaborată de Saaty în 1980 [137]. Autorii [165] propun următorii 
paşi de urmat: 
 

a) Formarea unei echipe de proiect şi documentare aprofundată cu privire la 
furnizorii de sisteme ERP; 

 

b) Identificarea caracteristicilor sistemului ERP; 
 

c) Construirea unei structuri a obiectivelor, necesară pentru dezvoltarea 
ierarhiei de obiective fundamentale şi a reţelei de obiective-mijloace; 
 

d) Extragerea din structura obiectivelor a atributelor utilizate pentru evaluarea 
sistemelor ERP; 

 
e) Eliminarea prin adresarea de întrebări specifice, formulate în concordanţă cu 

cerinţele sistemului, a furnizorilor necalificaţi; 
  

f) Evaluarea sistemelor ERP utilizând metoda AHP; 
 

g) Discutarea rezultatelor şi elaborarea deciziei finale. 
 

În fig. 3.4 este prezentată, ca exemplu, o structurare a ierarhiei pe obiective 
fundamentale. Autorii menţionaţi susţin că prin utilizarea metodei AHP în selecţia 
sistemului ERP se obţin următoarele avantaje: 

 
a) Se asigură corelaţia dintre structura de obiective şi strategia şi scopurile 

organizaţiei. Echipa de proiect poate înţelege relaţionarea dintre diferitele 
obiective şi evaluează influenţa lor prin modelarea în structuri ierarhice şi de 
reţea; 
 

b) Echipa de proiect poate descompune problema complexă a selecţiei unui 
sistem ERP în evaluări ale atributelor într-o manieră mai logică şi mai 
simplă; 

 

c) Abordarea este suficient de flexibilă, astfel încât să încorporeze noi atribute 
sau decidenţi în procesul de evaluare. Metoda poate accelera atingerea 
consensului între decidenţi; 
 

d) Abordarea îmbunătăţeşte sistematic atributele organizaţiei, bazându-se pe 

obiectivele acesteia şi pe dezvoltarea ei strategică. Metoda nu reduce doar 
costurile implicate, ci detectează şi reduce rezistenţa şi costurile ascunse în 
cadrul procesului de implementare. 
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Fig. 3.4: Ierarhia obiectivelor fundamentale în selecţia unui sistem ERP 
(adaptat după [165]) 

 
Parcursul de selectare a unui ERP, prezentat anterior, este unul generic, 

deoarece în fiecare ţară există o legislaţie specifică achiziţiilor, mai ales dacă ele 
sunt realizate de organizaţii publice. În România, regimul achiziţiilor publice este 
reglementat de OUG nr. 34/2006, actualizată prin OUG nr. 77/2012 şi prevede toate 
procedurile care trebuie parcurse în vederea creşterii eficienţei şi transparenţei 

achiziţiilor. 
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3.5. Implementarea unui sistem ERP 
 

3.5.1. Ciclul de viaţă al sistemului 

 
Ciclul de viaţă al sistemului ERP defineşte contextul în care se studiază 

transferul cunoaşterii şi managementul acesteia. El constă din mai multe faze ale 
managementului ERP. Fiecare din aceste faze are obiective individuale, cerinţe, 
responsabili şi activităţi. În literatură [164], sunt prezentate mai multe modele de 

cicluri de viaţă ale sistemelor ERP. Acestea sunt redate în tabelul 3.4. 
 

Tab. 3.4: Comparaţie între structurile ciclurilor de viaţă ale ERP  [164] 

 
 

În toate modelele prezentate, indiferent de autor, faza de implementare deţine 
un loc central. Ea implică desfăşurarea unui număr de activităţi care trebuie să fie 
administrate corespunzător pentru a asigura succesul proiectului. Fiecare activitate 
presupune existenţa unei cunoaşteri şi îndemânări specifice, furnizate de resursele 

interne şi/sau externe. 

Activităţile desfăşurate pe parcursul implementării sunt: 
 

 Instalarea – crearea unui mediu IT în care va fi găzduit sistemul ERP; 
 

 Configurarea – modificarea funcţionalităţilor de business şi IT ale ERP, astfel 
încât să fie îndeplinite cerinţele clientului; 
 

 Customizarea (adaptarea) – dezvoltarea unor facilităţi în sistemul ERP, 
astfel încât să se alinieze sau dezvolte unele funcţionalităţi la cerinţele 
utilizatorului. Există două tipuri de customizări:  

a) dezvoltarea – analistul dezvoltă o specificaţie funcţională şi o 
specificaţie tehnică, urmate de dezvoltări de cod efectuate de 
către dezvoltatori; 
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b) modificarea – este solicitată de către utilizator atunci când SW-
ul livrat nu are capabilitatea de a  răspunde la pretenţiile  

formulate de acesta în caietul de sarcini;   
    

 Testarea – confirmă faptul că aplicaţiile SW funcţionează în conformitate cu 
cerinţele utilizatorului. Sunt efectuate următoarele tipuri de testări: 

a) testare pe unităţi funcţionale – se testează mici porţiuni ale unor 
funcţionalităţi ca paşi discreţi ai unui proces de business sau se 

testează un singur obiect de dezvoltare care trebuie să răspundă 

unei anumite specificaţii funcţionale; 
b) testare a integrării sistemului ERP – se testează întregul proces 

de business, incluzând toate customizările, modificările sau 
interfaţările cu alte sisteme externe; 

c) testare de acceptanţă – se testează funcţionarea integrală pe 
baza unor scenarii dezvoltate de utilizator, în vederea 
acceptanţei finale; 

d) testare a funcţionării sistemului de securitate – se testează toate 
rolurile şi autorizările utilizatorului;  

e) testare a performanţei per ansamblu - se testează volumele de 
tranzacţii de  business şi activităţile concurente pentru a se 
confirma duratele timpilor de răspuns; 
 

 Managementul schimbării – reprezintă partea din cunoaştere care se 
adresează schimbării contextului în organizaţie; 
 

 Interfaţarea cu alte sisteme IT existente – sistemul ERP trebuie să se poată 
conecta cu sisteme IT interne din cadrul organizaţiei şi/sau cu sisteme IT 
externe. Mediul de comunicare va fi web-oriented; 
 

 Training – este important pentru implementarea cu succes a ERP. 
Cheltuielile generate de training pot fi mari, deoarece angajaţii trebuie să 
înveţe noul set de proceduri şi nu doar noua interfaţă software. 
 

Sistemele ERP pot fi complexe şi dificil de implementat. O abordare structurată 
şi disciplinată poate însă facilita o bună implementare. Există multe recomandări în 
acest sens. O integrare a lor este prezentată de Elisabeth Umble şi alţii [160]. În 

opinia lor, paşii de urmat sunt: 

a) Actualizarea procesului de pre-implementare – este necesară în vederea 
asigurării finalizării cu succes a procesului de selecţie a sistemului şi a 
faptului că sunt luaţi în considerare toţi factorii critici care contribuie la 
implementarea reuşită a sistemului; 
 

b) Instalarea şi testarea oricărui echipament hardware nou introdus – înainte 
de instalarea platformei software este esenţial să se verifice că toate 
echipamentele achiziţionate sunt fiabile şi funcţionează conform 
specificaţiilor; 
 

c) Instalarea software-ului şi efectuarea unor teste iniţiale – furnizorul soluţiei 
software va instala platforma şi aplicaţiile solicitate, efectuând câteva teste 

preliminare; 
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d) Asigurarea unui training la nivel de sistem – este necesară pentru instruirea 
utilizatorilor asupra modului de operare şi a procedurilor de utilizare; 

 
e) Configurarea unui model de tranzacţii şi testarea lui – echipa de proiect 

defineşte şi emulează o aplicaţie pilot în vederea testării celor mai 
importante funcţionalităţi ale sistemului; 
 

f) Stabilirea nivelului de securitate şi a drepturilor de acces – la finalizarea 

trainingului se definesc rolurile şi drepturile de acces ale utilizatorilor; 

 
g) Migrarea datelor din vechiul sistem în cel nou instalat – trebuie să se 

realizeze cu acurateţe pentru ca utilizatorii să câştige încredere în utilizarea 
noului sistem; 
 

h) Stabilirea procedurilor de lucru – se efectuează după elaborarea unui 
document de poziţie prin care se specifică ce anume trebuie realizat prin 

implementerea unui ERP; 
 

i) Operaţionalizarea sistemului – se realizează gradual la nivelul întregii 
organizaţii. Compania îşi sistează activitatea pentru una sau două 
săptămâni. Se implementează secvenţial modulele sistemului, care apoi se 
rafinează şi ajustează. Abordarea graduală permite ca îmbunătăţirile să se 

facă online; 
 

j) Acceptanţa sistemului – este faza finală a proiectului. Se demonstrează 
importanţa şi beneficiile implementării; 
 

k) Upgradarea (actualizarea) continuă a sistemului – organizaţia poate absorbi 
doar o cantitate limitată de cunoaştere într-o perioadă finită de timp. 
Schimbarea este un proces continuu, iar top-managementul trebuie să 
încurajeze angajaţii care utilizează sistemul să-l perfecţioneze în mod 

constant. 
 

3.5.2. Metodologii de implementare 

Există multe metode prin care poate fi implementat un sistem ERP. Criteriile 
utilizate pentru a determina care abordare este cea mai potrivită pentru o 

organizaţie iau în considerare mărimea acesteia, urgenţa implementării, nivelul de 

toleranţă la risc sau cantitatea de resurse necesară pentru operaţionalizarea 
proiectului. În fig. 3.5 sunt prezentate patru metodologii de implementare, respectiv 
tranziţii la noul sistem ERP implementat: tranziţia directă (Big Bang), tranziţia 
paralelă, tranziţia etapizată şi tranziţia pilot. 
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Implementarea prin tranziţie directă (Big Bang) este cea mai ambiţioasă şi 

dificilă abordare. În general ea este adoptată de IMM-uri, deoarece procesele de 
business sunt mai reduse, iar infrastructura IT mai simplă. Cei care aplică această 

metodă schimbă totul dintr-o dată! Tranziţia directă solicită organizaţia intensiv 
pentru o perioadă scurtă de timp comparativ cu alte metode. Riscurile asociate se 
referă la schimbările dramatice care apar la nivelul organizaţiei.  

Implementarea prin tranziţie paralelă este o metodă prin care organizaţiile 
mari, care nu partajează multe procese comune în unităţile lor de business, 
implementează noul sistem ERP în paralel cu menţinerea în funcţiune a celui vechi. 

Sunt instalate sisteme ERP în fiecare unitate de business, în timp ce procesele 

comune, ca de exemplu cele financiare sau de resurse umane, sunt interconectate la 
nivelul organizaţiei. Implementarea durează mai mult, iar rata de recuperare a 
investiţiei este mai mică decât în cazul metodei precedente. 

Implementarea prin tranziţie etapizată este o metodă lentă, prin care 
sistemul este implementat după criterii funcţionale (modul după modul), geografice 
(localitate după localitate) sau alte criterii (unităţi de business). Proiectul se 

focalizează pe câteva zone funcţionale, în timp ce zonele rămase îşi continuă 
activitatea cu sistemul vechi. Metoda prezintă riscuri minore, dar este consumatoare 
de timp, ceea ce poate conduce la demotivarea personalului şi la o rată redusă de 
recuperare a investiţiei. Este o soluţie de mijloc între implementarea directă şi cea 
etapizată. 

Implementarea pilot – este similară cu implementarea etapizată şi se aplică 
organizaţiilor cu locaţii multiple. Noul ERP este introdus în una sau mai multe locaţii 

în acelaşi timp, apoi evoluţia este similară implementării etapizate. 

Fig. 3.5: Metodologii de implementare ( adaptat după [164]) 
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În tabelul 3.5 este prezentată o comparaţie între diferitele metode de 
implementare. 

 
Tab. 3.5: Comparaţie între metodele de implementare a sistemelor ERP 

 
 

3.5.3. Echipele de implementare 

 
Implementarea unui sistem ERP, indiferent de metodologia abordată, este o 

activitate colectivă desfăşurată în comun de echipe ale furnizorului şi clientului. 
Componenţa echipelor este stabilită în funcţie de mai mulţi factori, dintre care 
amintim: gradul de dificultate al proiectului, mărimea organizaţiei client, durata 
stabilită pentru implementare, etc. 

 

3.5.3.1. Echipa furnizorului sistemului ERP 
 

În fig. 3.6 este prezentată structura unei echipe de proiect dimensionată 
pentru implementarea unui sistem ERP complex. 

 
Structura şi rolurile membrilor echipei furnizorului sunt: 

 
Comitetul Director al Proiectului - este autoritatea de nivel înalt care decide 

asupra problemelor şi a punctelor critice care pot surveni pe durata proiectului. 
Imediat ce un proiect este catalogat drept 'complex' se formează Comitetul Director 
al Proiectului (Steering Committee) cu următoarea componenţă: 

 Preşedinte şi Director General; 

 Directorul Departamentului responsabil din partea 
implementatorului; 

 Membrii desemnaţi din conducerea organizaţiei; 

 Coordonator proiect din partea Diviziei Operaţionale; 
 Managerul contului clientului;  
 Reprezentanţi ai clientului; 
 Alti acţionari. 

În cazul proiectelor complexe, când sunt implicate mai multe linii de 
business, Comitetul Director al Proiectului va numi un Director de Proiect. 

 
Comitetul de Proiect - această echipă este stabilită pentru a gestiona 

proiectul din punct de vedere al comunicării, planificării şi controlului. Are putere de 
decizie pentru a stabili priorităţi şi a aviza livrabilele specifice fazelor de proiect. 
Comitetul de Proiect va fi compus din: 

 Directorul din cadrul Diviziei Operaţionale; 
 Directorul de Proiect / Managerul de Proiect; 
 Managerul Tehnic; 
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 Responsabilul de Calitate; 
 Managerul contului clientului;  

 Managerul de Proiect clientului; 
 Alţi reprezentanţi ai clientului. 

 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Fig. 3.6: Structura echipei de implementare a unui proiect ERP complex 

(adaptat după [164]) 

 
Echipa de proiect – este responsabilă cu procesele de iniţiere, planificare, 

execuţie, monitorizare şi control, precum şi cu închiderea proiectului. Componenţa ei 
este: 

 Directorul de Proiect; 
 Directorul de Proiect – adjunct; 
 Managerul de Proiect;  
 Managerul contului clientului;  
 Managerul Tehnic; 
 Coordonatorul de Proiect; 
 Responsabilul de Calitate. 

 

Echipa tehnică – este responsabilă cu implementarea propriu-zisă a 
sistemului ERP. Ea este formată din: 
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 Analistul de Business; 
 Dezvoltatorul Software; 

 Testerul/Responsabilul cu controlul Calităţii; 
 Responsabilul cu instalare versiunilor. 

În funcţie de complexitatea proiectului, această structură poate fi simplificată. 
 

3.5.3.2. Echipa de proiect a beneficiarului 
 

Beneficiarul proiectului ERP îşi dimensionează echipa în funcţie de amploarea 

proiectului, strategia de implementare, bugetul şi resursele disponibile. În fig. 3.7 
este prezentată structura unei echipe generice de proiect dezvoltată de către 
beneficiarul unui sistem ERP. 

Beneficiarul îşi structurează echipa de proiect pe două niveluri: extern şi 
intern. Nivelul extern nu este direct implicat în derularea proiectului şi cuprinde: 
Comitetul de proiect şi experţii  funcţionali din diferite departamente ale 
organizaţiei. Aceştia pot fi experţi pe termen lung, de obicei implicaţi în activităţi cu 

o durată mai mare de 6 luni, sau pe termen scurt, atunci când activităţile se 
derulează într-o perioadă mai scurtă de timp. 
 

 
Fig. 3.7 : Structura echipei de proiect a beneficiarului (adaptat după [165]) 

BUPT



Sisteme informatice complexe de tip ERP - 3 70 

Nivelul intern este format din echipa de proiect propriu-zisă care realizează, 
împreună cu echipa furnizorului/consultantului, implemetarea propriu-zisă. 

Componenţa echipei interne de proiect, la nivelul beneficiarului, este următoarea: 
 Managerul de Proiect; 
 Asistentul managerului; 
 Responsabilul Financiar; 
 Responsabilul IT; 
 Responsabilul Juridic; 

 Membrii din compartimentele funcţionale implicate în procesul de 

business. 

 

 
 

 
Comitetul de Proiect este format din reprezentanţii top managementului 

organizaţiei, persoane care au o viziune de ansamblu asupra procesului de business 
şi care au putere de decizie. 

Fig. 3.8: Coordonarea între echipele de proiect ale implementatorului şi 
beneficiarului (adaptat după [164] 
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Experţii joacă un rol important în derularea unei implementări, deoarece 
aduc o valoare adăugată prin expertiza lor în diferitele faze ale implementării ERP, ei 

cunoscând procedurile de business şi limita până la care se poate face customizarea 
(adaptarea). 

Procesul de implementare a unui sistem ERP presupune un efort comun, 
atât din partea implementatorului, cât şi din cea a beneficiarului. Din acest motiv 
este necesar să se definească şi să se operaţionalizeze mecanisme de cooperare şi 
coordonare între cele două echipe de proiect. Cooperarea presupune un schimb de 

informaţii pe diferite paliere în cadrul unui proces de transfer şi management al 

cunoaşterii între implementator şi beneficiar. 
În fig. 3.8 este prezentată schematic coordonarea între echipele de proiect 

ale implementatorului şi beneficiarului. 
 
Frimpon [57] prezintă o asociere între factorii critici de succes ai unei 

implementări ERP şi rolurile pe care trebuie să le joace factorii implicaţi în proces. El 
grupează factorii de succes în cinci grupe: 

 top-management; 
 managementul tehnologiei; 
 managementul procesului; 
 managementul schimbării; 
 managementul proiectului. 

 

 
Fig. 3.9: Asocierea rolurilor cu FCS (adaptat după [57]) 
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 Acestă asociere este prezentată în fig. 3.9. Îndeplinirea integrală a rolurilor 

consolidează factorii de succes şi asigură stabilitatea funcţională a sistemului ERP.

  Implementarea cu success a unui sistem ERP poate fi asociată, 

mutatis mutandi, cu edificarea unei construcţii care se bazează pe cinci coloane 

[57]. În fig. 3.10 este prezentată această asociere. Orice fisură în una din aceste 

coloane modifică echilibrul edificiului şi conduce la eşec. Pe de altă parte, atunci 

când aceste coloane sunt solide edificiul  rezistă, iar implementarea va fi de succes. 

 
 

        

 
 

3.6.  Concluzii  

 Sistemele de tip ERP sunt tot mai prezente în orice tip de organizaţii, 
datorită faptului că prin implementarea lor se obţin importante beneficii din punctul 
de vedere al optimizării oricărui proces. Din analiza critică a utilizării şi 
implementării acestor sisteme rezultă următoarele concluzii: 

  Sistemele de tip ERP sunt sisteme informatice de mare complexitate; 

 Sistemele de tip ERP asigură convergenţa eficienţei sistemelor IT cu 

dinamica proceselor de business; 

Fig. 3.10: Coloanele implementării cu success a unui sistem  ERP [57] 
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 Implementarea sistemelor ERP este rentabilă pentru organizaţiile mari şi 

mijlocii care pot susţine financiar costurile relativ ridicate ale implementării 

şi actualizării acestor sisteme; 

 Procesul de selecţie al unui sistem ERP necesită o abordare sistematică, 

având în vedere faptul că implementarea lui comportă foarte multe riscuri; 

 Ciclul de viaţă al sistemului ERP defineşte contextul în care se studiază 

transferul cunoaşterii şi managementul acestuia.  

 Implementarea unui sistem ERP, indiferent de metodologia abordată, 

reprezintă  o activitate colectivă desfăşurată între echipe ale furnizorului şi 

clientului. 

 Procesul de implementare al unui sistem ERP presupune un efort comun, 

atât din partea implementatorului, cât şi din cea a beneficiarului. Din acest 

motiv este necesar să se definească şi să se operaţionalizeze mecanisme de 

cooperare şi coordonare între cele două echipe de proiect. Cooperarea 

presupune un schimb de informaţii pe diferite paliere în cadrul unui proces 

de transfer şi management al cunoaşterii între implementator şi beneficiar. 

 

Contribuţiile personale ale autorului sunt: 
 

 Justificarea şi argumentarea necesităţii implementării sistemelor ERP în  

organizaţiile mari şi mijlocii; 
 Sinteza şi analiza comparativă a factorilor critici în implementarea unui ERP, 

a metricilor utilizate pentru cuantificarea succesului/eşecului implementării, 

respectiv a selecţiei unui sistem ERP; 

 Analiza într-o manieră evolutivă, graduală, a structurilor ciclurilor de 

viaţă ale ERP, a activităţilor şi paşilor care trebuie parcurşi în 

procesul de implementare al sistemelor ERP, respectiv a 

metodologiilor de implementare; 

 Argumentarea necesităţii structurării echipelor de implementare ale 

furnizorului, respectiv beneficiarului sistemului, precum şi 

coordonarea între cele două echipe; 

 Argumentarea necesităţii asocierii rolurilor membrilor echipelor de 

implementare cu factorii critici de succes. 
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4. MANAGEMENTUL CUNOAŞTERII ÎN 

IMPLEMENTAREA SISTEMELOR DE TIP ERP 
 

 Obiectivele acestui capitol urmăresc două direcţii principale. Prima se referă 

la stabilirea unor cadre ale cunoaşterii, identificarea aspectelor strategice ale 

managementului cunoaşterii şi a provocărilor generate de transferul cunoaşterii, 

precum şi la analiza impactului caracteristicilor managementului prin proiecte asupra 

transferului cunoaşterii. 

 Cea de-a doua direcţie are în vedere elaborarea ciclului de viaţă al 

managementului cunoaşterii şi clasificarea tipurilor de cunoaştere utilizate în 

implementarea unui sistem ERP, analiza conceptului de memorie organizaţională, 

respectiv stabilirea relaţiei dintre transferul cunoaşterii şi reutilizarea acesteia de 

către beneficiarul sistemului ERP. 

 

4.1. Consideraţii generale 

 

Manageri şi universitari şi-au dat seama că o sursă cheie a dobândirii 

avantajului competitiv o reprezintă cunoaşterea [86], [61], [155], [21], [170]. Ea 

este o potenţială resursă semnificativă într-o organizaţie, deoarece poate deţine 

caracteristici valoroase, rare, inimitabile şi de neînlocuit [15], mai ales dacă are o 

dimensiune tacită [126], [117]. În consecinţă, au fost create o serie de sisteme de 

management al cunoaşterii [125], definite de Sarvary [138] drept „... infrastructura 

necesară organizaţiei pentru a implementa procesele de management al 

cunoaşterii”. Astfel de sisteme includ tehnologia informaţiei, mecanisme de 

guvernanţă internă, cultura organizaţională şi scheme de motivare. 

Din multe puncte de vedere, managementul cunoaşterii este mai degrabă 

artă decât ştiinţă [94]. În principiu, managementul cunoaşterii presupune crearea 

de valoare din bunurile intangibile ale unei organizaţii, cu alte cuvinte, se referă la 

împărtăşirea şi elevarea cunoaşterii în cadrul organizaţiei, dar şi în afara ei, către 

clienţi şi ceilalţi membri ai proiectului [96]. Cu toate acestea, majoritatea 

organizaţiilor nu dispun de o abordare sistematică în ceea ce priveşte cunoaşterea. 

Ca în orice domeniu aflat în plină dezvoltare, de multe ori arta precede 

ştiinţei până când diverse metodologii, tehnici, procese şi unelte sunt concepute 

pentru a-l stăpâni. În decursul timpului, au apărut numeroase cercetări şi teorii 

legate de relevanţa datelor, informaţiilor, cunoaşterii şi expertizei. Mai mult, ele 

promit stimularea inovării prin tehnici de împărtăşire a cunoaşterii, îmbunătăţirea 

serviciilor către clienţi, reţinerea expertizei şi stimularea învăţării [94].  

Cu toate acestea, promisa rentabilitate a investiţiilor în domeniu rămâne 

discutabilă. Scepticii din acest domeniu consideră cunoaşterea imposibil de condus, 

iar o altă categorie cred că doar mediul si contextul in care apare cunoaşterea poate 
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fi gestionat. Alţii, cum sunt Davenport şi Glasser [40], sugerează că managementul 

cunoaşterii este prea amorf, însă are o importantă valoare socială. În orice caz, 

profiturile generate de eforturile depuse pentru gestionarea cunoaşterii sunt dificil 

de cuantificat. 

 

4.2. Cadre ale cunoaşterii 

 

În orice proiect tehnic sunt utilizate date, informaţii şi cunoştinţe. Datele 

sunt fapte sau reprezentări nestructurate. Ele reprezintă o simplă stocare a tuturor 

faptelor şi reprezentărilor pe care le cunoaştem şi care sunt disponibile la un 

moment dat. Informaţiile sunt date structurate, iar cunoaşterea presupune utilizarea 

cu sens a informaţiei, obţinerea de noi date pe durata desfăşurării acestui proces, 

transformarea lor în informaţii, după care să devină parte a cunoaşterii [177]. 

Duffy [47] defineşte cunoaşterea drept informaţie care a fost îmbogăţită de 

utilizatorul acesteia. La această formulare se poate adăuga următoarea definiţie 

operaţională a lui Wiig [168]: „Adevărul, perspective, judecăţi şi metodologii care 

sunt disponibile pentru a trata situaţii specifice. Cunoaşterea este utilizată pentru a 

interpreta informaţii despre o circumstanţă sau caz particular în abordarea unei 

situaţii date. Cunoaşterea se referă la semnificaţia faptelor sau informaţiilor în 

contextul situaţiei respective”. 

Managementul cunoaşterii asigură un mediu care facilitează descoperirea, 

crearea şi inovarea cunoaşterii şi care consolidează dezvoltarea unei organizaţii 

axate pe învăţare [3], fiind managementul strategic al creării şi utilizării cunoaşterii 

pentru stimularea inovării, creşterea valorii şi a excelenţei [91]. 

Cunoaşterea poate fi explicită, tacită sau implicită. Cea explicită este 

cunoaşterea care a fost articulată şi poate fi găsită în proceduri, documente sau 

modele. Cea tacită şi implicită este mai greu de reţinut pentru că este informală, 

nearticulată şi de cele mai multe ori se transmite prin comunicare orală. 

Cunoaşterea implicită este una tacită cu potenţial de a fi articulată. Împărtăşirea 

acesteia este de importanţă vitală pentru orice organizaţie [119].  

Înţelegerea diferenţelor dintre cele trei tipuri de cunoaştere este esenţială 

pentru implementarea unor proceduri eficiente în procesele de management al 

cunoaşterii. În fig. 4.1 este reprezentată relaţia dintre tipurile de cunoaştere. 

După Frappaolo şi Wilson [56], cunoaşterea deţinută de angajaţi reprezintă 

42% din întreaga cunoaştere a organizaţiei, 26% este stocată în documentaţia 

scrisă, 20% în cea electronică şi 12% în bazele de date. Alţi autori [14] consideră că 

proporţia cunoaşterii aflată în posesia membrilor organizaţiei se ridică chiar la 85 – 

90%. 
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Un cadru care poate fi folosit de orice organizaţie pentru a conceptualiza 

managementul cunoaşterii este prezentat in fig. 4.2.  

 

 Fig. 4.2: Imagine conceptuală a cadrului cunoaşterii [97] 

 

 Factorii de mediu care afectează acest ciclu se referă la contextul 

domeniului, cultura organizaţională şi sistemul individual de valori, iniţiativele 

manageriale şi standarde. Cunoaşterea trebuie să fie contextualizată pentru a fi utilă 

organizaţiei.  

 

Fig. 4.1: Tipuri de cunoaştere [119] 
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Fig. 4.3: Cadru de lucru pentru managementul cunoaşterii (adaptat după 

[82]) 

 

în care  AC: absorbţia cunoaşterii 

            EC: extracţia cunoaşterii 

            RC: reprezentarea cunoaşterii 

            IC: implementarea cunoaşterii 

 

Stimularea sau inhibarea cunoaşterii va fi afectată de cultura 

organizaţională, ca şi de sistemul individual de valori. Modul în care cunoaşterea 

este internalizată şi apoi externalizată depinde de concepţia despre viaţă a 

individului. La rândul lor, iniţiativele manageriale şi standardele vor afecta crearea 

cunoaşterii în organizaţie [97]. Kim [82]  a dezvoltat un cadru de lucru mai complex 

pentru managementul cunoaşterii, prezentat in fig. 4.3. Autorul consideră că 
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„reţinerea şi reprezentarea cunoaşterii deţinute de oameni şi organizaţii este piatra 

de temelie a implementării managementului cunoaşterii”. 

 

 4.3. Ciclul managementului cunoaşterii 

 

 Ciclul managementului cunoaşterii cuprinde patru etape majore, aşa cum 

este prezentat in fig. 4.4, şi este utilizat pentru a susţine cadrul din fig. 4.2. 

Cunoaşterea este identificată şi reţinută, împărtăşită cu alţii, aplicată în combinaţie 

cu cunoaşterea relevantă existentă şi apoi este creată sub forma cunoaşterii noi. 

Aceasta este la rândul ei stocată şi ciclul din figură se reia [97].  

 

 
 

Fig. 4.4: Ciclul managementului cunoaşterii [97] 

 

 Evident, acest ciclu al cunoaşterii are la bază şi a integrat modelul SECI 

(socializare – externalizare – combinare – internalizare) creat de Nonaka şi Takeuchi 

[122]. Socializarea presupune împărtăşirea şi crearea cunoaşterii tacite prin 

experienţe directe, externalizarea înseamnă articularea cunoaşterii tacite prin dialog 

şi reflecţie, combinarea se referă la sistematizarea şi aplicarea cunoaşterii explicite 

şi a informaţiilor, iar internalizarea la învăţarea şi acumularea de cunoaştere tacită 

nouă din practică (Fig. 4.5). 
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Fig. 4.5: Modelul SECI (adaptare după [122]) 

 

4.4. Aspecte strategice ale managementului cunoaşterii 

 

 Diverşi cercetători şi practicieni au studiat şi elaborat tehnici şi metodologii 

pentru dezvoltarea strategiilor şi planurilor de implementare a managementului 

cunoaşterii [7], [95]. După Chourides şi alţii [29], pentru un management al 

cunoaşterii de succes este necesar ca organizaţia să posede o strategie, iar indivizii 

trebuie să fie determinaţi şi motivaţi în a contribui la formularea şi implementarea 

acesteia. Apostolou şi Mentzas [7] au dezvoltat conceptul de reţea a cunoaşterii, 

care combină strategia, bunurile, procesele, sistemele, structura, indivizii şi echipele 

din cadrul unei organizaţii. Ei utilizează un sistem de gândire a managementului 

cunoaşterii care ia în considerare interconectarea, reacţiile şi controlul dintre aceste 

zone, În mod similar, Sveiby [149] propune o teorie a organizaţiei şi indică nouă 

întrebări importante legate de strategia cunoaşterii: 

 cum poate fi îmbunătăţit transferul competenţelor din organizaţie? 

 cum pot angajaţii organizaţiei să îmbunătăţească competenţele clienţilor, 

furnizorilor şi a celorlalte persoane implicate? 

 cum pot clienţii, furnizorii şi celelalte persoane implicate să îmbunătăţescă 

competenţa angajaţilor? 

 cum poate fi îmbunătăţită conversia competenţelor individuale în sisteme, 

unelte şi şabloane? 
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 cum pot fi îmbunătăţite competenţele individuale prin utilizarea sistemelor, 

uneltelor şi şabloanelor? 

 cum pot fi facilitate conversaţiile între clienţi, furnizori şi celelalte persoane 

implicate pentru a-şi îmbunătăţi competenţele? 

 cum pot competenţele clienţilor, furnizorilor şi ale celorlalte persoane 

implicate îmbunătăţi sistemele, procesele şi produsele organizaţiei? 

 cum pot sistemele, uneltele, procesele şi produsele organizaţiei îmbunătăţi 

competenţele clienţilor, furnizorilor şi a celorlalte persoane implicate? 

 cum pot fi efectiv integrate sistemele, uneltele, procesele şi produsele 

organizaţiei? 

 Cercetările lui O’Dell şi alţii [123] arată că echipele care finalizează cu 

succes un proiect împărtăşesc o viziune comună asupra acestuia, dar şi 

responsabilităţile necesare pentru atingerea obiectivelor. Levett şi Guenov [93] au 

dezvoltat o metodologie de implementare a managementului cunoaşterii care 

cuprinde o abordare in patru etape: definirea cazului, reţinerea practicilor de 

management al cunoaşterii, construirea unei strategii, respectiv implementarea şi 

evaluarea. April [8] a trasat liniile directoare pentru construirea unei strategii a 

cunoaşterii luând în considerare interacţiunile resurselor, combinaţiile resurselor 

complementare şi arhitectura strategică a organizaţiei. Nickerson şi Silverman [118] 

au examinat strategiile de management pentru capitalul intelectual şi au propus o 

metodologie de analiză a strategiilor de integrare în şase paşi:  

 asamblarea unei echipe multidisciplinare; 

 identificarea şi selectarea pieţei şi poziţiei ţintă; 

 identificarea investiţiilor şi tehnologiilor necesare; 

 identificarea acelei tehnologii care constituie fundamentul avantajului 

competitiv prin compararea capitalului tehnologic şi intelectual al 

organizaţiei cu cele ale potenţialilor competitori; 

 alegerea configuraţiei optime de management organizaţional şi al capitalului 

intelectual pe baza celor patru paşi anteriori; 

 evaluarea profitabilităţii acestei strategii integrate. 

Alţi cercetători şi practicieni, cum sunt McElroy [110], Liebowitz şi 

Megbolugbe [95], Mertins şi alţii [112], Hult [74] sau Davenport şi Probst [41] au 

prezentat studii de caz axate pe strategii de management al cunoaşterii şi de 

implementare a acestuia. 

 Seeley şi Dietrick [141] susţin că realizarea unei strategii de management al 

cunoaşterii ar trebui să ia în considerare următoarele componente: guvernanţa, 

cultura, tehnologia, aplicarea şi cuantificarea. Earl [49] aduce în discuţie 

cartografierea cunoaşterii, abordare în care reţelele cunoaşterii şi stimularea 

împărtăşirii acesteia sunt factori esenţiali ai sucesului. Prin trecerea în revistă a 

studiilor realizate in perioada 1997-2001, Chauvel şi Despres [27] au tras concluzia 

că studiile sunt utilizate în mod uzual în cercetările privind managementul 

cunoaşterii. Liebowitz [96] arată importanţa managementului cunoaşterii în 

strategia de resurse umane a unei organizaţii, iar Holsapple [70] vorbeşte despre 
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importanţa derulării unui audit ca un prim pas în dezvoltarea unei strategii de 

management al cunoaşterii într-o organizaţie. 

 Un rezultat esenţial al procesului de auditare a cunoaşterii îl reprezintă harta 

cunoaşterii, care aduce indicii importante pentru îmbunătăţirea proceselor 

organizaţionale şi de afaceri. Harta cunoaşterii poate fi definită simplu drept o 

reprezentare vizuală a cunoaşterii organizaţionale [116]. O astfel de hartă 

evidenţiază sursele, fluxurile, constrângerile şi pierderile de cunoaştere dintr-o 

organizaţie. Hărţi bine întocmite ajută la identificarea capitalului intelectual, 

socializarea cu noi membri şi stimularea învăţării organizaţionale [166]. 

 Lecocq [90] subliniază faptul că este total contraproductivă realizarea unui 

astfel de exerciţiu în încercarea de a localiza fiecare componentă a cunoaşterii şi 

întregul capital intelectual al unei organizaţii. Pentru a produce rezultate tangibile, 

întocmirea unei astfel de hărţi trebuie să se concentreze pe zone, procese şi 

activităţi specifice ale organizaţiei. Iată de ce au fost concepute patru mari categorii 

de hărţi ale cunoaşterii [154]: sociale, ale competenţelor, procedurale şi 

conceptuale. Cu ajutorul acestui instrument, o organizaţie poate [62]: 

 încuraja reutilizarea şi preveni reinventarea, economisind timp şi costuri de 

achiziţie; 

 evidenţia insulele de expertiză şi sugera căi de realizare a punţilor care să 

conducă la împărtăşirea cunoaşterii; 

 descoperi comunităţi efective sau emergente de practici ale învăţării; 

 asigura fundamentul pentru masurarea progreselor proiectelor de 

management al cunoaşterii; 

 reduce sarcinile experţilor, ajutând echipa de proiect să identifice rapid 

informaţiile şi cunoaşterea critică. 

 Principiile de bază ale cartografierii cunoaşterii sunt: stabilirea limitelor şi 

respectarea mărturiilor personale, recunoaşterea şi localizarea cunoaşterii într-o 

mare varietate de forme şi localizarea acesteia în procese, relaţii, politici, oameni, 

documente, conversaţii, furnizori, competitori şi clienţi [75]. 

 

4.4.1. Influenţele aspectelor strategice ale managementului 

cunoaşterii asupra proiectelor 

 

 Majoritatea cercetătorilor şi practicienilor în managementul cunoaşterii 

subliniază trei componente esenţiale ale strategiei în domeniu: oameni, 

procese/cultură şi tehnologie. Aportul celor trei elemente nu este egal, Liebowitz 

[94] apreciind că 80% din managementul cunoaşterii îl reprezintă oamenii şi 

procesele/cultura şi doar 20% tehnologia. Aceasta din urmă este utilizată drept 

facilitator al împărtăşirii cunoaşterii (intranetul organizaţiei, sistemul informatic al 

lecţiilor învăţate, sistemele expert sau comunităţile online), însă aspectele dificile ale 

managementului cunoaşterii le reprezintă cele legate de oameni, procese şi cultură. 

 Pentru ca managementul cunoaşterii să funcţioneze, el trebuie aliniat şi 

integrat cu obiectivele strategice ale organizaţiei, în caz contrar este sortit eşecului. 
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Planul de management în domeniu trebuie să fie bine conceput şi proiectat şi ar 

trebui să fie în concordaţă cu cultura organizaţiei [177]. 

 Deoarece managementul cunoaşterii presupune o viziune pe termen lung şi 

gestionează bunuri intangibile, unii manageri pot avea rezerve în a investi resurse în 

acest domeniu, mai ales dacă bugetele sunt reduse şi presiunile cauzate de nevoi 

stringente sunt ridicate. Totuşi, suportul top-managementului este crucial în 

succesul managementului cunoaşterii, unele organizaţii integrând aceste strategii în 

politicile lor de resurse umane [97]. 

 

4.5. Provocările transferului cunoaşterii 

 

Pe lângă identificarea beneficiilor pe care le aduce un management al 

cunoaşterii performant, ample studii recente despre transferul cunoaşterii au 

evidenţiat şi considerabile dificultăţi. Dixon [45] a identificat cinci tipuri de transfer: 

 transfer serial în cadrul aceleiaşi echipe; 

 transfer apropiat într-o echipă aflată în altă locaţie; 

 transfer la distanţă; 

 transfer strategic al cunoaşterii complexe; 

 transfer expert. 

În cazul tuturor acestor tipuri de transfer apar forţe care opun rezistenţă. 

Szulanski [152] descrie cinci categorii de impedimente care pot fi întâlnite în timpul 

acestor procese: 

 impedimente iniţiale; 

 dificultăţi în recunoaşterea oportunităţilor de transfer; 

 impedimente în implementare; 

 impedimente în elevarea cunoaşterii; 

 impedimente în integrarea cunoaşterii, pentru a fi utilizată uzual de un 

recipient, 

Hall şi Sapsed [64] au identificat patru surse generatoare de dificultăţi în 

realizarea cu succes a transferului cunoaşterii: 

- constrângeri cauzate de resurse: March [104] susţine că obiectivele 

explorării şi exploatării cunoaşterii sunt de multe ori în competiţie cu alte obiective 

în cadrul unui buget cu resurse extrem de limitate. O astfel de competiţie poate 

conduce la un conflict între sarcinile zilnice şi cele pe termen lung [34], în timp ce 

reducerea sau creşterea fluctuaţiei de personal poate afecta capacitatea de învăţare 

a organizaţiei [53], [34]. Astfel de situaţii pot conduce la apariţia presiunilor 

conflictuale, inconsecvenţe ale obiectivelor şi tăinuirea cunoaşterii; 

- capabilităţi: studiile lui Szulanski [150], [151], [152] pe marginea 

impedimentelor în transferul bunelor practici în cadrul organizaţiilor au demonstrat 

importanţa pregătirii şi a nivelului cunoaşterii acumulate anterior de recipientul 

transferului, dar şi a capacităţii de absorbţie [30] a acestuia, pentru a recepta şi 

procesa cu succes cunoaşterea. Szulanski susţine că o relaţie strânsă între sursă şi 

recipient reduce dificultăţile în realizarea transferului, dar capacitatea de receptare 

este esenţială; 
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- circumstanţe: politicile de management al cunoaşterii sunt puternic 

influenţate de natura cunoaşterii şi de circumstanţele în care operează organizaţia 

[37], [161]. Argote şi alţii [10] arată că factorii de mediu, aşa cum sunt turbulenţele 

de pe pieţe sau concurenţa, modelează procesele de învăţare şi structura 

organizaţională. Din aceste motive, strategiile de managemnt al cunoaşterii trebuie 

croite potrivit circumstanţelor de mediu; 

- factori motivaţionali: stimulentele [65] şi recunoaşterea [23] joacă un rol 

cheie în procesele de împărtăşire a cunoaşterii. De exemplu, Lord şi Ranft [101] au 

demonstrat că raportarea formală pe canale verticale şi sistemele de stimulare 

corelate cu performanţa sunt strâns legate de transferul cunoaşterii, care la rândul 

lui influenţează pozitiv performanţele echipei. 

 Cunoaşterea încorporată în sisteme, cea care este o funcţie a sistemului 

social şi fizic în care există, reprezintă un puternic indicator al structurii 

organizaţionale [18]. Succesul sistemelor de management al cunoaşterii este totuşi 

dependent de compatibilitatea dintre sistemele de recompensare şi rolurile 

organizaţionale şi structurile formale sau informale, ca şi de factorii socio-culturali 

cum sunt cultura, relaţiile de putere, normele şi filozofia managerială [170], dar şi 

de dinamica industriei în care activează organizaţia.   

 

4.6. Particularităţi ale transferului cunoaşterii în 

organizaţii axate pe proiecte 

 

 Problemele ridicate de managementul cunoaşterii devin acute în organizaţiile 

axate pe proiecte [58], [80]. Managerii multor astfel de organizaţii au încercat să 

implementeze soluţii de management al cunoaşterii prin convertirea cunoaşterii 

tacite şi ale procedurilor de lucru în cunoaştere explicită, codificată [122], care 

poate fi categorisită şi apoi deveni disponibilă printr-o reţea digitală, însă succesul 

acestor acţiuni a fost limitat [106]. Mai mult, o serie de astfel de organizaţii au 

descoperit că procesele de codificare a bunelor practici şi a lecţiilor învăţate este 

incomplet [19], [48], [109]. Problema transferării cunoaşterii şi a detaliilor obţinute 

dintr-un proiect într-altul pare a avea mai degrabă legătură cu cunoaşterea 

încorporată în oameni, decât cu cea evidenţiată în sisteme expert sau reţele de 

intranet [32]. De exemplu, transferul cunoaşterii devine mult mai facil atunci când 

aceeaşi echipă de proiect este reconfigurată pentru proiecte subsecvente [16]. 

 O altă problemă majoră în transferul cunoaşterii îl reprezintă inadecvarea 

sistemelor de stimulare şi recompensare cu constrângerile cauzate de resurse, 

capabilităţile şi circumstanţele cu care se confruntă o organizaţie de acest tip [64], 

adică obiectivele şi stimulentele incerte pot inhiba decisiv transferul cunoaşterii. Cu 

alte cuvinte, motivarea oamenilor şi mecanismele de control trebuie aliniate. 

Eisenhardt [50], [51] sugerează trei abordări pentru această aliniere: 

- prima o reprezintă controlul bazat pe comportamente, care este potrivit 

dacă sarcinile sunt simple sau de rutină sau dacă organizaţiile complexe pot investi 

în sisteme de măsurare; 
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- a doua abordare mecanicistă este controlul bazat pe rezultate, în care 

recompensele sunt stabilite în urma unor evaluări. Chiar dacă este simplă şi relativ 

ieftină, această abordare întâmpină mari dificultăţi în evidenţierea costurilor pe care 

le implică cunoaşterea obţinută, raportate la potenţialele beneficii; 

- a treia opţiune o reprezintă controlul social, pentru situaţiile în care 

obiectivul nu este uşor de definit şi de programat, iar rezultatele nu sunt 

măsurabile. Scopul acestui control este obţinerea concordanţei între aşteptările şi 

preferinţele angajaţilor cu cele ale managementului. 

 În contextul transferului cunoaşterii, Osterloh şi Frey [125], fac o 

importantă distincţie între abordările motivaţionale extrinseci (plata performanţei) şi 

cele intrinseci (satisfacţie personală). Aceste observaţii sunt cruciale când vine vorba 

de transferul cunoaşterii tacite între echipe de proiect. Motivarea extrinsecă, prin 

sisteme de recompensare, este foarte puţin probabil să funcţioneze, deoarece acest 

tip de transfer nu poate fi detectat cu uşurinţă sau atribuit unei persoane anume. 

Aceiaşi autori constată că formule organizaţionale inadecvate pot împiedica 

transferul cunoaşterii. De exemplu, stimulente extrinseci pot inhiba motivaţiile 

intrinseci. Totuşi, cei doi autori ajung la concluzia că tendinţa de tăinuire a 

cunoaşterii este redusă dacă mecanismele de control coincid cu natura sarcinilor şi 

factorii motivaţionali (Fig. 4.6). 

 
Fig. 4.6: Mecanisme de control şi motivare [125] 

 

4.6.1. Generarea cunoaşterii în echipe de proiect 

multidisciplinare 

 

În timp ce multe organizaţii pot fi foarte eficiente în exploatarea cunoaşterii 

existente pe termen scurt, ele au mari probleme în reţinerea şi generarea 

cunoaşterii pe termen lung, mai ales dacă membrii echipelor de proiect şi 

cunoaşterea sunt izolate şi fragmentate [36]. Iată de ce, permanenta învăţare 

trebuie integrată sarcinilor curente, nu doar pentru atingerea obiectivelor imediate, 

ci şi pentru dezvoltarea şi reţinerea cunoaşterii pentru viitoarele nevoi ale 

organizaţiei. 

Echipele de proiect multidisciplinare sunt caracterizate de un grad de risc şi de 

sinergie ridicate, rezultate din interacţiunile dintre membrii echipei [78]. Morrison şi 

Kennedy [115] sugerează că aceste interacţiuni aduc cu sine nevoia de organizare, 
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integrare, filtrare, condensare şi adnotare a datelor şi a informaţiilor relevante cu 

care membrii echipelor contribuie la proiect, în condiţiile în care ei posedă diverse 

aptitudini, cunoştinţe şi experienţe necesare pentru rezolvarea problemelor cu care 

se confruntă în cadrul unui proiect. O astfel de echipă poate fi privită ca un fenomen 

social construit sau ca un mecanism dirijabil care integrează indivizi şi organizaţii 

[71]. 

Prezenta lucrare care îşi propune examinarea proceselor de transfer a 

cunoaşterii în cadrul echipelor de proiect se bazează pe teoria creării organizaţionale 

a cunoaşterii propusă de Nonaka şi Takeuchi [122]. Modul în care organizaţiile 

tratează crearea cunoaşterii par a fi dependente de cultura lor organizaţională. 

Nonaka şi Takeuchi [122] explică superioritatea japonezilor în inovarea continuă prin 

accentul extraordinar pe care îl pun pe socializare, adică pe împărtăşirea directă a 

cunoaşterii tacite, şi pe internalizare, respectiv participarea indivizilor la învăţarea 

prin practică. Prin contrast, în societăţile occidentale accentul este pus mai mult pe 

externalizare, respectiv pe transferul cunoaşterii explicite şi pe combinare. Aceste 

constatări evidenţiază diferenţe de natură epistemologică, deoarece „vesticii au 

tendinţa de a pune accent pe cunoaşterea explicită, iar japonezii pe cea tacită” 

[122]. 

Totuşi, acest model al creării cunoaşterii organizaţionale are şi unele limitări, 

legate de prezumţiile privind cultura şi limba comună a membrilor organizaţiei. De 

asemenea, nu este clar ce se întâmplă când spirala creării cunoaşterii se extinde în 

afara echipei sau organizaţiei: cunoaşterea va fi generată în acelaşi mod? [158]. 

Acelaşi Tuomi [158] arată că „nu există un model de activitate socială în cadrul 

modelului generării cunoaşterii organizaţionale, respectiv motivele creării cunoaşterii 

şi relaţiile ei cu nevoile indivizilor şi ale organizaţiei rămân obscure. De ce o anumită 

cunoaştere este creată şi alta nu, rămâne de asemenea o întrebare deschisă”. Mai 

departe, Tuomi [158] subliniază că, deşi Nonaka şi Takeuchi accentuează faptul că 

procesul generării cunoaşterii este unul social, în centrul modelului lor este plasată 

cunoaşterea individuală şi intra-personală. El adaugă: „cum conceptul lor despre 

cunoaştere este intra-personal, adevărul devine un aspect necesar al cunoaşterii, 

transformând cunoaşterea intra-personală în realitate interpersonală” [158]. 

Prin adăugarea construcţiei sociale şi a elementelor de comunicare modelului 

Nonaka şi Takeuchi, Fong [55] distinge trei moduri de generare a cunoaşterii: 

împărtăşirea, integrarea şi învăţarea colectivă prin proiecte. Acelaşi autor [55], 

identifică cinci procese prin care este creată cunoaşterea: 

a) Primul proces implică depăşirea barierelor, cu două bariere identificate în 

progresul şi succesul creării cunoaşterii în echipele multidisciplinare: prima 

apare între membrii aparţinând unor domenii diferite în cadrul echipei, iar a 

doua între client, consultant şi executant; 

b) Al doilea proces se referă la împărtăşirea cunoaşterii, cu membrii echipei din 

domenii diferite având o mai mare tendinţă de a discuta informaţiile şi 

cunoştinţele distincte pe care le deţin, decât cei care le au în comun; 
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c) Al treilea proces este cel al generării cunoaşterii, în care membrii echipei 

crează cunoaştere nouă sau emergentă prin interacţiune şi comunicare, fapt 

care este vital pentru creativitate şi inovare; 

d) Al patrulea proces îl reprezintă integrarea cunoaşterii, realizată prin 

unificarea diferitelor perspective şi cunoştinţe din diverse discipline în 

procesul de luare a deciziilor; 

e) Al cincilea proces implică învăţarea colectivă prin proiecte, în care 

profesionişti cu o experienţă extinsă dobândită prin studiu individual învaţă 

din proiectele în care sunt angajaţi. 

Procesele de creare a cunoaşterii nu sunt lineare, ci întrepătrunse, 

interacţionând pe parcursul proiectelor, aşa cum rezultă din fig. 4.7 [55]: 

 

 

Fig. 4.7: Relaţiile dintre procesele creării cunoaşterii multidisciplinare 

(adaptare după [55]) 
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Prin întrepătrunderea acestor procese, cunoaştere nouă este creată în cadrul 

echipei de proiect sau cea existentă este combinată, oferind noi perspective [55]. 

Prin urmare, putem concluziona că: 

- învăţarea colectivă reprezintă scopul şi finalitatea dorită în orice proces de 

transfer al cunoaşterii în cadrul echipei şi între echipe de proiect, în condiţiile în care 

barierele au fost depăşite, iar cunoaşterea a fost generată, împărtăşită şi integrată; 

-  realitatea economică actuală demonstrează că evoluţia managementului 

de proiect a condus la echilibrarea discrepanţelor între abordările occidentale şi cele 

din Extremul Orient în ceea ce priveşte procesele de transfer a cunoaşterii; 

organizaţiile europene şi americane au pus în ultimele două decenii un accent tot 

mai însemnat pe transferul cunoaşterii tacite, conştientizând importanţa proceselor 

de socializare şi internalizare.  

 

4.6.2. Impactul caracteristicilor managementului prin 

proiecte asupra transferului cunoaşterii 

 

Transferul cunoaşterii în proiecte apare prin comunicare socială şi 

transferarea cunoştinţelor acumulate. În acest proces, managerii de proiecte joacă 

un rol esenţial, ei acţionând ca şi conectori între proiecte şi „centrul” organizaţiei 

axate pe dezvoltarea de proiecte. Cultura organizaţionala are de asemenea un rol 

important. 

Abia la sfârşitul anilor 80 angajaţii au început să fie identificaţi ca şi o 

importantă sursă de cunoaştere şi drept factori importanţi în atingerea performanţei 

organizaţionale. În acelaşi timp cu această schimbare de paradigmă, şi natura 

organizaţiilor a început să se modifice. Multe au trecut de la structura funcţională 

clasică la cea axată pe proiecte. S-a constatat că astfel se pot concentra resursele, 

comprima timpul de dezvoltare a unor noi produse şi se pot implementa noi procese 

de afaceri. Astfel de organizaţii se confruntă cu importante cerinţe în ceea ce 

priveşte cunoaşterea, deoarece tind să repete aceleaşi erori din cauza absenţei unui 

transfer efectiv de cunoaştere. Aceste cunoştinţe pot fi de multe ori găsite în alte 

proiecte dezvoltate în cadrul aceleiaşi organizaţii. Iată de ce, pentru fiecare proiect 

este important să privească dincolo de livrabilele specifice şi să devină un achizitor 

şi integrator de cunoaştere [167]. 

 

4.6.2.1. Organizaţii funcţionale vs. organizaţii axate pe 

proiecte 

 

Organizaţiile axate pe proiecte diferă în mod semnificativ de cele funcţionale 

în ceea ce priveşte structura lor, abordările temporale, procese şi personal. 

Structura organizaţională 

Organizaţia clasică are o structură ierarhică, în care fiecare angajat are un 

superior, iar sarcinile acestuia sunt limitate la cerinţele din fişa postului. În 

organizaţia axată pe proiecte, principala unitate organizaţională este proiectul. Cele 

mai multe resurse ale organizaţiei sunt implicate în activităţile proiectului, iar 

BUPT



  4.6. Particularităţi ale transferului cunoaşterii în organizaţii axate pe proiecte 

 

89 

managerul de proiect are autoritate şi independenţă. Pe de altă parte, totala 

independenţă între diferitele proiecte ale organizaţiei împiedică transferul cunoaşterii 

şi procesele de învăţare [69]. 

Managerii de proiect se bucură de obicei de un statut înalt şi deţin controlul 

direct asupra funcţiunilor afacerii, resurselor şi personalului. Ei ar trebui să joace 

rolul de conectori între proiect şi organizaţie, dar şi între proiecte. O organizaţie 

funcţională este deci mai ierarhică, unde un şef de departament raportează unui 

manager, iar acesta, la rândul lui, unui executiv [17]. 

Abordările temporale 

Din cauza faptului că proiectele sunt strict limitate în timp, membrii echipei 

tind să se concentreze pe activităţile proiectului în dauna celor legate de transferul 

cunoaşterii. În organizaţiile funcţionale, în general timpul este văzut ca o resursă 

limitată şi abordat sub deviza „timpul înseamnă bani”. În cele axate pe proiecte, 

timpul se scurge întotdeauna prea repede, din moment ce este finit şi cunoscut din 

start. Organizaţiile funcţionale sunt mai degrabă orientate spre supravieţuire decât 

spre aspectele temporale, deoarece percep viitorul ca fiind etern [102]. 

Procese şi personal 

Procesele în organizaţiile axate pe proiecte sunt flexibile şi etapizate, în timp 

ce în cele funcţionale sunt continue şi stabile. În ultimul caz, personalul îşi menţine 

poziţiile, fapt ce încurajează dezvoltarea de expertiză, deoarece oamenii se 

specializează într-o anumită funcţie [17]. Spre deosebire, o organizaţie axată pe 

proiecte manifestă slăbiciuni în coordonarea proceselor, resurselor şi capabilităţilor 

între proiecte, deoarece acestea acţionează aproape ca şi organizaţii separate [69]. 

Membrii echipelor de proiect au de obicei puţin timp şi motivaţie pentru a reflecta la 

experienţa dobândită şi a documenta şi arhiva cunoaşterea transferabilă pentru a fi 

folosită ulterior. La începutul fiecărui nou proiect, apare tendinţa de a reinventa 

procese, în loc de a învăţa din experienţa proiectelor anterioare. 

Amplasarea geografică 

În organizaţiile funcţionale, funcţiile sau departamentele sunt de obicei 

amplasate în acelaşi loc. În cele axate pe proiecte, dispersia geografică a proiectelor 

reduce comunicarea socială pe parcursul derulării acestora. 

 

4.6.2.2. Transferul cunoaşterii în organizaţiile axate pe 

proiecte 

 

Transferul cunoaşterii la nivel de proiect se derulează prin intermediul 

comunicării sociale între cei implicaţi în acesta şi prin diferite canale de informaţii 

explicite, cum sunt documentele proiectului. Comunicarea asigură conexiuni critice 

între oameni, idei şi informaţii necesare pentru succesul proiectului. Programări 

stricte şi dispersia geografică a proiectelor reduc cantitatea comunicării sociale. 

Atunci când această comunicare lipseşte, proiectul trebuie să dezvolte mijloace 

specifice pentru a o restabili şi îmbunătăţi. O cale pentru a asigura transferul efectiv 

de cunoaştere în cadrul unui proiect este de a documenta şi a transfera experienţa 

acumulată în interiorul şi în afara proiectului. Aceste „lecţii” învăţate sunt 
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experienţele cheie ale proiectului şi au relevanţă pentru proiecte viitoare. Un 

manager de proiect nu este implicat doar în producerea şi transferarea „lecţiilor” 

învăţate, ci joacă şi un rol important în transferul cunoaşterii între proiecte. 

Organizaţiile axate pe proiecte ajunse la o anumită maturitate înfiinţează birouri de 

management de proiect, cunoscute şi drept centre de excelenţă. 

Aceste birouri pot diferi foarte mult în ceea ce priveşte dimensiunile, 

structura şi competenţele. Rolul unui astfel de birou este de a administra 

cunoaşterea generată prin extragerea ei din diversele proiecte derulate de 

organizaţie. Iată de ce un birou de management de proiecte serveşte ca un 

depozitar de cunoaştere, dar şi ca suport pentru alte proiecte [100]. 

 

4.6.2.3. Cultură organizaţională şi încredere 

 

Cultura organizaţională asigură normele pentru a se putea stabili ce este 

corect şi ce este greşit, stabileşte metodele organizaţionale de operare şi astfel 

facilitează transferul cunoaşterii. Cooperarea, una dintre dimensiunile fundamentale 

ale culturii organizaţionale, are un impact enorm asupra transferului cunoaşterii în 

organizaţie. O variabilă fundamentală a cooperării este încrederea. Training-urile 

sunt cea mai bună cale pentru a începe introducerea acestei culturi în organizaţiile 

care încearcă să-şi clădească o atmosferă mai cooperantă între membrii echipei. 

Construirea ţelurilor comune şi împărtăşirea mijloacelor pentru atingerea lor susţin 

procesul de clădire a încrederii necesare pentru realizarea transferului cunoaşterii. 

Încrederea încurajează relaţiile în reţele şi îmbunătăţeste mediul de lucru [76]. 

 

Concluziile studiilor efectuate în astfel de organizaţii privind rolul 

comunicării sociale indică importanţa deosebită a acesteia în procesul de transfer 

al cunoaşterii [173] : 

 în sectorul construcţiilor, în care echipele sunt stabilite pentru proiecte 

individuale, acest tip de comunicare este practic inexistent între echipele de 

proiect; 

 în sectorul public, proiectele fiind organizate în jurul unor funcţiuni cu mulţi 

angajaţi care lucrează simultan în mai multe proiecte, există mult mai multe 

posibilităţi pentru stabilirea unei comunicări permanente între echipe. 

Oamenii îşi păstrează poziţiile şi astfel apare un potenţial mult mai ridicat 

pentru o împărtăşire informală a cunoaşterii; 

 în sectorul privat, comunicarea între proiecte poate să apară în mod similar 

cu cel din sectorul public, chiar dacă membrii unor astfel de organizaţii de 

obicei nu sunt la fel de pregătiţi pentru „veşti proaste”; 

 dimensiunea organizaţiilor şi a proiectelor influenţează comunicarea socială; 

 disponibilitatea de a comunica a personalului depinde de tipul de 

cunoaştere: dacă aceasta se referă la îmbunătăţirea proceselor sau 

procedurilor, oamenii sunt mai dispuşi la comunicare, pentru că eventualele 

greşeli sunt legate de sistem, şi nu de persoane. Dacă erorile apar din cauza 

performanţelor individuale (de ex. „ce am greşit noi în acest proiect”), 
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oamenii sunt mult mai reticenţi în a comunica, deoarece se referă la 

performanţa individuală sau de grup; 

 dacă organizaţia tratează „veştile proaste” ca pe un mijloc de învăţare şi 

încurajează împărtăşirea acestor experienţe nereuşite, oamenii vor fi mai 

deschişi spre comunicare. 

 

4.6.3. Transferul cunoaşterii prin învăţare în organizaţii axate pe 

proiecte 

În ultimii ani s-a constatat o intensificare a procesului de „proiectificare” a 

organizaţiilor [143]. Odată cu reducerea timpilor de execuţie şi de lansare pe piaţă a 

produselor, organizarea axată pe proiecte permite concentrarea asupra unor sarcini 

precise în anumite limite temporale, având ca efect concentrarea asupra clientului şi 

orientarea spre calitate a organizaţiei [131]. Pentru cele mai multe dintre ele însă, 

managementul cunoaşterii se reduce la utilizarea tehnologiilor informaţiei şi 

comunicării, în special pentru captarea şi stocarea cunoaşterii, şi mai puţin pentru 

medierea comunicării [131]. 

În timp ce în organizaţiile funcţionale departamentele acţionează ca şi 

depozite ale cunoaşterii, în cele axate pe proiecte lipsesc mecanismele pentru 

transferarea acesteia dintr-un proiect în altele. Două alte aspecte afectează 

procesele de învăţare într-o astfel de organizaţie: natura unică şi temporară a 

proiectelor [130]. În ceea ce priveşte aspectele temporale, proiectele pot fi 

caracterizate de constelaţia temporară a persoanelor cuprinse în echipele de proiect 

[42], [156]. Această trăsătură face ca întâlnirile şi relaţiile interumane să aibă loc la 

fiecare startare a unui proiect, ceea ce ar putea ridica bariere în procesele de 

învăţare din experienţele altora.  

Prencipe şi Tell [130] au introdus noţiunea de „peisaje ale învăţării”. Este 

vorba de o modalitate de a discerne modele alternative ale învăţării între proiecte în 

funcţie de localizarea lor într-o matrice generată de procesele învăţării şi nivelele 

organizaţionale (Tab. 4.1). Peisajul învăţării dintr-o organizaţie a fost definit drept 

un mix de mecanisme de învăţare dintr-un proiect în altul, adoptat şi implementat. 

Mecanismele de învăţare sunt forme empirice, ca întâlnirile de trecere în revistă a 

„lecţiilor învăţate”, baze de date sau întâlnirile informale. Peisajul învăţării se referă 

la colecţia sau portofoliul acestor mecanisme. 

Practicile din cadrul acestei matrici a proceselor învăţării pot fi luate în 

considerare alături de alte dimensiuni complementare, cum sunt gradul de 

formalism/informalism a proceselor, gradul în care tehnologia informaţiei este 

utilizată pentru susţinerea învăţării şi gradul de extindere a comunicării 

interpersonale, comparat cu moduri de comunicare la distanţă [131]. 
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Tab. 4.1: Mecanisme de învăţare între proiecte (adaptat după [131]) 

Nivel al 
analizei 

Procese de învăţare 

Acumularea experienţei Articularea cunoaşterii Codificarea cunoaşterii 

I
n

d
iv

id
u

a
l 

Pregătire la locul de 
muncă 

Gândire figurativă Jurnal 

Rotaţia posturilor Gândire cu voce tare Sistem de raportare 

Specializare Adnotări 
Proiectare de sisteme 
individuale 

Reutilizarea experţilor   

G
r
u

p
/

p
r
o

ie
c
t 

Gândire dezvoltată în grup Sesiuni de brainstorming Plan/audit al proiectului 

Comunicare 
interpersonală 

Trecerea în revistă a 
proiectului 

Borne/termene 

Întâlniri informale Şedinţe de informare Minute ale şedinţelor 

Imitare Şedinţe ad-hoc Redactarea cazurilor 

 
Şedinţe despre lecţii 
învăţate şi/sau post-
mortem 

Fişiere cu istoria 
proiectelor 

 
Corespondenţa din 
interiorul proiectului 

Bază de date cu lecţii 
învăţate în cadrul 
proiectului 

O
r
g

a
n

iz
a
ţi

o
n

a
l 

Procese de rutină 
organizaţională informală, 
reguli şi selecţie 

Tabere pentru manageri 
de proiecte 

Schiţe 

Specializare şi 
departamentalizare 

Retrageri ale cunoaşterii Hărţi ale proceselor 

Comunităţi de practică Reţele profesionale 
Procese de management 
al proiectelor 

 
Facilitatori şi manageri ai 
cunoaşterii 

Bază de date cu lecţii 
învăţate 

 
Corespondenţa dintre 
proiecte 

 

 
Şedinţe comune între 
proiecte 

 

 

 

Aceeiaşi autori susţin că principalii factori care influenţează transferul cunoaşterii 

în organizaţiile bazate pe proiecte sunt: 
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a) Complexitatea tehnică – cu cât aceasta creşte, mecanismele informale, cum 

sunt întâlnirile faţă în faţă sau cele ale managerilor de proiect, devin 

indispensabile pentru procesele de învăţare în astfel de medii; 

b) Noutatea tehnică – se referă la gradul până la care fiecare proiect necesită o 

soluţie tehnică particulară, adaptată cerinţelor clientului, diferită de soluţiile 

anterioare; evident, potenţialul de îmbunătăţire continuă este mai mare 

pentru proiectele repetitive; 

c) Planificarea temporală a proiectelor – durata proiectelor şi măsura în care se 

suprapun cu proiecte similare au o influenţă crucială asupra posibilităţii şi 

relevanţei învăţării între proiecte; 

d) Dimensiunea organizaţiei – în cele de mici dimensiuni stilul învăţării este 

puternic personalizat, bazat pe experienţe acumulate individual şi răspândite 

prin reţele sociale bine stabilite; în cele de mari dimensiuni, multinaţionale, 

se pune un accent mai mare pe procesele formale, pentru a asigura o 

armonizare între componentele dispersate funcţional şi geografic ale 

organizaţiei, ca şi pe utilizarea tehnologiei informaţiei pentru a capta şi 

arhiva informaţia, dar şi pentru a susţine interacţiunile între grupuri sau 

persoane; 

e) Stilul organizării proiectului – variază între cel care implică o mai mare 

orientare funcţională şi cel axat pe echipe de proiect dedicate şi integrate, 

beneficiile ultimului fiind legate de potenţialul mai ridicat de integrare şi 

coordonare a funcţiunilor proiectului; influenţe importante asupra stilului le 

au dimensiunile proiectului şi necesităţile de expertiză din partea unor 

specialişti, dacă o organizaţie este implicată în mai multe proiecte mici, 

neavând sens să aloce echipe dedicate fiecărui proiect; 

f) Alocarea echipelor de proiect – dacă este posibilă codificarea şi 

decontextualizarea cunoaşterii dintr-un anumit proiect, atunci nu este 

importantă asigurarea continuităţii echipelor între proiecte; dacă, în schimb, 

experienţa construită de o echipă de proiect este considerată distribuită, 

colectivă şi dependentă de context, atunci este importantă păstrarea cel 

puţin a unui nucleu al echipei între diferitele proiecte; în timp ce păstrarea 

aceleiaşi echipe poate promova transferul experienţelor între proiecte, apare 

pericolul ca membrii ei să devină mai puţin creativi şi inovativi, din cauza 

lipsei influxului de idei noi [77]. 

În timp ce asocierea învăţării cu dezvoltarea şi schimbarea în bine este extrem 

de tentantă, nu este întotdeauna cazul: experienţe dobândite anterior pot deveni în 

timp inadecvate, motiv pentru care unii autori vorbesc despre necesitatea 

„dezvăţării” în acelaşi mod ca despre învăţare [67], [52]. Pericolul repetării 

necondiţionate a unor modele de acţiune, care de multe ori sunt ranforsate de 

aprecieri percepute ca rezultate de succes, poate fi prevenit prin direcţionarea 

eforturilor interpretative spre presupuneri şi modele mentale pe care sunt construite 

procesele detaliate de identificare şi rezolvare a problemelor [68]. Presiunea 

timpului inhibă din păcate astfel de procese reflexive în derularea proiectelor. 
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4.7. Definirea managementului cunoaşterii în 

implementarea unui sistem ERP 
 
Implementarea unui sistem ERP reprezintă un proces complex în cadrul 

căruia managementul schimbării, comunicarea şi implicarea participanţilor este la fel 
de importantă ca aspectul tehnic al acestui proces. 

Managementul cunoaşterii este definit ca fiind „managementul planificat al 
activităţilor şi proceselor pentru a gestiona cunoaşterea în vederea creşterii 
competitivităţii printr-o mai bună utilizare şi creare a resurselor de cunoaştere 
individuală şi colectivă” [84]. Managementul cunoaşterii (MC) poate fi privit ca un 

antecedent pentru o implementare de success a unui sistem ERP. 
 

4.8. Ciclul de viaţă al managementului cunoaşterii în 
sisteme de tip ERP 

 
În tabelul 4.2 este prezentată o comparaţie între diferitele secvenţieri, 

prezentate în literatură, ale ciclului de viaţă al managementului cunoaşterii [164]. 
Autorul rafinează modelul propus de Chan [26] şi susţine că ciclul de viaţă este 
format din următoarele activităţi: 

 Identificarea; 

 Crearea; 
 Transferarea; 
 Înmagazinarea; 
 Reutilizarea; 
 Uitarea cunoaşterii. 

 

Tab. 4.2: Compararea ciclurilor de viaţă ale Managementului Cunoaşterii 

[164] 

 
Aceste faze prezintă diferite interdependenţe şi interacţiuni. În fig. 4.8 este 

prezentat ciclul de viaţă al MC aşa cum va fi el utilizat în lucrarea de faţă. 
Organizaţiile identifică cunoaşterea care trebuie administrată. În crearea 

unei noi cunoaşteri, acestea adaugă valoare celei existente pentru a depăşi 
cunoaşterea disponibilă. Apoi organizaţiile transferă cunoaştere către angajaţi şi 
clienţi. În scopul înmagazinării ei, organizaţiile pot utiliza un mediu de stocare. În 
continuare cunoaşterea este (re)utilizată, revăzută sau reînnoită. Datorită necesităţii 
reînnoirii ei continue, angajaţii trebuie să uite cunoaşterea perimată. Acest flux este 
centrat în jurul “depozitului de cunoaştere”, care facilitează înmagazinarea şi 

transferarea documentelor care au fost reţinute în raport cu cunoaşterea. 

 

Autori Ciclul de viaţă al Managementului Cunoaşterii 

Chan 
(2001) 

Identificare Creare Stocare Transfer Utilizare Reutilizare Reînvăţare 

Nonaka şi 
Takeuchi 
(1995) 

Partajarea 
cunoaşterii 
tacite 

Creare 
concepte 

Justificare 
concepte 

Mixarea cunoaşterii Apreciere şi Evaluare 

Sulansky  
(1996) 

Iniţiere Implementare Urcare Integrare n.a.  
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4.9. Tipuri de cunoaştere 
 

Managementul sistemelor ERP necesită un domeniu larg de cunoaştere. 
Pentru dezvoltarea în continuare a temelor abordate în această lucrare, am selectat 
cinci tipuri diferite de cunoaştere [164]: 

 Cunoaştere a business-ului; 

 Cunoaştere tehnică; 
 Cunoaştere specifică a produsului ERP; 
 Cunoaştere specifică companiei; 

 Cunoatere a proiectului. 
Cunoaşterea business-ului acoperă problematica business-ului în 

managementul ERP dintr-o organizaţie. Ea include: 
- cunoaşterea funcţională în domenii cum sunt achiziţii, vânzări, financiar-

contabil, resurse umane, etc; 
- cunoaşterea organizaţională, care include managementul procesului de 

business, politicile de comunicare, managementul documentelor; 

- cunoaşterea educaţională şi cunoaşterea culturii instituţionale care se referă la 
norme sociale şi comportamente. 

Cunoaşterea business-ului reprezintă o condiţie necesară pentru explorarea şi 
evaluarea funcţionalităţii software. 

Cunoaşterea tehnică reprezintă cunoaştere necesară în domenii cum sunt: 
selectarea şi utilizarea software-ului managementului bazei de date, managementul 

reţelei, arhitecturi client-server, măsurarea performanţei, etc. Acoperă cunoaşterea 

relevantă pentru operarea tehnică a sistemului ERP. 
Cunoaşterea specificului produsului se referă la produsul ERP şi reflectă 

necesitatea cunoaşterii specifice unei soluţii unice. Cele mai multe soluţii ERP sunt 
aplicaţii cu un înalt grad de complexitate. Aria acestui tip de cunoaştere include 

Fig. 4.8: Activităţi în ciclul de viaţă al Managementului Cunoaşterii 

(adaptat după [164]) 
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următoarele domenii: înţelegerea arhitecturii, cunoştinţe referitoare la funcţionalităţi 
şi constrângeri, metodologia de implementare, limbajul de programare, etc. 

Cunoaşterea specificului organizaţiei se referă la cultura organizaţională, 
partenerii de business, provocările interne/externe, structura angajaţilor, etc. Un 
ERP nu poate fi implementat şi utilizat cu succes fără înţelegerea acestor factori 
specifici organizaţiei. 

 

 

 

 

 
Cunoaşterea managementului de proiect acoperă managementul resurselor 

umane, timpul şi costul alocate pentru îndeplinirea obiectivelor proiectului. 
Implementarea unui ERP într-o organizaţie necesită un management de proiect 

Fig. 4.9: Conexiunile dintre competenţele managementului cunoaşterii şi 

ERP  (adaptat după [164]) 
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pentru o perioadă variind între 6 şi 24 luni. Pe scurt, se poate afirma că 
managementul de proiect este necesar în faza de implementare a unui ERP. 

Obiectivul acestui management este de a selecta, implementa, utiliza şi gestiona în 
mod continuu un produs specific, care susţine introducerea unor practici mai bune în 
domenii specifice de business. Acest lucru presupune operaţionalizarea şi 
managementul unei infrastructuri tehnice adecvate, dar şi o bună cunoaştere a 
organizaţiei. 

Participanţii la proiect deţin diferite tipuri de cunoaştere necesare implementării 
unui sistem ERP. Pe cale de consecinţă, comunicarea, coordonarea şi cooperarea 

sunt necesare pentru integrarea celor cinci tipuri de cunoaştere menţionate anterior. 
Chiar dacă ele sunt disponibile în echipa de proiect, lipsa capabilităţii de a schimba 
cunoaştere între deţinătorii implicaţi poate conduce la eşecul implementării. Prin 
integrarea şi identificarea tipurilor de cunoaştere se poate asigura un limbaj comun 

pe care deţinătorii sistemului ERP îl pot utiliza în vederea vizualizării acestor 
competenţe şi a creşterii vizibilităţii proceselor lor de business. 

Chen [28] defineşte nivelurile de cunoaştere, bazându-se pe o caracterizare 

empirică, astfel: a şti ce trebuie făcut, a şti de ce trebuie făcut, a şti cum trebuie 
făcut şi a şti cu ce trebuie făcut. În fig. 4.9 este prezentat rolul competenţelor 
managementului cunoaşterii (MC) în implementarea cu succes a unui sistem ERP. 
 

4.9. Memoria organizaţională 

 

Cunoaşterea specifică dintr-un proiect ERP are două caracteristici distincte: 
cunoaşterea tacită şi cunoaşterea bazată pe proces. Există două două arii majore de 
preocupare referitoare la managementul cunoaşterii în proiectele ERP: 

- prima se referă la efectele şi implicaţiile taciticităţii, care se regăseşte într-
o mare parte a cunoaşterii specifice a ERP. Cunoaşterea procesului de business din 
organizaţie este în mare măsură rutinizată şi angajaţii pot să fie mai puţin conştienţi 
de paşii separaţi care trebuie parcurşi în proces. Ei vor întâmpina dificultăţi în 

prezentarea acestora în mod explicit. În ipoteza în care unul dintre aceşti angajaţi 
va face parte din echipa de implementare, necesitatea de a comunica un anumit tip 
de cunoaştere se amplifică; 

- a doua preocupare se referă la modul de aplicare a memoriei 
organizaţionale.  

Vandaie [162], referindu-se la rolul managementului cunoaşterii 
organizaţionale în implementarea cu succes a sistemelor ERP, utilizează noţiunea de 

memorie organizaţională. Aceasta poate fi definită ca “… informaţia înmagazinată 
provenind din istoria organizaţiei şi care poate fi utilizată în susţinerea deciziilor 
prezente“ [146]. Procesele organizaţionale conţin o cunoaştere substanţială a istoriei 
organizaţiei şi paradigme care sunt înmagazinate sub formă de procese. Prin 
urmare, ele pot fi considerate ca fiind memorie organizaţională. 

Sistemele ERP permit companiilor să aibă o viziune convergentă şi integrată 

a informaţiei din cadrul organizaţiei prin intermediul bazelor de date centralizate şi a 
proceselor de business integrate care parcurg liniile organizaţionale – prevăzute de 
organigramă – între diferite departamente.  

Experţii IT trebuie să cunoască mai mult despre procesele de business din 

compania beneficiară, iar experţii în procesele de business trebuie să fie capabili să 
aplice cunoştinţele de IT în propria companie. Pentru utilizatorii finali ai ERP se cere 
să aibă o cunoaştere mai largă a companiei în comparaţie cu cea pretinsă de 

sistemul care se înlocuieşte. Având în vedere că prin implementarea ERP perspectiva 
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se schimbă de la una axată pe sarcină la alta axată pe proces, angajaţii trebuie să 
cunoască cum se integrează sarcinile lor în întregul proces şi cum acesta contribuie 

la atingerea obiectivelor organizaţiei. 
Partajarea cunoaşterii în cadrul proiectelor ERP ale organizaţiei se propagă 

pe diferite canale de interacţiune dintre membrii acesteia, echipa de proiect ERP şi 
consultanţii externi. 

În cadrul activităţilor de implementare a unui ERP, echipa de implementare 
ocupă un loc central. Ea îşi atinge obiectivele prin parcurgerea mai multor etape, 
începând cu examinarea stării actuale a proceselor de business şi terminând cu 

instalarea noilor procese, a aplicaţiilor software şi instruirea utilizatorilor. Membrii 
echipei provin din diferite departamente, având experienţe şi cunoştinţe specifice, 
motiv pentru care este necesară împărtăşirea cunoaşterii între aceştia. Prin urmare, 
o parte semnificativă a managementului cunoaşterii în fiecare implementare de 

proiect se referă la facilitarea partajării informaţiei între membrii echipei ERP.  
În al doilea rând, membrii echipei de implementare asigură comunicarea şi 

interacţiunile cu utilizatorii finali şi cu managerii care îşi pun în permanenţă 

întrebarea dacă performanţele noului sistem le îndeplinesc aşteptările. Această parte 
a cunoaşterii este încorporată în strategia organizaţiei referitoare la managementul 
schimbării. 

Al treilea canal de partajare a informaţiei se stabileşte între echipa de 
implementare şi firmele de consultanţă angajate pentru furnizarea sistemului ERP. 

Facilitarea partajării cunoaşterii tacite consumă o mare parte din timpul 

alocat implementării. Împărtăşirea acestui tip de cunoaştere este de mai multe 
tipuri [162]: 

- între membrii echipei de implementare; 
- între membrii echipei de implementare şi alţi angajaţi din companie; 
- între membrii echipei de implementare şi consultanţii externi. 
Facilitatorii partajării cunoaşterii tacite pe perioada implementării ERP pot fi 

clasificaţi în două categorii: 

- structura interacţiunilor din cadrul echipei; 

- atmosfera de lucru din echipă. 
Structura interacţiunilor din cadrul echipei se referă la factori care determină 

şi structurează interacţiunile dintre membrii echipei, cum sunt: spaţiul de 
desfăşurare a şedinţelor de lucru, ierarhia din cadrul echipei, expetiza profesională, 
etc. 

Atmosfera de lucru ia în considerare factori care sunt mai puţin vizibili, 

deoarece ţin de personalitatea fiecărui membru. În general, pentru optimizarea 
atmosferei se stabilesc norme de comportament în cadrul echipei. În funcţie de 
strategia organizaţională, fiecare companie poate să accentueze rolul unuia sau 
altuia dintre facilitatorii cunoaşterii tacite. 

În ceea ce priveşte natura cunoaşterii ERP bazate pe proces, este important 
de subliniat rolul memoriei organizaţionale [162]. Modelarea proceselor este utilizată 

pentru a translata cunoaşterea procesului în modele care pot fi utilizate în 
configurarea sistemului ERP şi în ajustarea proceselor organizaţionale. La 
implementarea unui sistem ERP se urmăresc două aspecte: 

- limita pâna la care este necesar să se schimbe procesele organizaţionale, 
astfel încât să se adapteze arhitecturii sistemului ERP; 

- limita până la care este necesar să se adapteze noul sistem ERP la rutinele 
deja existente în companie.  

Este dificil de identificat punctul de echilibru între cele două tendinţe. Robey 
şi alţii [136] afirmă că nu este necesară stabilirea unei similitudini între cunoaşterea 
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procesului din companie şi cea care este încorporată în ERP. În multe astfel de 
cazuri implementarea ERP va fi sub-optimală. 

Memoria organizaţională bazată pe proces reglează metodele de abordare a 
situaţiilor în care apar discrepanţe între cultura organizaţională şi sistemul ERP care 
se implementează [146]. În fig. 4.10 este prezentată tipologia acestor discrepanţe, 
definite de cei doi autori astfel: 

 Tipul I – sub-redundanţă: conþinutul memoriei A lipseşte în alt mediu de 
reţinere şi conţinutul memoriei B lipseşte în sistemul ERP, dar conţinutul 
acestor memorii poate fi prezent în ambele medii de stocare; 

 Tipul II – supra-redundanţă: conţinutul memoriei C nu ar putea fi duplicat, 
fiind prezent în ambele medii, dar ar putea exista atât în sistemul ERP, cât şi 
în alt mediu de stocare; 

 Tipul III – inconsistenţă: dacă pentru ambele medii de stocare conţinutul 

memoriei D ar putea fi acelaşi, conţinutul memoriei D din sistemul ERP este 
inconsistent cu conţinutul memoriei D din alt mediu şi viceversa. 

 
 

 

 
O abordare extremă în astfel de situaţii o reprezintă adoptarea în 

integralitate a cunoaşterii procesului din noul sistem şi modificarea paradigmei 

companiei. La cealaltă extremă se customizează extensiv sistemul existent pentru a 

încorpora cunoaşterea procesului din companie şi paradigmele sale în noul ERP. 

Stijn şi Wensley [146] sugerează că noile procese introduse de sistemul ERP 

care se instalează ar putea să încorporeze o parte din procesele care sunt rezidente 

în companie. Un sistem ERP este proiectat pentru a restructura paradigma centrată 

Fig. 4.10: Tipologia discrepanţelor dintre cele două memorii (adaptat după  

[146]) 
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pe proces dintr-o companie. Pe cale de consecinţă, este imperativ necesar ca 

organizaţiile să se debaraseze de majoritatea memoriilor lor organizaţionale care 

conţin informaţii despre infrastructura IT şi, în mod deosebit, despre procesele de 

business. 

Robey şi alţii [136], referindu-se la problemele care apar la implementările 

de sisteme ERP în companii, consideră că majoritatea managerilor acestora 

manifestă preocupări în legătură cu învăţarea şi cunoaşterea. Managerii cred că 

obstacolul major care apare în implementarea cu sucess a unui ERP îl constituie 

cunoaşterea sistemului existent şi procesele de business în vigoare. Ei trebuie să 

concilieze necesitatea de a-şi însuşi noile cunoştinţe cu cele referitoare la vechiul 

sistem. 

În procesul de implementare a noului ERP, relaţia cu cunoaşterea 

organizaţiei se manifestă astfel: 

- structura modulară a noului ERP permite un grad redus de customizare; 

- în măsura în care noul ERP înlocuieşte sistemele existente, el înlocuieşte şi 

procesele suportate de vechile sisteme, ceea ce impune organizaţiei să asimileze 

noile procese de business şi să gestioneze consecinţele care apar.  

Vechile procese sunt adânc înrădăcinate în memoria organizaţională, fapt 

care induce o anumită rezistenţă faţă de asimilarea celor mai bune practici asigurate 

de noul sistem ERP. Există mai multe metode efective de a soluţiona pozitiv 

problemele care apar datorită barierelor de cunoaştere survenite în procesul de 

asimilare a noilor procese şi în surmontarea rezistenţei opuse de vechea memorie 

organizaţională. Una dintre ele constă în stabilirea la nivelul companiilor a unor 

echipe de implementare profesioniste şi în angajarea unor consultanţi externi. 

Echipele de implementare stau împreună, acţionează coerent şi sunt motivate – 

intrinsec şi extrinsec prin diferite stimulente – să finalizeze proiectul. Ele devin astfel 

principalele deţinătoare ale noii cunoaşteri care facilitează tranziţia memoriei 

organizaţionale la paradigma noii cunoaşteri. Consultanţii externi operează ca 

intermediari care facilitează asimilarea noii cunoaşteri prin furnizarea cunoaşterii 

externe referitoare la experienţa lor în implementarea ERP. Având expertiză 

recunoscută în configurarea proceselor organizaţionale şi în adaptarea lor la noul 

sistem, consultanţii acţionează ca factori de accelerare a învăţării şi elimină efectele 

negative ale memoriei organizaţionale a vechilor procese. 

În fig. 4.11 se prezintă cele două arii de preocupări în managementul 

cunoaşterii sistemului ERP, împreună cu facilitatorii care moderează efectele 

negative care au fost prezentate anterior. Mulţi manageri consideră că 

standardizarea care rezultă din implementarea ERP ar duce la pierderea  

competitivităţii companiilor pe care le conduc. În realitate, avantajul competitiv 

rezultă din capabilităţile companiei de a internaliza şi integra procesele adoptate şi 

cunoaşterea moştenită în maniera prezentată mai sus. 
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4.10. Managementul cunoaşterii şi sinergiile cu 
implementarea ERP 

 
Termenul de Sisteme de Management al Cunoaşterii (SMC) este utilizat 

pentru a desemna o clasă de sisteme IT de informare, dezvoltate cu scopul de a 
sprijini următoarele procese MC dintr-o companie [4]: 

 crearea cunoaşterii; 
 înmagazinarea/regăsirea cunoaşterii; 
 transferul şi aplicarea cunoaşterii. 

Strategia MC, utilizată la implementarea unui ERP, poate fi definită astfel: 
“O declaraţie despre modul în care organizaţia va utiliza metode MC, instrumente, 
procese şi practici pentru a realiza obiectivele de business prin manipularea 
conținutului său, a oamenilor şi a proceselor şi despre modul în care MC va sprijini 

strategia de ansamblu a organizației” [84]. 

Managementul cunoaşterii şi implementarea ERP sunt soluţii sinergice, 
deoarece au acelaşi scop: să crească profitabilitatea şi avantajul competitiv al 
organizaţiei. Avantajul competitiv nu se regăseşte în cunoaşterea propriu-zisă, ci în 

aplicarea ei. 
Utilizarea MC în implementarea ERP are potenţialul de a facilita producţia şi 

capacitatea de inovare, completând astfel potenţialul latent al ERP. Efectele 
sinergice dintre MC şi ERP includ, pe cale de consecinţă, metodologii de 
implementare mult mai eficiente, costuri de implementare reduse, satisfacţie 

Fig. 4.11: Două arii majore de preocupare referitoare la managementul 

ERP şi la facilitatorii lor (adaptat după [62]) 
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crescută a utilizatorului şi avantaje la nivel de  business strategic prin utilizarea 
inovativă a ERP.  

 

 
 
 
 
 
Pentru a putea beneficia de aceste sinergii, actorii implicaţi în 

implementarea unui ERP trebuie să adopte diferite strategii bazate pe rolurile lor în 

acest proces. Partenerul de implementare trebuie să aibă capacitatea de a transfera 
cunoaştere în mod eficient clientului. Dacă apare o discrepanţă între abilitatea de a 
transfera cunoaştere şi cea de a o absorbi, atunci va fi dificil să se asigure o 
implementare reuşită. Organizaţiile mari pot să aloce resursele necesare pentru 
adoptarea strategiei MC necesare atingerii obiectivelor implementării. 

Chan şi alţii [26] prezintă un cadru tridimensional pentru a structura 
cunoaşterea pentru sistemele ERP, care poate fi utilizat pentru a afla cine posedă ce 

cunoaştere, unde este ea necesară şi în care fază a ciclului de viaţă al ERP. Această 
cunoaştere este clasificată pe trei dimensiuni:  

 stagiile ciclului de viaţă al cunoaşterii; 
 fazele ciclului de viaţă al ERP; 

Fig. 4.12: Interacţiunea dintre Managementul Cunoaşterii şi ciclul de viaţă 

al ERP (adaptat după [26]) 
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 tipurile de cunoaştere cerute.  
Ciclul de viaţă al cunoaşterii este constituit dintr-o secvenţă care constă din: 

identificarea, crearea, transferarea, înmagazinarea, (re)utilizarea şi uitarea 
cunoaşterii. Prin intersectarea fazelor MC şi ERP este posibil să se identifice diferitele 
tipuri de cunoaştere necesare organizaţiei (fig. 4.12). De asemenea, acest cadru 
poate fi utilizat pentru a oferi resurse cu cunoaştere specifică în acord cu faza de 
implementare.         
   

4.11. Alocarea rolurilor membrilor echipelor de 
implementare 
 

În cadrul implementării unor proiecte ERP complexe, o echipă de 

implementare este constituită din mai mulţi membri, atât din partea 
furnizorului/consultantului, cât şi din partea beneficiarului, grupaţi în Comitetul 
Director, Echipa de Consultanţi, Echipa Tehnică, Echipa de Training, respectiv 
Utilizatori. 

În literatură [164], [105] sunt analizate rolurile pe care trebuie să le 

îndeplinească membrii echipelor menţionate şi ce abilităţi sunt necesare în acest 
sens. Un posibil cadru de analiză a fost prezentat de Wai [164], în care se prezintă 
rolurile care trebuie acoperite într-o echipă în raport cu tipurile de cunoaştere 
prezentate anterior.  

Cu titlu de exemplu, ne vom referi la echipa tehnică. Au fost identificate 
treisprezece roluri posibile care constau în unităţi “administrator” sau “dezvoltator”. 
Cele şase roluri “administrator” sunt: 

 administrator de autorizare; 
 administrator de bază de date; 
 administrator de reţea; 
 administrator de sistem de operare; 
 administrator de securitate; 

 administrator de sistem. 

Cele patru roluri de “dezvoltator” sunt reprezentate de: 
 dezvoltator de layout; 
 dezvoltator de program;  
 manager de dezvoltare; 
 dezvoltator de cross-aplicaţii. 

 
În plus mai apar rolurile de: 

 expert IT; 
 coordonator al echipei tehnice; 

 expert în sisteme IT care sunt înlocuite. 
În fig. 4.13 este prezentată cunoaşterea necesară pentru echipa tehnică: 
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Fig. 4.13: Cunoaşterea necesară Echipei Tehnice (adaptat după [164])  

Echipa tehnică deţine cele mai multe roluri deoarece se presupune că, din 
punctul de vedere al furnizorului, implementarea are mai mult un caracter tehnic 

decât de business. În final, este prezentat în fig. 4.14 totalul rolurilor raportate la 
tipurile de cunoaştere [164]. 

 
 

Fig. 4.14 : Cunoaşterea necesară pentru toate rolurile (adaptat după [164]) 

 

Se observă că, cel puţin aparent, cunoaşterea tehnică este percepută drept 
cea mai necesară în raport cu alte tipuri de cunoaştere. Prin urmare, implementarea 

unui sistem ERP poate fi dictată de imperative tehnologice. În fig. 4.15 este 
prezentată distribuţia rolurilor fiecărei echipe participante pe tipurile de cunoaştere 

necesare. 
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Fig. 4.15: Distribuţia rolurilor echipelor participante la implementarea unui 
sistem ERP (adaptat după [164]) 

 

4.12. Reutilizarea cunoaşterii 

  

Această activitate din cadrul ciclului de viaţă al MC este importantă mai ales 
din perspectiva beneficiarului, care va trebui să menţină sistemul în funcţiune, să-l 
întreţină şi să-l dezvolte. Pentru realizarea acestor obiective, este necesar ca 

beneficiarul să reutilizeze cunoaşterea transferată, să o dezvolte intern sau să 

solicite suport extern. Această ultimă opţiune este însă costisitoare şi crează o 
dependenţa faţă de furnizorul sistemului ERP. Prin urmare, echipa internă de 
implementare a ERP va trebui să identifice sistematic, să califice şi să înmagazineze 
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cunoaşterea ERP pentru o reutilizare ulterioară de către membrii ei, succesorii 
acestora, dar şi de către alte persoane importante din organizaţie. 

Markus [105] a creat un cadru de definire a reutilizării cunoaşterii prin care 
să se ofere răspuns la următoarele întrebări: 

 care este profilul reutilizatorului cunoaşterii; 
 care este scopul reutilizării cunoaşterii; 
 ce trebuie să cunoască utilizatorul; 
 ce cunoaşte, ce nu cunoaşte şi care sunt provocările cărora va trebui să 

le facă faţă în fiecare stadiu al reutilizării cunoaşterii. 

Aceste stadii sunt: 
 definirea problemei; 
 locaţia documentului/expertului; 
 selectarea documentului/expertului; 

 aplicarea cunoaşterii. 
Rolurile stabilite de acest cadru conceptual sunt:  
 producătorul cunoaşterii – cel care generează sau documentează 

cunoaşterea; 
 intermediarul cunoaşterii – cel care pregăteşte cunoaşterea pentru 

reutilizare; 
 consumatorul cunoaşterii – cel care regăseşte cunoaşterea şi o aplică; 
Este important de notat că aceeaşi persoană sau grup, dar şi persoane sau 

grupuri diferite pot îndeplini aceste trei roluri. 

Acelaşi Markus [105] defineşte mai multe situaţii în care cunoaşterea este 
reutilizată. Diferenţiatorii dintre aceste situaţii sunt: 

 distanţa în cunoaştere - măsurată în termeni de redundanţă a cunoaşterii 
dintre producător şi reutilizator; 

 scopurile reutilizări. 
 

Tab. 4.3: Tipologia reutilizării cunoaşterii (adaptat după [105]) 

Producători de 

cunoaştere 
partajată 

Sunt apropiaţi, în termeni de distanţă, în cunoaştere. Produc 

cunoaştere pentru ei în vederea unei reutilizări ulterioare, în 
timp ce lucrează la un produs partajat, fie ca grup omogen, 
fie ca echipă multifuncţională. Un exemplu îl reprezintă 
revizuirea ulterioară de către echipa de implementare a unui 

ERP a deciziilor de proiectare 

Practicieni ai 
cunoaşterii 
partajate 

Cunoaşterea este produsă de către specialişti care 
împărtăşesc o practică comună şi deţin acelaşi rol în locaţii 
diferite (de ex. consultanţii). Ei produc cunoaştere pentru 
fiecare membru al echipei în vederea utilizării ei şi se 
bazează pe reţele profesionale pentru localizarea 

documentelor şi experţilor 

Novici în căutarea 
unui expert 

Aflată la mare distanţă în cunoaştere, această categorie 
întâmpină cele mai mari dificultăţi în toate fazele reutilizării 
cunoaşterii: definirea problemelor, localizarea şi evaluarea 
calităţii surselor de cunoaştere şi de aplicare a expertizei  

Mineri ai datelor 
secundare 

Complet separaţi de producătorii de cunoaștere, ei aplică o 

expertiză analitică pentru a extrage cunoaştere din mediile 

de înmagazinare. Raţiunea lor de a reutiliza cunoaşterea 
poate  diferi semnificativ de cea care a motivat iniţial 
producerea ei 
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Tipologia care rezultă din aceste concepte şi caracteristici include patru tipuri de 

situaţii în care se reutilizează cunoaşterea. Acestea sunt: 
 producătorii cunoaşterii partajate; 
 practicienii cunoaşterii partajate; 
 novicii în căutarea unui expert; 
 minerii datelor secundare. 

În tabelul 4.3 sunt prezentate caracteristicile situaţiilor prezentate anterior. 
 

Pentru a înţelege cum poate avea loc un transfer de succes al cunoaşterii 
este important să fie identificate barierele care stau în calea acestui transfer. 
Originile  obstacolelor au fost descrise de Szulansky [151] şi apoi cuprinse într-un 
cadru. Ulterior, Timbrell şi alţii [157] au aplicat acest cadru în contextul unei 

implementări ERP. Ei au identificat mai multe bariere potenţiale care ar putea 
împiedeca un transfer reuşit: 

 cunoaştere neverificată; 

 un mediu organizaţional ostil; 
 lipsa de motivaţie a recipientului; 
 lipsa capacităţii de absorbţie a recipientului; 
 lipsa capacităţii de reţinere a recipientului. 

Pentru a asigura o implementare de succes a unui sistem ERP este necesar 
ca între client, partenerul de implementare şi furnizor să aibă loc un corect şi 

eficient transfer de cunoaştere. S-a constatat că programele interne de training sunt 
importante în vederea  contracarării efectelor barierelor de cunoaştere doar în 
condiţiile în care sunt organizate şi gestionate de angajaţii companiei client şi nu de 
către consultant [63]. În fig. 4.16 este prezentat un model de transfer al cunoaşterii 
în ingineria software. 
 

 

Fig. 4.16: Transferul cunoaşterii în ingineria software (după [147]) 
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4.13. Concluzii 

 

Multe organizaţii axate pe proiecte recunosc că succesul şi, implicit, avantajele 

competitive se datorează şi abilităţilor dovedite în managementul cunoaşterii. Acest 

lucru devine însă de multe ori problematic din cauza dificultăţilor întâmpinate în 

utilizarea cunoaşterii noi dobândite pe parcursul unui proiect, în momentul când se 

trece la următorul proiect. În organizaţiile funcţionale acest proces este mai simplu 

şi se petrece în permanenţă prin generarea, selectarea şi stocarea cunoaşterii. În 

managementul de proiect intervine şi o a patra etapă, cea care se referă la 

distribuirea cunoaşterii în noile proiecte. 

Direcţiile aprofundate în cadrul acestui capitol au condus la următoarele 

concluzii: 

 Cunoaşterea trebuie să fie contextualizată pentru a fi utilă organizaţiei, 

stimularea sau inhibarea ei fiind afectate atât de cultura organizaţională, cât 

şi de sistemul individual de valori; 

 Abordarea strategică a cunoaşterii trebuie să ţină cont de cartografierea ei, 

stabilind o reţea a cunoaşterii în cadrul organizaţiei prin identificarea 

limitelor şi mărturiilor personale, respectiv prin localizarea cunoaşterii în 

procese, relaţii, politici, oameni, documente, etc.; 

 Principalele provocări generate de transferul cunoaşterii sunt reprezentate 

de constrângerile cauzate de resurse, capabilităţi, circumstanţe şi factori 

motivaţionali; 

 Obiectivele şi stimulentele incerte ale proiectului pot inhiba decisiv transferul 

cunoaşterii, fiind necesar ca motivarea oamenilor şi mecanismele de control 

să fie aliniate; 

 Ciclul de viaţă al managementului cunoaşterii în sisteme de tip ERP parcurge 

secvenţial următoarele activităţi interdependente: identificarea, crearea, 

transferarea, înmagazinarea, reutilizarea şi uitarea cunoaşterii; 

 Tipurile de cunoaştere identificate în cadrul sistemelor ERP (cunoaşterea 

business-ului, tehnică, specifică produsului, specifică organizaţiei, respectiv 

proiectului) sunt interconectate cu nivelurile de cunoaştere (ce, cum, de ce, 

cu ce trebuie făcut), respectiv cu fazele ciclului de viaţă al managementului 

cunoaşterii; 

 Cele două arii majore de preocupare ale managementului cunoaşterii în 

sistemele ERP sunt coeficientul ridicat de tacititate şi natura cunoaşterii 

bazate pe proces şi memorie organizaţională, iar facilitatorii care moderează 

efectele negative sunt structura interacţiunilor şi atmosfera din echipă, 

respectiv forţa echipei de implementare şi cooptarea unor consultanţi 

externi. 

 

Cercetarea aprofundată a acestor aspecte a generat pe parcursul capitolului de 

faţă următoarele contribuţii ale autorului: 
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 Sinteza şi stabilirea cadrelor cunoaşterii în managementul de proiect; 

 Formularea şi analiza detaliată a ciclului managementului cunoaşterii 

plecând de la modelul SECI, precum şi a ciclului de viaţă al acestui tip de 

management în implementarea sistemelor ERP; 

 Identificarea aspectelor strategice ale managementului cunoaşterii şi ale 

influenţelor acestora asupra proiectelor; 

 Evidenţierea particularităţilor transferului de cunoaştere în organizaţiile 

axate pe proiecte, prin comparaţie cu situaţia din organizaţiile funcţionale; 

 Studiul relaţiilor dintre procesele creării cunoaşterii multidisciplinare; 

 Analiza transferului de cunoaştere prin învăţare în organizaţiile axate pe 

proiecte; 

 Stabilirea conexiunilor dintre managementul cunoaşterii şi implementarea 

unui sistem ERP; 

 Analiza conceptului de memorie organizaţională; 

 Prezentarea modului de alocare a rolurilor membrilor echipei de 

implementare a sistemelor de tip ERP; 

 Identificarea tipologiilor reutilizării cunoaşterii în proiecte de tip ERP. 
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5. MODELE TEORETICE ALE TRANSFERULUI DE 
CUNOAŞTERE ÎN IMPLEMENTAREA SISTEMELOR 

ERP 
 
 
 Capitolul de faţă abordează problematica transferului de cunoaştere în 

timpul implementării sistemelor ERP. Obiectivele capitolului urmăresc trei direcţii: 

prima direcţie evidenţiază caracteristicile cunoaşterii tacite, cea mai dificil de 

transferat formă a cunoaşterii, şi a capacitaţii de absorbţie în astfel de proiecte. A 

doua direcţie identifică modele teoretice, metodologii de cercetare şi evaluare ale 

transferului de cunoaştere în implementarea sistemelor ERP. Cea de-a treia direcţie 

analizează impedimentele în implementarea sistemelor ERP, generate în special de 

prezenţa cunoaşterii remanente. 

 

5.1. Transferul de cunoaştere în sisteme de tip ERP 
 

În cadrul implementării unui sistem informatic (SI) în general, respectiv al 
unui ERP în contextul specific cercetat în această lucrare, structura cunoaşterii 
aparţinând participanţilor la acest proces este asimetrică. La începutul 
implementării, consultantul  – furnizor al aplicaţiei solicitate – posedă o cunoaştere 
tehnică, în timp ce beneficiarul  aplicaţiei posedă doar o cunoaştere a propriului 
mediu economic [46]. Aceste perspective diferite de abordare a procesului de 

implementare crează bariere ale cunoaşterii. Există mai multe metode şi mecanisme 
de rezolvare a acestui potenţial conflict. Unul dintre ele îl reprezintă transferul de 

cunoaştere. 
Spre deosebire de SI dezvoltate intern în cadrul unei organizaţii – axate 

strict pe rezolvarea unor cerinţe specifice şi fără un potenţial de generalizare -  
sistemele ERP sunt SI complexe şi dezvoltate pentru rezolvarea mult mai multor 
cerinţe decât cele solicitate de un anumit beneficiar. În comparaţie cu 

implementarea unui SI dezvoltat intern, unde partenerii de proiect aparţin aceleiaşi 
entităţi, la implementarea unui ERP echipa de proiect este mixtă, iar în cadrul ei 
beneficiarii joacă un rol important, surclasând ca număr specialiştii IT implicaţi. 

Prin urmare, este important să se cunoască care sunt antecedentele 
transferului de cunoaştere de la consultant/furnizor la beneficiar/client şi în ce 
măsură existenţa acestora explică transferul de cunoaştere în contextul 
implementării unui ERP [46] . 

 
Transferul de cunoaştere poate fi definit în mai multe moduri, dar este 

important ca modelul adoptat să fie unul de tip “sursă şi receptor”. Considerând că 
aspectele definitorii ale transferului de cunoaştere sunt mişcarea şi aplicarea 
cunoştinţelor transferate, iată o posibilă definiţie: “Transferul de cunoaştere îl 

reprezintă comunicarea cunoaşterii de la o sursă, astfel încât ea să fie învăţată şi 

aplicată de către receptor” [46]. 
În procesul de implementare al unui ERP, cunoaşterea ansamblului 

procedurilor de business - încorporat în arhitectura de bază a software-ului utilizat - 
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este transferată organizaţiei beneficiare [92]. Multe sisteme ERP conţin modele de 
referinţă ale procesului de business, cunoscute ca fiind “bune practici”. Ele au fost 

implementate şi testate în companii de renume. Se consideră că transferul de 
cunoaştere al procesului a avut loc atunci când aceste modele de referinţă au fost 
adoptate în procesul de business al clientului. 

 
În acest caz, transferul de cunoaştere prezintă două caracteristici [92]:  
- este bazat pe modulele componente ale ERP, prin care se transferă doar 

procesele de business codificate existente în aplicaţie; 

- scopul îl reprezintă integrarea proceselor de business ale companiei client. 
 Transferul de cunoaştere nu se adresează unui singur proces de business şi, 

pe cale de consecinţă, gradul de absorbţie din cadrul unei arii funcţionale va 
influenţa semnificativ alte arii funcţionale. 

 
Nonaka şi Takeuchi, luând în considerare expresivitatea şi vizibilitatea 

cunoaşterii, consideră că aceasta poate fi explicită sau tacită. Cunoaşterea explicită, 

vizibilă si expresibilă, este transmisibilă într-un mod formal şi sistematic. Ea poate fi 
prelucrată de calculator, transmisă electronic şi/sau înmagazinată într-o bază de 
date. Cunoaşterea tacită este asociată cu experienţe individuale şi este dificil de 
codificat. Datorită naturii ei subiective, ea este dificil de prelucrat sau transmis într-o 
manieră sistematică şi logică. 

Simpla introducere în noul sistem care se instalează la beneficiar a 

proceselor de business existente în ERP-ul care este achiziţionat nu asigură 
transferul integral de cunoaştere. Pentru a putea identifica care din cele două tipuri 
de cunoaştere se transferă, este necesar să clasificăm natura proceselor de business 
din cadrul unei organizaţii. În literatură [92], [22] sunt prezentate mai multe astfel 
de clasificări. O reţinem pe cea propusă de Brown şi Duguid [22], care consideră că 
procesele de business pot fi canonice sau non-canonice. Procesele canonice sunt 
paşi dintr-un set ce defineşte o activitate complexă în cadrul unei organizaţii. 

Procesele non-canonice reprezintă ceea ce se întâmplă de fapt în cadrul activităţilor 

curente. Ele sunt procese informale definite de relaţionare, comunicare şi 
coordonare în cadrul practicilor din activitatea curentă. 

 
În cadrul procesului de transfer al cunoaşterii bazat pe ERP pot fi evidenţiate 

două aspecte [92]:  
a) Transferul cunoaşterii explicite se bazează pe procese canonice. 

Modelele referinţă din sistemele ERP sunt lanţuri formale de activităţi 
reprezentate de instrumente de modelare ale procesului. Aceste procese 
sunt identificabile şi codificate explicit în software. Zander şi Kogut [172] 
constată că o serie de studii reliefează faptul că un grad înalt de codificare 
poate să crească viteza de transfer; 

b) Transferul cunoaşterii tacite se bazează pe procese non-canonice. O 

serie de studii [66] atestă faptul că un sistem ERP nu reprezintă o simplă 
colecţie de module software care trebuie să fie adaptate conform cerinţelor 
unei organizaţii, ci o infrastructură organizaţională care afectează stilul de 
muncă al angajaţilor şi care îşi impune propria logică,  afectând strategia, 
cultura şi transferul de cunoaştere care este dificil de migrat. Această parte 

este adânc înrădăcinată în relaţionarea socio-umană complexă din cadrul 
organizaţiei. 
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Prin urmare, se constată că în cadrul procesului de implementare al unui 
sistem ERP se transferă atât cunoaştere explicită, cât şi tacită. 

Prin prisma existenţei celor două tipuri de cunoaştere, distingem două faze 
majore ale implementării: implementarea propriu-zisă şi integrarea. În logica celor 
prezentate anterior, implementarea se poate defini ca fiind „gradul în care 
receptorul urmează regulile formale impuse de practică” [87]. La fel, integrarea se 
referă la „starea în care angajaţii din organizaţia receptoare ataşează o însemnătate 
simbolică practicii”. 

 

La implementarea unui sistem ERP în cadrul unei organizaţii, procesele 
canonice se pot adapta şi transfera uşor. Procesele non-canonice transmise de la 
modelele de referinţă se pot combina cu valorile culturii organizaţionale ale 
companiei client în vederea completării transferului de cunoaştere. Experienţa arată 

că, de cele mai multe ori, noile valori intră în conflict cu cele care aparţin culturii 
organizaţionale ale companiei client. Acest conflict generează o rezistenţă 
organizaţională. Apare astfel o barieră între modelul proiectat şi cel care se 

implementează.  
Angajaţii companiei beneficiare vor aprecia valorile noului sistem doar atunci 

când procesele non-canonice vor fi internalizate în cadrul practicilor organizaţionale 
ale modelului propus. În fig. 5.1 sunt ilustrate fazele care conduc la integrare şi prin 
care se rezolvă conflictul. Aceste faze sunt: 

a) cunoaşterea canonică, însoţită de regulile procesului de business, este 

transferată pe baza modelelor de referinţă din cadrul sistemului ERP care se 
implementează; 

b) cunoaşterea canonică este acceptată în organizaţie, dar regulile de business 
asociate modelelor de referinţă intră în conflict cu valorile tradiţionale ale 
culturii organizaţionale existente; 

c) organizaţia încearcă să internalizeze aceste valori cu practicile de business 
existente. 

Există mai multe metode prin care se poate ajunge la această integrare, 

care vor fi prezentate ulterior. 
  

5.1.1. Cunoaşterea tacită 

 
Cunoaşterea tacită trebuie privită din multiple perspective, având însă ca 

finalitate stabilirea gradului ei de explicitare şi de înglobare în transferul de 
cunoaştere. Pornind de la premiza că noţiunea de cunoaştere este multidimensională 
şi ambiguă, Polanyi [127] susţine existenţa cunoaşterii tacite în orice formă de 
cunoaştere. Ea nu reprezintă o categorie distinctă, ci o parte integrantă a 
cunoaşterii. Cea tacită şi cea explicită nu se exclud una pe cealaltă, ci se 

completează. Esenţa cunoaşterii tacite, după Polanyi, este redată în fraza: „noi 
putem cunoaşte mai mult decât putem povesti”. 
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Fig. 5.1: Fazele transferului de cunoaştere în implementarea unui ERP 

(adaptat după [92]) 

…….(adaptat după Zoonky Lee și Jinyoul Lee, 2000) 
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Puusa şi Eerikainen [134] identifică în cadrul cunoaşterii tacite existenţa mai 
multor componente care pot fi articulate şi explicitate. Pe de altă parte, cunoaşterea 

tacită subiectivă (specifică individualităţii), care include sentimente, emoţii şi intuiţii, 
comportamente individuale sau relaţii personale, este considerată “cunoaştere tacită 
autentică”, care nu poate fi explicitată şi transferată.  

 
Componentele cunoaşterii tacite sunt:   
a) Experienţa – educaţia crează o bază necesară şi utilă activităţii 

prestate, însă doar prin experienţă se poate obţine o expertiză adecvată. 

Timpul afectează pozitiv construirea cunoaşterii tacite. Acumularea 
acesteia adaugă cunoaştere atât angajatului cu experienţă, cât şi celui 
neexperimentat; 

b) Viziunea asupra ansamblului – această abilitate pretinde o bună 

pregătire teoretică, o educaţie multilaterală, un dezvoltat simţ de 
previzionare a situaţiilor care pot să apară, talent în a conecta reţele de 
experţi. Experienţa şi intuiţia sunt indispensabile; 

c) Reţelele de experți – sunt create de oameni care au lucrat la proiecte 

similare sau au rezolvat probleme asemănătoare. Ele pot genera 
informaţii bazându-se pe solidaritatea de grup şi pe interacţiunile din 
cadrul acestuia; 

d) Abilităţile de relaţionare socială – sunt necesare mai ales în 
managementul  resurselor umane.  
 

În fig. 5.2 se prezintă natura cunoaşterii tacite şi relaţionarea ei cu 
cunoaşterea explicită. Componentele cunoaşterii tacite nu sunt independente şi nici 
nu pot fi clar separate una faţă de cealaltă. Dintre acestea, „experienţa” este 
categoria principală care le include pe celelalte. „Reţelele de experţi”, ca şi 
categorie, sunt strâns legate de „viziunea asupra ansamblului” şi includ relaţiile 
interpersonale şi „abilităţile de relaţionare socială”. Aceste abilităţi au o natură 

bivalentă: pe de o parte ele se raportează la companie, prin cultura ei 

organizaţională, iar pe de altă parte, prin calităţile personale şi experienţă, sunt 
apanajul expertului. 

 
Cunoaşterea tacită nu este strict individuală, ea putând fi raportată la un 

grup sau la o organizaţie. Prin urmare, ea este personală şi subiectivă, dar în acelaşi 
timp este dependentă de context şi specifică culturii organizaţionale din companie. 

Autorii menţionaţi [134], consideră că nu toată cunoaşterea tacită este posibil, dar 
nici necesar, să fie transferată.  

 
Savolainen [139] abordează cunoaşterea tacită din perspectiva încrederii, 

considerând că acesta este un concept relaţional şi o forţă motivaţională în raport cu 
individul, având drept scop împărtăşirea cunoaşterii tacite într-o activitate bazată pe 
proiecte. Încrederea este privită ca o dimensiune de tip motivaţional, care afectează 

voinţa favorabilă împărtăşirii şi receptării cunoaşterii tacite.  
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Fig. 5.2: Natura cunoaşterii tacite şi relaţionarea ei cu 

cunoaşterea explicită (adaptat după [134]) 
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În fig. 5.3 se prezintă formele cunoaşterii tacite, metodele de partajare şi 

factorii care influenţează aceste metode. Încrederea este privită ca o forţă care 
validează şi facilitează partajarea cunoaşterii tacite.  

 
Datorită naturii sale distincte, rolul cunoaşterii tacite a fost mai puţin studiat 

decât cel al cunoaşterii explicite. În conceptualizarea lui Nonaka şi Takeuchi (1995) 
referitoare la cele două forme ale cunoaşterii, cea explicită este definită ca fiind uşor 
de identificat, uşor de articulat, reţinut şi partajat. Ea se regăseşte în manuale, 

cărţi, rapoarte, proceduri, etc. Cunoaşterea tacită constă din intuiţie, sentimente, 
percepţii şi credinţe. Ea este adânc înrădăcinată în modalităţile de gândire, de 
exprimare şi de lucru, fiind complicat de articulat şi exprimat. Prin urmare, este 

dificil de convertit, transferat şi diseminat. 
 
În procesul de partajare a cunoaşterii tacite, încrederea deţine un rol 

important. Fără ea, consideră Savolainen [139], acest tip de cunoaştere nu poate fi 
convertit la forma explicită. Încrederea facilitează împărtăşirea cunoaşterii între 
persoanele implicate în diseminarea ei. În managementul cunoaşterii , comunicarea 

este factorul determinant în interacţiunile dintre oameni, iar comunicarea deschisă se 

bazează pe încredere. Alţi factori care afectează managementul cunoaşterii, în 
contextul activităţilor de proiect, sunt limbajul şi proximitatea fizică. 

 
În acelaşi timp, cunoaşterea tacită joacă un rol important în proiectele 

tehnice, mai ales în cazul celor care se bazează pe experienţă. Este important ca şi 

cunoaşterea tacită, dezvoltată în cadrul echipelor de proiect, să fie împărtăşită cu 
întreaga organizaţie. Se obţine astfel o îmbunătăţire a dezvoltării profesionale a 
angajaţilor, cu impact direct asupra performanţelor organizaţiei.  

 
Încrederea [139] se clădeşte pe elemente care conţin componente cognitive 

şi afective. Elementele care fundamentează în cadrul organizaţiilor relaţiile bazate 

pe încredere sunt sentimentele persoanei referitoare la competenţa proprie, 
sentimentul de siguranţă, un anumit sens al autonomiei şi al responsabilităţii 
conferite, consistenţă şi corectitudine în relaţiile sociale, congruenţa valorilor sale cu 
cele ale organizaţiei. La nivelul managementului organizaţiei, relaţiile bazate pe 
încredere presupun existenţa credibilităţii managerilor, corectitudine şi competenţă 
însoţită de bunăvoinţă în vederea stabilirii şi atingerii obiectivelor, a misiunii, viziunii 
şi strategiei. Toţi aceşti factori se referă la leadership şi cultură organizaţională. 
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Fig. 5.3: Formele cunoaşterii tacite, metodele de partajare şi factorii care le 

influenţează (adaptat după [139]) 
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În tabelul 5.1 sunt prezentate forme ale cunoaşterii tacite dintr-o 

organizaţie, metodele şi căile de partajare ale acestei cunoaşteri. 

  Tab. 5.1: Sumar al metodelor, mijloacelor şi instrumentelor de partajare a 
cunoaşterii tacite în cadrul unei organizaţii (adaptat după [139]) 

 
 
Cele patru forme ale cunoaşterii tacite, întâlnite uzual în cadrul unei 

organizaţii, sunt: 
a) cunoaşterea profesională – expertiză şi calitate a muncii; 
b) managementul dinamicilor de grup – abilităţi de interacţionare şi 

colaborare; 
c) managementul entităţilor – abilitatea de a sesiza esenţa şi relaţiile dintre 

părţi; 
d) managementul resurselor şi a bazei de cunoaştere – recunoaşterea 

necesităţii de a poseda o cunoaştere de bază. 
 

Factorul care uneşte aceste patru elemente este experienţa şi importanţa ei în 
evoluţia cunoaşterii tacite. Rezultatul  îl reprezintă obţinerea unei capabilităţi 
practice mult mai fluente. Cunoaşterea tacită este partajată prin: interactivitate, 
consultanţă verbală, modelare, rezolvare în comun a problemelor, mentorat, iniţiere 

în cultura organizaţiei sau îmbunătăţirea calitativă a activităţii depuse.  
  
În fig. 5.4 este prezentat procesul partajării cunoaşterii tacite într-o organizaţie.                                                                
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Fig. 5.4: Partajarea cunoaşterii tacite în cadrul unei organizaţii (adaptat 

după [139] ) 
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5.1.2. Capacitatea de absorbţie 

Un alt factor important în procesul de transfer al cunoaşterii îl reprezintă 
capacitatea de absorbţie. Cohen şi Levinthal [30] definesc capacitatea de absorbţie 
ca fiind “abilitatea firmei de a recunoaşte valoarea unei noi informaţii, de a o asimila 
şi de a o aplica spre o finalitate comercială“. Autorii au cercetat investiţiile în 
cercetare şi dezvoltare din cadrul companiilor în vederea creşterii propriilor 
capacităţi de   absorbţie. 

 
Zahra şi George [171] extind definiţia astfel: “Capacitatea de absorbţie 

reprezintă un set de rutine organizaţionale şi procese prin care firma  dobândeşte, 
asimilează, transformă şi exploatează cunoaşterea pentru a produce o capabilitate 
organizaţională dinamică“. Autorii menţionaţi au identificat patru dimensiuni ale 

capacităţii de absorbţie: achiziţia, asimilarea, transformarea şi exploatarea. În 

continuare, ei fac distincţia între capacitatea de absorbţie potenţială (achiziţia şi 
asimilarea de cunoaştere) şi capacitatea de absorbţie dobândită (transformare şi 
exploatare). Prin urmare: 

a) Achiziţia este capacitatea de a recunoaşte, înţelege importanţa şi a 
dobândi cunoaştere externă necesară activităţilor dintr-o organizaţie. 
Achiziţia poate să apară ca rezultat al investiţiei în domeniul 
cercetare/dezvoltare sau prin intermediul unei cunoaşteri anterioare; 

b) Asimilarea reprezintă capacitatea organizaţiei de a integra cunoaşterea 
externă utilizând rutine şi procese care îi permit să înţeleagă, analizeze, 
proceseze şi interpreteze informaţii obţinute din surse externe; 

c) Transformarea este capacitatea organizaţiei de a dezvolta şi 
îmbunătăţi rutinele care facilitează combinarea cunoaşterii existente cu 
cea recent dobândită şi asimilată. Acest proces necesită două elemente 
fundamentale: internalizarea şi conversia; 

d) Exploatarea reprezintă capacitatea organizaţiei de a utiliza în mod 
competitiv noua cunoaştere externă pentru a-şi atinge obiectivele 

organizaţionale. Rutinele crează un mediu care permite companiilor să 
rafineze, extindă şi să manevreze competenţele existente. De 
asemenea, se pot dezvolta altele noi prin încorporarea cunoaşterii 
dobândite şi transformate în operaţiuni/acţiuni proprii. 

 
Capacitatea de absorbţie este influenţată atât de factori interni, cât şi 

externi [120] . Factorii interni includ baza de cunoaştere anterioară, capacitatea de 
absorbţie individuală, nivelul educaţiei angajaţilor, diversitatea pregătirii lor de bază, 
structuri educaţionale, cultura organizaţională, managementul resurselor umane.  
Factorii externi sunt o combinaţie între mediul de cunoaştere externă şi poziţia 
organizaţiei în cadrul reţelelor relevante de cunoaştere. 

 
Lin şi alţii [98] consideră că organizaţiile nu pot integra şi aplica cu succes 

cunoaşterea externă fără a poseda un nivel ridicat al capacităţii de absorbţie. În 
cazul transferului de tehnologie, un exemplu tipic fiind cel al implementării unui ERP, 
apare o asociere clară între capacitatea de absorbţie şi factori cum sunt canalele de 
difuzare a noii tehnologii, mecanismele de interacţiune organizaţională şi resursele 

de cercetare şi dezvoltare. În tabelul 5.2 sunt prezentate câteva caracteristici şi 

indicatori ai capacităţii de absorbţie. 
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Tab. 5.2: Detalierea dimensiunilor capacităţii de absorbţie (adaptat după 

[120]) 

 
 

Zahra şi George [171] atrag atenţia asupra celor patru caracteristici 

intrinseci ale capacităţii de absorbţie: achiziţia, asimilarea, transformarea şi 

exploatarea. Variabilele asociate fiecărei caracteristici sunt grupate în tabelul 5.3. 

Autorii menţionaţi concluzionează că există o legătură directă între capacitatea de 

absorbţie şi avantajele competitive ulterioare. Cu cât este mai mare capacitatea de 

absorbţie a informaţiei, cu atât mai de durată sunt avantajele competitive 

dezvoltate ulterior. 
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Tab. 5.3: Dimensiunile capacităţii de absorbţie şi variabilele asociate 

[120]

 

 

5.2. Modelul 1 al transferului univoc de cunoaştere de la 

consultant la client 
 

Dong-Gil Ko şi alţii [46] propun un model de cercetare a transferului de 
cunoaştere, prezentat in fig. 5.5 , care are următoarele caracteristici: este construit 

în jurul binomului sursă-receptor, în cazul de faţă consultant-client, şi condiţionează 

transferul de cunoaştere de existenţa a trei seturi de factori. Acestea sunt: 
- factori referitori la cunoaştere 
- factori motivaţionali 
- factori referitori la comunicare. 
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Între aceşti factori se stabilesc legături cauzale prin intermediul ipotezelor 

(H). Un factor poate influenţa pozitiv (aprecia) alt factor sau negativ (deprecia) 
factorul vizat. În modelul propus de Dong-Gil Ko [46], variabila dependentă este 
Transferul de Cunoaştere (TC). Cunoaşterea se consideră că este transferată atunci 
când are loc un proces de învăţare a acesteia şi când receptorul înţelege implicaţiile 
asociate cu această cunoaştere şi poate să o aplice.  

 
Antecedente referitoare la cunoaştere - Szulansky [151] şi Dong-Gil Ko 

[46] au identificat trei factori referitori la cunoaştere: 
 Relaţionarea Dificilă (RD) – o interacţionare de succes depinde de 

calitatea relaţionării dintre consultant şi client. O relaţie încordată între 
aceştia afectează abilitatea sursei de a transfera cunoaşterea necesară şi, în 

aceeaşi măsură, capacitatea receptorului de a învăţa şi aplica cunoaşterea 
dobândită. Prin urmare, se stabileşte ipoteza: 
 

H1: Cu cât este mai încordată relaţia dintre consultant şi client, cu atât mai 
redus este transferul de cunoaştere. 
 

 Inţelegerea Partajată (IP) – reprezintă măsura în care valori, norme, 
atitudini, modalităţi de rezolvare a problemelor, experienţa anterioară a 
celor doi – consultant şi client – sunt similare. Prin urmare: 

 
H2: Cu cât este mai mare Înţelegerea Partajată între Consultant şi Client, cu 
atât mai intens este Transferul de Cunoaştere. 
 

 Capacitatea de Absorbţie (CA) – reprezintă abiltatea receptorului de a 
recunoaşte importanţa şi valoarea cunoaşterii transmise de către sursă, de a 
o asimila şi de a o aplica. Prin urmare: 

 

H3: Cu cât este mai mare Capacitatea de Absorbţie a clientului, cu atât este 
mai intens Transferul de Cunoaştere. 
 
Antecedente motivaţionale - Szulansky [151] şi Dong-Gil Ko [46] au 

identificat doi factori motivaţionali care pot afecta calitatea şi cantitatea transferului 
de cunoaştere: 

 Motivarea Intrinsecă (MI) – se manifestă atunci când angajaţii, în cazul 
organizaţiei client, conştientizează că dorinţele lor sunt direct satisfăcute sau 
când satisfacţia lor rezidă în insăşi conţinutul activităţii depuse. În cazul 
consultantului, motivaţia intrinsecă se manifestă atunci când acesta constată 
că soluţiile propuse sunt acceptate şi însuşite. Motivaţia intrinsecă permite 
un mai bun transfer al cunoaşterii tacite. Există o Motivaţie Intrinsecă a 

Receptorului (MIR) şi o Motivaţie Intrinsecă a Sursei (MIS). Prin urmare apar 
următoarele ipoteze: 
 
H4: Cu cât este mai mult motivat intrinsec clientul, cu atât mai intens este 
Transferul de Cunoaştere.  

H5: Cu cât este mai mult motivat intrinsec consultantul, cu atât mai intens 
este Transferul de Cunoaştere. 
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 Motivarea Extrinsecă (ME) – apare atunci când angajaţii, fie ai clientului, 
fie ai consultantului, sunt recompensaţi material sau sub altă formă. Ei sunt 

motivaţi chiar dacă satisfacţia lor nu rezidă în conţinutul activităţii depuse. 
Există o Motivaţie Extrinsecă a Receptorului (MER) şi o Motivaţie Extrinsecă 
a Sursei (MES). Ipotezele sunt: 
 
H6: Cu cât este mai puternic motivat extrinsec clientul, cu atât mai intens 
este Transferul de Cunoaştere. 
H7: Cu cat este mai puternic motivat extrinsec consultantul, cu atât mai 

intens este Transferul de Cunoaştere. 
 
 Antecedente referitoare la comunicare – sunt identificaţi trei factori:  

- credibilitatea sursei  

- competenţa de codare a comunicării 
- competenţa de decodare a comunicării. 
 

Aceşti factori au fost  identificaţi ca fiind importanţi în contextul 
implementării sistemelor informatice complexe: 

 Credibilitatea Sursei (CS) – reprezintă măsura în care un receptor 
percepe 
sursa ca fiind profesionistă şi de încredere. Există o relaţie directă între 
acest factor şi Transferul de Cunoaştere. Astfel: 

 
H8: Cu cât este mai credibil consultantul, cu atât mai intens este Transferul 
de Cunoaştere. 

 
Dong-Gil Ko [46] afirmă că există însă şi o relaţie indirectă între 
Credibilitatea Sursei şi Transferul de Cunoaştere. Ea este intermediată de 
Relaţionarea Dificilă. Credibilitatea Sursei reprezintă o atitudine pe care un 

receptor o are faţă de o sursă şi se referă la voinţa receptorului de a 

comunica şi colabora cu sursa. Prin urmare: 
 
H9: Cu cât este mai credibil consultantul, cu atât mai puţin dificilă este 
relaţia dintre consultant şi client. 
 
Competenţa de Comunicare (CC) – reprezintă abilitatea de a demonstra 

stăpânirea unei comunicări corespunzătoare, care să conducă la atingerea 
obiectivelor ei. Comunicarea dintre persoane presupune atât decodarea, cât 
şi codarea mesajelor. Competenţa de decodare a comunicării (CDC) se 
referă la abilitatea receptorului de a asculta, a fi atent şi a răspunde rapid. 
Competenţa de codare a comunicării (CCC) se referă la abilitatea sursei de 
a-şi exprima clar ideile, de a stăpâni bine limbajul specific şi de a se face 

înţeles. Există o relaţie directă între Competenţa de Comunicare şi 
Relaţionarea Dificilă. Ipotezele care reliefează această legătură sunt: 
 
H10: Cu cât este mai mare Competenţa de Decodare a Comunicării, cu atât 
mai puţin încordată este relaţia dintre un consultant şi un client. 

H11: Cu cât este mai mare Competenţa de Codare a Comunicării, cu atât 
mai puţin încordată este relaţia dintre un consultant şi un client. 
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Fig. 5.5: Modelul 1 de cercetare a transferului de cunoaştere 

(adaptat după [46]) 
 
 
 
De asemenea, există o relaţie directă între Competenţa de Comunicare şi 

Înţelegerea Partajată, în sensul în care Competenţa de Comunicare reprezintă un 

proces de structurare, evaluare, interpretare şi transformare a informaţiei în 

cunoaştere, care la rândul ei generează o cunoaştere comună a problemei/soluţiei şi 
– pe cale de consecinţă – o înţelegere partajată. Prin urmare: 
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H12: Cu cât este mai mare Competenţa de Decodare a Comunicării, cu atât 
mai mare este Înţelegerea Partajată dintre un consultant şi un client. 

H13: Cu cât este mai mare Competenţa de Codare a Comunicării, cu atât 
mai mare este Înţelegerea Partajată dintre un consultant şi un client. 

 
Dong-Gil Ko [46] testează modelul şi ipotezele prezentate în fig. 5.5, 

utilizând instrumente de cercetare bazate pe chestionare adresate perechilor 
formate din surse-receptori, respectiv consultanţi-clienţi. În fig. 5.6 se prezintă 
alocarea de funcţii pentru surse şi receptori asupra cărora sunt consultaţi pe baza 

unor chestionare. Utilizarea a două chestionare atenuează potenţialele riscuri care ar 
putea să apară din folosirea unei singure surse de informare.   

                                                                                    

 
 
Fig. 5.6: Alocarea factorilor implicaţi în transferul cunoaşterii 
 
În vederea identificării proiectelor şi a participanţilor, au fost contactaţi 

consultanţi, manageri de proiect, firme de consultanţă şi specialişti IT din partea 
beneficiarilor. Au fost identificate proiecte ERP implementate care satisfac trei 
criterii: 

 activităţile cercetate să fie recente, adică să fi apărut în ultimele 12 luni; 
 fiecare proiect constă din implementarea unuia şi aceluiaşi modul;  
 atât consultantul, cât şi clientul din cadrul binomului analizat, să fi lucrat cel 

puţin două luni în rolurile alocate în proiect, timp în care poate fi analizată 
evoluţia relaţiei dintre ei. 

 

 

5.3. Modelul 2 al transferului biunivoc de cunoaştere între 
consultant şi client 
 

Dong-Gil Ko şi alţii [46] au dezvoltat şi examinat un model teoretic de 
transfer al cunoaşterii de la consultant la client în contextul unei implementări de 
ERP. Acest model a fost prezentat anterior. Deficienţa majoră a acestui model 
constă în faptul că este construit pornind de la ipoteza transferului unidirecţional de 
cunoaştere de la consultant la client. În realitate, fluxul transferului de cunoaştere 

este bidirecţional. 
Qing Xu şi alţii [135] au rafinat modelul prezentat anterior, dezvoltând un 

model integrat care să exploreze transferul de cunoaştere între consultanţii de 
implementare (CI) şi utilizatorii semnificativi (US). CI transferă către US cunoaştere 
referitoare la implementarea unui ERP, în timp ce US transferă către CI cunoştinţe 
referitoare la business-ul organizaţiei client. Cunoaşterea se regăseşte pe patru 
paliere: individual, de grup, organizaţional şi inter-organizaţional. Autorii tratează 

transferul de cunoaştere la nivelul individual. La iniţierea proiectului, CI posedă 

cunoaştere referitoare la ERP, iar US la funcţionalităţile organizaţiei. Implementarea 
efectivă presupune ca CI să absoarbă cunoştinţe referitoare la procesul de business 
de la US, iar acesta să înveţe despre ERP de la CI. 
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Qing Xu şi alţii [135] propun zece ipoteze care se constituie în antecedente 
ce pot prognoza un transfer de cunoaştere reuşit. Ipotezele se referă la: 

- caracteristicile cunoaşterii care trebuie transferată; 
- caracteristicile contextului în care se produce transferul; 
- caracteristicile sursei; 
- caracteristicile receptorului.  
Modelul 2 este prezentat in fig. 5.7. 
 

 Caracteristicile cunoaşterii care trebuie transferată: 

 Ambiguitatea Cauzală (AC) – se referă la lipsa de înţelegere a 
conexiunilor logice între acţiuni şi rezultate, intrări şi ieşiri, cauze şi efecte. 
Aceasta are un efect negativ asupra transferului de cunoaştere. Prin urmare: 
 

H1a: Ambiguitatea Cauzală are un efect negativ asupra Transferului de 
Cunoaştere în implementarea unui ERP. 
H1b: Ambiguitatea Cauzală are un efect negativ asupra Transferului de 

Cunoaştere a procesului de business. 
 

 Tacititatea (TT) – reprezintă acumularea implicită şi necodificabilă a 
îndemânărilor rezultate dintr-un proces de învăţare din practică de tipul 
“văzând şi făcând”. Reprezintă un factor determinant în transferul de 
cunoaştere. Ipotezele sunt: 

 
H2a: Tacititatea are un efect negativ asupra Transferului de Cunoaştere în 
implementarea unui ERP. 
H2b: Tacititatea are un efect negativ asupra Transferului de Cunoaştere a 
procesului de business. 
 
Caracteristicile contextului în care se produce transferul: 

 Relaţionarea Dificilă (RD) – este laborioasă din punct de vedere 

emoţional şi distantă. Este o barieră în transferul de cunoaştere. Astfel: 
 
H3a: O Relaţionare Dificilă are un efect negativ asupra Transferului de 
Cunoaştere în implementarea unui ERP. 
H3b: O Relaţionare Dificilă are un efect negativ asupra Transferului de 
Cunoaştere a procesului de business. 

 
 Prioritatea Proiectului (PP) – sprijinul conducerii organizaţiei este un 

factor important în implementarea unui proiect. Prioritatea acordată 
proiectului este un indicator semnificativ al acestui sprijin. Prin urmare: 
 
H4a: Prioritatea acordată proiectului are un efect pozitiv asupra Transferului 

de Cunoaştere în implementarea unui ERP. 
H4b: Prioritatea acordată proiectului are un efect pozitiv asupra Transferului 
de Cunoaştere a procesului de business. 
 

 Activităţile de Transfer a Cunoaşterii (ATC) – sunt activităţi 

operaţionale, site-uri de vizitare/învăţare sau training-uri şi asigură o 
interacţiune directă care permite transferul cunoaşterii tacite. Prin urmare: 
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H5a: Activităţile de Transfer a Cunoaşterii au un efect pozitiv asupra 
Transferului de Cunoaştere în implementarea unui ERP. 

H5b: Activităţile de Transfer a Cunoaşterii au un efect pozitiv asupra 
Transferului de Cunoaştere a procesului de business. 
 
Caracteristicile sursei 

 Competenţa de Codare a Comunicării (CCC) – permite partajarea 
cunoaşterii tacite între participanţii la proiect. Se referă la abilitatea unui 
participant de a exprima ideile în mod clar, de a demonstra o bună stăpânire 

a limbajului specific şi de a se face uşor înţeles. Astfel: 
 
H6a: Competenţa de Codare a Comunicării are un efect negativ asupra 
Relaţionării Dificile în cazul Transferului de Cunoaştere în implementarea 

unui ERP. 
H6b: Competenţa de Codare a Comunicării are un efect negativ asupra 
Relaţionării Dificile în cazul Transferului de Cunoaştere a procesului de 

business. 
 

 Voinţa de a Transfera Cunoaşterea (VTC) – motivarea extrinsecă, 
alături de cea intrinsecă, afectează transferul de cunoaştere, atât a celei 
explicite, cât şi a celei implicite. Prin urmare: 
 

H7a: Voinţa de a Transfera Cunoaşterea are un efect pozitiv asupra 
Activităţilor de Transfer a Cunoaşterii în implementarea unui ERP. 
H7b: Voinţa de a Transfera Cunoaşterea are un efect pozitiv asupra 
Activităţilor de Transfer a Cunoaşterii în cazul Transferului de Cunoaştere a 
procesului de business. 
 
Caracteristicile receptorului 

 Competenţa de Decodare a Comunicării (CDC) – se referă la abilitatea 

receptorului de a asculta, a fi atent şi de a răspunde rapid. Prin urmare, se 
poate postula: 
 
H8a: Competenţa de Decodare a Comunicării are un efect negativ asupra 
Relaţionării Dificile în cazul Transferului de Cunoaştere în implementarea 
unui ERP. 

H8b: Competenţa de Decodare a Comunicării are un efect negativ asupra 
Relaţionării Dificile în cazul Transferului de Cunoaştere a procesului de 
business 
 

 Voinţa de a Însuşi Cunoaşterea (VIC) – asigură receptorului capacitatea 
de a stăpâni şi utiliza o nouă cunoaştere.  Prin urmare: 

 
H9a: Voinţa de a Însuşi Cunoaşterea are un efect pozitiv asupra Activităţilor 
de Transfer a Cunoaşterii în implementarea unui ERP. 
H9b: Voinţa de a Însuşi Cunoaşterea are un efect pozitiv asupra Activităţilor 
de Transfer a Cunoaşterii în cazul Transferului de Cunoaştere a procesului de 

business. 
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Fig. 5.7: Modelul 2 de cercetare a transferului de cunoaştere 
(adaptat după [135]) 

 
  
 

 Capacitatea de Absorbţie (CA) – reprezintă abilitatea de a recunoaşte 
valoarea unei informaţii noi. În aceste condiţii: 
  
H10a: Capacitatea de Absorbţie are un efect pozitiv asupra Activităţilor de 

Transfer a Cunoaşterii în implementarea unui ERP. 
H10b: Capacitatea de Absorbţie are un efect pozitiv asupra Activităţilor de 
Transfer a Cunoaşterii în cazul Transferului de Cunoaştere a procesului de 

business. 
 
Qing Xu şi alţii [135] afirmă că pe lângă aceste efecte directe, există şi un 

efect de mediere major: competenţa referitoare la comunicare. Prin urmare: 
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H11a: Relaţionarea Dificilă mediază Competenţa de Codare a Comunicarii 

care aparţine sursei şi Transferul Cunoaşterii. 
H11b: Relaţionarea Dificilă mediază Competenţa de Codare a Comunicării 
care aparţine receptorului şi Transferul Cunoaşterii. 
 
Aceiaşi autori definesc activităţile de transfer ca fiind mecanisme prin care 

se transferă cunoaşterea. Ei susţin că aceste activităţi sunt un mediator al Voinţei de 
a Însuşi Cunoaşterea şi a Capacităţii de Absorbţie în cadrul transferului de 

cunoaştere. În acest caz: 
 
H12a: Activităţile de transfer mediază între Voinţa de a Însuşi Cunoaşterea, 
aparţinând sursei, şi Transferul Cunoaşterii. 

H12b: Activităţile de transfer mediază între Voinţa de a Însuşi Cunoaşterea, 
aparţinând receptorului, şi Transferul Cunoaşterii. 
H12c: Activităţile de transfer mediază între Capacitatea de Absorbţie, 

aparţinând receptorului, şi Transferul Cunoaşterii. 
 
În tabelul 5.4 se prezintă legătura dintre aspectele caracteristice ale 

modelului şi cele 10 variabile: 
 

Tab. 5.4: Sumarizarea aspectelor caracteristice ale modelului şi alocările 

celor 10 variabile 

 
 

5.4. Impedimente în implementarea ERP: cunoaşterea 
remanentă 
  

Shan L. Pan şi alţii [142] atrag atenţia asupra impactului cunoaşterii 
remanente în cadrul procesului de implementare a unui sistem ERP. Integrarea 
cunoaşterii, în urma transferului, reprezintă de asemenea o problemă centrală în 
cadrul acestui proces. Autorii consideră că există o cunoaştere remanentă care se 
manifestă în diferite faze ale implementării. Această cunoaştere poate fi identificată 
în:  

- procesele organizaţionale complexe; 
- sistemele informatice care urmează să fie înlocuite; 
- procesele externe; 
- sistemul ERP recent implementat. 
 

5.4.1. Cunoaşterea remanentă în procesele organizaţionale 

complexe 
 

  Implementarea ERP este, în esenţă, un mecanism integrativ care  
conectează diverse compartimente funcţionale ale unei organizaţii în vederea 

BUPT



  Modele teoretice ale transferului de cunoaştere în implementarea sistemelor ERP - 5 132 

stabilirii unui proces integrat. Într-o organizaţie complexă şi descentralizată există o 
mulţime de aplicaţii informatice care funcţionează la nivel de unitate de business. 

Această autonomie, acordată unităţilor de business, a condus la apariţia unei 
diversităţi de interese şi competenţe în domeniul cunoaşterii.  

Pe cale ce consecinţă, în procesul de implementare este necesar ca pe lângă 
luarea în considerare a nivelului de cunoaştere rezident în diferitele unităţi de 
business, să se ţină cont şi de diversitatea cunoştinţelor înglobate în vechiul sistem 
care ar putea să fie integrate în ERP. Acest lucru presupune că, înainte ca sistemul 
ERP să gestioneze procesul de integrare a cunoaşterii în organizaţie,  este necesar 

ca termenii de “cunoaştere redundantă” [121] să fie dezvoltaţi şi diseminaţi. 
 

5.4.2. Cunoaşterea remanentă în sistemele informatice care 

urmează să fie înlocuite 
 

În cadrul fazei de post-implementare a unui ERP s-a constatat că mulţi 
dintre  utilizatorii noului sistem instalat manifestă reţinere în utilizarea lui. Ei 
compară performanţele noului sistem cu cele ale sistemului înlocuit. Această 
tendinţă se traduce prin preferinţa acordată de utilizatori vechilor proceduri de 
operare, dar şi prin neadaptarea la noul mediu informatic. Utilizatorii se bazează pe 
cunoaşterea anterioară, devenită remanentă, şi încearcă să abordeze utilizarea 

noului sistem din această perspectivă.  
Cunoscând aceste aspecte, mulţi implementatori customizează sistemul ERP 

ţinând cont într-o mai mare măsură de maniera de operare a vechiului sistem. Ei 
realizează acest lucru prin integrarea cunoaşterii, utilizând cartografierea 
informaţiei, a proceselor şi rutinelor din vechiul sistem în noul sistem. Această 
cartografiere se realizează prin intermediul tabelelor de conversie. 

 

5.4.3. Cunoaşterea remanentă care provine din procesele 

externe 
 
În timpul implementării unui ERP pot să apară probleme atunci când se 

integrează cunoaşterea internă a organizaţiei cu cea provenită din mediul extern. 

Pentru a depăşi aceste obstacole, echipa de implementare trebuie să beneficieze de 
suportul personalului intern al beneficiarului. De obicei acest tip de cunoaştere este 
integrat în faza post-implementare a  ERP. 

 

5.4.4. Cunoaşterea remanentă în faza de post-implementare a 

unui ERP 
 

Acest tip de cunoaştere trebuie să fie integrat cu cunoaşterea internă şi cu 
cea externă. În literatură, Shan L. Pan şi alţii [142] sugerează implementarea unor 
mecanisme de comunicare denumite “structuri de validare a cunoaşterii”.  

Aceste structuri sunt forumuri de partajare a cunoaşterii organizate la 
beneficiar. Ele au ca scop diseminarea printre utilizatori a informaţiilor acumulate în 

timpul implementării. Ele sunt organizate cu scopul de a facilita activităţile bazate pe 
cunoaştere. 
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5.5. Metodologii de cercetare şi evaluare ale 

transferului de cunoaştere 
 
Bazele măsurarii transferului de cunoaştere se regăsesc în lucrările lui 

Argote şi Ingram [9], care afirmă că există două căi prin care se poate evalua acest 

transfer: 
a) evaluarea schimbărilor în performanţa receptorului atribuite transferului 

de cunoaştere; 
b) evaluarea schimbărilor induse în baza de cunoaştere a receptorului. 

 
Pentru a testa modelele de cercetare şi ipotezele de funcţionare, au fost 

dezvoltate instrumente de investigare care se bazează pe chestionare adresate atât 

consultanţilor (surse), cât şi clienţilor (receptori). 
 
 

5.5.1. Modelul 1 
 
Pentru modelul 1, Dong-Gil Ko şi alţii [46] au utilizat două chestionare şi au 

propus următoarea metodologie: consultanţii au furnizat informaţii despre 
Capacitatea de Absorbţie şi Competenţa de Decodare a Comunicării. Clienţii au fost 
chestionaţi asupra Transferului de Cunoaştere (TC), Credibilitatea Sursei (CS) şi 
Competenţa de Decodare a Comunicării (CDC). Atât consultanţii, cât şi clienţii au 
fost apoi chestionaţi referitor la Motivarea Intrinsecă (MI), Motivarea Extrinsecă 
(ME), Relaţionarea Dificilă (RD) şi Înţelegerea Partajată (IP). În final, răspunsurile 
au fost combinate în vederea obţinerii unei măsuri unice. 

 
Pentru a cuprinde ambele aspecte ale evaluării TC, s-au creat întrebări 

suplimentare care să evalueze dacă clientul a învăţat din cunoaşterea transferată de 
către consultant în timpul implementării – componenta de învăţare - şi dacă clientul 

este capabil să aplice această cunoaştere – componenta de performanţă. 
Aceste întrebări suplimentare adresate clientului (receptor) ar putea fi: 

 
TC1 În timpul implementării modulului, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au crescut gradul de înţelegere referitor la cum acest 
modul se integrează cu alte module din sistem? 
 
TC2 În timpul implementării modulului, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au crescut abilitatea de a întreba chestiuni penetrante 

despre acest modul? 
 
TC3 În timpul implementării modulului, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au îmbunătăţit cunoaşterea acestui modul? 
 
TC4 În timpul implementării modulului, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au îmbunătăţit cunoaşterea referitoare la documentaţia de 

training a acestui modul şi care este destinată utilizatorilor finali? 
 

TC5 În timpul implementării modulului, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au îmbunătăţit cunoaşterea referitoare la completarea 
tabelelor de configurare care descriu procesele de business ale clientului? 
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TC6 În timpul implementării modulului, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au îmbunătăţit abilitatea de a dezvolta descrieri de teste 

pentru acest modul? 
 
În analiza realizată de Dong-Gil Ko şi alţii [46] s-au introdus, suplimentar, 

trei variabile de control: mărimea proiectului, complexitatea lui şi faza în care se 
află. În tabelul 5.5 sunt descrise fazele prin care trece un proiect. Repondenţii au 
fost solicitaţi să selecteze una dintre fazele descrise în tabelul 5.5.  

Complexitatea proiectului a fost evaluată întrebând ce procent din efortul de 

implementare a fost dedicat customizării modulului din aplicaţia ERP.  
Mărimea proiectului a fost evaluată adresând clienţilor întrebări referitoare la 

numărul de zile-om consumate de consultant şi numărul de zile-om consumate de 
client. Numărul total de zile-om indică mărimea proiectului. 

 
Tab. 5.5: Descrierea fazelor unui proiect 

 
 

5.5.1.1. Analiza Modelului 1 şi implicaţii manageriale 
 
Dong-Gil Ko şi alţii [46] au analizat rezultatele obţinute din simularea 

Modelului 1 şi au emis câteva consideraţii referitoare la implicaţiile manageriale care 
pot deriva din concluziile obţinute (tab. 5.6).  

 

Autorii menţionaţi consideră că ponderea acestor rezultate ale analizei 
Modelului 1 sunt semnificative pentru selecţionarea personalului. Participanţii din 
echipa consultantului trebuie să posede o bună cunoaştere a business-ului şi să fie 
familiarizaţi cu modul de gândire al celor care lucrează în domeniul respectiv. De 
asemenea, cultivarea abilităţilor interpersonale este o acţiune importantă pentru 
succesul implementării. Din perspectiva clientului, alegerea unor persoane 
experimentate şi care au mai lucrat cu consultanţi în alte proiecte este obligatorie.  

 
Managerul de proiect din partea clientului trebuie să conştientizeze că 

întregul proces de transfer al cunoaşterii se realizează în două etape:  

- în primul rând de la consultant la cei mai buni cunoscători ai business-ului 
din echipa sa;  

- în al doilea rând, de la aceştia către personalul care nu a participat 

semnificativ la implementarea sistemului. 
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Tab. 5.6: Descrierea unor soluţii manageriale rezultate din testarea 
ipotezelor  Modelului 1 

 
 

 

5.5.2. Modelul 2 
 

Pentru Modelul 2, Qing Xu şi alţii [135] au măsurat cei 10 factori ai 
modelului, constituiţi în blocuri, utilizând o scală Lickert cu 7 puncte, având un 
domeniu care variază de la “foarte puţin” la “foarte mult”. 

Transferul de Cunoaştere în implementarea unui ERP (TC-ERP) constă în 

Procesul de Business (PB) şi Cunoaşterea ERP (C-ERP). C-ERP include elemente cum 
sunt:  

- teoria managementului ERP; 
- metodologia de implementare; 
- cunoştinţe tehnice. 
Măsurarea Transferului de Cunoaştere în implementarea unui ERP (variabila 

dependentă). Prin interviurile luate Consultanţilor de Implementare (CI), 
managerului de proiect şi experţilor, s-a stabilit următoarea regulă: Cunoaşterea 
ERP constă în teoria managementului ERP (20%), în metodologia de implementare 
(20%) şi în cunoştinţe tehnice (50%). 

 
Măsurarea factorilor specifici sursei şi receptorului. Pentru măsurarea Voinţei 

de a Transfera Cunoaşterea  şi a Voinţei de a Însuşi Cunoaşterea, au fost dezvoltate 

şase întrebări ale căror răspunsuri au fost evaluate. Pentru măsurarea Competenţei 
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de Comunicare au fost stabilite şase întrebări care au fost adaptate după Dong-Gil 
Ko şi alţii [137] (2005). Pentru a măsura Capacitatea de Absorbţie s-au utilizat cinci 

întrebări din experienţa aceloraşi autori. 
 

Tab. 5.7: Descrierea unor soluţii manageriale rezultate din testarea 
ipotezelor  Modelului 2 
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Măsurarea factorilor specifici contextului. Cele cinci întrebări care definesc 
Relaţionarea Dificilă au fost adaptate după cele descrise de Dong-Gil Ko şi alţii [46] 

şi de Szulanski [151]. Cele cinci întrebări pentru Activităţile de Transfer şi întrebarea 
pentru Prioritatea Proiectului au fost extrase din modelul descris de  Cummings şi 
Teng [35]. 

 
Măsurarea factorilor specifici naturii cunoaşterii. Cele patru întrebări care 

definesc Ambiguitatea Cauzală au fost adaptate după Szulanski [151]. Cele patru 
întrebări pentru Tacititate au fost adaptate după lucrările lui Cummings şi Teng [35]. 

 
Măsurarea variabilelor de control. Au fost introduse trei variabile de control: 
- mărimea proiectului; 
- clusterul industrial de care aparţine clientul; 

- performanţa firmei de consultanţă. 
 
Datele au fost colectate prin intermediul unor chestionare care au fost 

completate de consultanţi şi de clienţi şi sunt sintetizate în tabelul 5.7. 
 
 

 5.6. Concluzii 
 
 Configurarea unor modele teoretice ale transferului de cunoaştere în 

implementarea sistemelor ERP presupune în primul rând identificarea şi analizarea 

interdependenţelor dintre formele de cunoaştere care sunt vehiculate în timpul 

procesului de integrare, dar şi determinarea caracteristicilor capacităţii de absorbţie 

necesare pentru obţinerea unei implementări de succes. 

 

Direcţiile aprofundate în cadrul acestui capitol au condus la următoarele 

concluzii: 

 Componentele cunoaşterii tacite care pot fi transferate sunt: experienţa, 

viziunea asupra ansamblului, reţelele de experţi şi abilităţile de relaţionare 

socială; 

 Încrederea facilitează împărtăşirea cunoaşterii între persoanele implicate în 

diseminarea ei; 

 Pentru derularea unui proiect ERP cunoaşterea tacită îmbracă următoarele 

forme: cunoaştere profesională, abilităţi de interacţionare şi colaborare, 

managementul entităţilor, recunoaşterea necesităţii de a poseda o 

cunoaştere de bază; 

 Capacitatea de absorţie a cunoaşterii comportă patru dimensiuni: achiziţia, 

asimilarea, transformarea şi exploatarea; 

 Primul model identificat pentru transferul cunoaşterii în implementarea 

sistemelor ERP se referă la un transfer univoc de la consultant la client, iar 

cel de-al doilea se referă la unul biunivoc între consultant şi client; 

 Primul model al transferului de cunoaştere în implementarea sistemelor ERP 

ţine cont de existenţa a trei seturi de factori: referitori la cunoaştere, 

motivaţionali şi referitori la comunicare, între care se stabilesc legături 

cauzale prin intermediul unor ipoteze; 
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 Cel de-al doilea model al transferului de cunoaştere în implementarea 

sistemelor ERP ţine cont de existenţa unor caracteristici care pot prognoza 

un transfer reuşit: caracteristicile cunoaşterii care trebuie transferate, ale 

contextului în care se produce transferul, ale sursei, respectiv ale 

receptorului; 

 Impedimentele în implementarea unui sistem ERP sunt reprezentate de 

cunoaşterea remanentă prezentă în: procesele organizaţionale complexe, 

sistemele informatice care urmează să fie înlocuite, cunoaşterea care 

provine din procesele externe, respectiv din faza de post-implemetare a 

sistemului. 

 

 Cercetarea aprofundată a acestor aspecte a generat pe parcursul capitolului 

de faţă următoarele contribuţii ale autorului: 

 Definirea transferului de cunoaştere în cazul implementării unui sistem ERP; 

 Identificarea fazelor transferului de cunoaştere în implementarea unui 

sistem ERP; 

 Evidenţierea caracteristicilor particulare, componentelor şi naturii cunoaşterii 

tacite, dar şi a relaţionării ei cu cunoaşterea explicită; 

 Identificarea metodelor, mijloacelor şi instrumentelor adecvate de partajare 

a cunoaşterii tacite în cadrul unei organizaţii; 

 Sublinierea rolului încrederii în împărtăşirea cunoaşterii tacite; 

 Detalierea dimensiunilor capacităţii de absorbţie a cunoaşterii în 

implementarea unui sistem ERP; 

 Identificarea unor modele teoretice adecvate transferului de cunoaştere în 

implementarea unor sisteme ERP; 

 Identificarea impedimentelor în implementarea unui sistem ERP, generate în 

special de persistenţa cunoaşterii remanente; 

 Stabilirea unor metodologii de cercetare şi evaluare ale transferului de 

cunoaştere în cazul celor două modele teoretice prezentate; 

 Descrierea unor soluţii manageriale rezultate din testarea ipotezelor celor 

două modele teoretice. 
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6. ELABORAREA ŞI VALIDAREA MODELULUI 
STRUCTURAT AL TRANSFERULUI UNIVOC DE 

CUNOAŞTERE 
 

În capitolul de faţă autorul îşi propune să testeze modelul teoretic al 
transferului univoc de cunoaştere de la consultant la client în implementarea 

sistemelor ERP şi să dezvolte o metodologie de evaluare a acestui transfer pe baza 
căruia să se elaboreze un model structurat de îmbunătăţire a procesului. Obiectivele 
capitolului urmăresc patru direcţii: prima o constituie prezentarea modelului 
experimental, a modului în care au fost colectate datele şi a instrumentului de 
cercetare. A doua direcţie o reprezintă prezentarea detaliată a metodologiei de 
cercetare utilizată de autor în evaluarea transferului de cunoaştere în procesul de 
implementare a unui sistem ERP. Cea de-a treia direcţie se referă la identificarea 

implicaţiilor manageriale şi a factorilor de eşec în implementarea unui sistem ERP. 
În final este elaborată metodologia de evaluare a transferului de cunoaştere 

şi este realizat, cu ajutorul teoriei constrângerilor, un model structurat original de 
îmbunătăţire a acestui transfer. 

 

6.1. Modelul experimental 

 
Această cercetare s-a axat pe investigarea implementărilor sistemelor ERP 

în organizaţii din Regiunea de Dezvoltarea Vest care cuprinde judeţele Arad, Caraş-
Severin, Hunedoara şi Timiş. Proiectele au fost finanţate atât din surse proprii, cât şi 
din surse provenind din Fondurile Structurale ale Uniunii Europene. 

Sistemele ERP analizate diferă semnificativ atât în ceea ce priveşte 
funcţionalităţile, cât şi din punctul de vedere al numărului de module implementate.  
Toate au însă în componenţă – indiferent de paltforma software utilizată – modulul 
„Portal”, care permite accesul utilizatorilor la funcţionalităţile sistemului. Prin 

urmare, pentru uniformizarea cercetării, am investigat transferul cunoaşterii în 
implementarea acestui modul.  

Prin comparaţie cu implementarea aplicaţiilor IT dezvoltate intern, în 

implementările ERP clienţii joacă un rol mai mare şi mai important. Această situaţie 
se evidenţiază prin numărul mai mare de angajaţi ai organizaţiei-client, comparativ 
cu cei ai consultantului, care participă în echipele mixte de implementare. Prin 
urmare, este important să se înţeleagă cum apare transferul de cunoaştere în astfel 

de proiecte. 
Având în vedere talia relativ redusă a organizaţiilor analizate, cât şi 

specificitatea activităţilor desfăşurate de acestea, am optat pentru utilizarea 
Modelului 1 descris în capitolul 5. Acest model, definit şi dezvoltat de Dong-Gil Ko 
[46], este un model de tip “sursă-recipient”, în care transferul de cunoaştere este 
influenţat de trei tipuri de factori: cunoaştere, comunicare şi motivare. 

Cunoaşterea există la patru niveluri: individual, de grup, organizaţional şi 
inter-organizaţional. În cadrul cercetării de faţă am optat pentru nivelul individual. 
Construcţiile, variabilele componente şi ipotezele de funcţionare sunt prezentate în 
tabelul 6.1. 
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Tab. 6.1: Ipotezele de funcţionare a modelului adoptat 

 
 

Pentru a testa modelul şi ipotezele de funcţionare au fost dezvoltate 
instrumente de investigare sub formă de chestionare-perechi (Anexa 1 şi 2) 

adresate atât consultanţilor (surse), cât şi clienţilor (receptori). Acestea au fost 
administrate direct,  prin intervievarea celor implicaţi, sau prin e-mail. 

Consultanţii – „Surse” - au furnizat informaţii referitoare la Capacitatea de 
Absorbţie (CA) şi la Competenţa de Decodare a Comunicării (CDC). Clienţii – 
„Recipienţi” - au fost chestionaţi referitor la Transferul de Cunoaştere (TC), 
Credibilitatea Sursei (CS) şi Competenţa de Codare a Comunicării. Atât consultanţii, 
cât şi clienţii au fost intervievaţi pentru a oferi informaţii referitoare la Motivarea 

Intrinsecă (MI), Motivarea Extrinsecă (ME), Relaţionarea Dificilă (RD) şi Înţelegerea 
Împărtăşită (IP). Prin utilizarea a două tipuri de chestionare, pentru clienţi, respectiv 
consultanţi, s-a redus riscul prelevării unor informaţii eronate care ar fi rezultat din 
interogarea unei singure surse. 
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6.2. Colectarea datelor 
 

6.2.1. Proiecte şi repondenţi 
 
În vederea identificării proiectelor şi a participanţilor la cercetare, în anul 

2012 a fost lansată o campanie, cu o durată de două luni, care a cuprins mai multe 
faze. În prima fază au fost contactate mai multe companii, instituţii şi structuri 
asociative din Regiunea de Dezvoltare Vest care au instalat sisteme ERP. De 

asemenea, au fost contactaţi furnizorii şi consultanţii indicaţi de entităţile identificate 
în urma primei faze a acestei campanii. 

 
Au fost purtate interviuri cu persoane importante – „utilizatori-cheie” - din 

cadrul acestora: directori economici, manageri de proiect sau responsabili IT. 
Profilurile interviurilor cu clienţii sunt prezentate în tabelul 6.2. Am considerat că în 
cadrul implementării la client, directorul economic este persoana care deţine cele 
mai multe informaţii referitoare la profilul companiei, are o vedere de ansamblu 
asupra procesului de business şi este răspunzător de succesul sau eşecul 
implementării. 

 

Managerul de proiect din partea clientului este acea persoană care, în sfera 
operaţională, răspunde de proiect. Responsabilul IT poate furniza informaţii 
relevante referitoare la infrastructura hardware existentă şi cunoaşte care sunt 

cerinţele software pe care consultantul ar trebui să le ia în considerare la 
customizare. 

 

În cazul ONG-urilor, datorită dimensiunilor reduse ale structurii 
administrative, am considerat că este suficient să ne adresăm doar managerului de 
proiect şi responsabilului IT. Din raţiuni de confidenţialitate, solicitate de o parte 
dintre repondenţi, nu am menţionat denumirea companiilor în cauză, ci am 
specificat generic numele lor ca fiind „COMP-A”, „COMP-B”, etc. 

 
Firmele de consultanţă, care în cele mai multe cazuri au fost şi furnizorii 

soluţiilor IT utilizate în sistemele ERP, au fost în număr de patru. 
După interviuri, a căror durată a variat între 20 şi 30 de minute, 

repondenţilor li s-au înmânat chestionare cu rugămintea de a le completa şi 
transmite într-un interval de 30 de zile. Pentru a asigura un cadru unitar în procesul 

de construire a bazei de date necesare operaţionalizării modelului, proiectele 
identificate şi repondenţii a trebuit să îndeplinească următoarele condiţii cumulative: 

a) Proiectele selectate să fie în faza finală de implementare pentru a ne 

asigura că o parte semnificativă din cunoaştere a fost transferată; 

b) Fiecare proiect să conţină unul şi acelaşi modul implementat. În cazul 

de faţă, ne-am orientat spre modulul „Portal”, prezent în toate 

sistemele ERP; 
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Tab. 6.2: Profilul interviului 

 
 
 

a) Datele furnizate în coloana “Perioada de implementare” se referă la durata totală a 

implementării proiectului, din care o perioadă - care nu a putut fi identificată exact - 

se referă la implementarea modulului Portal din componenţa sistemului ERP. 
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c) Proiectele selectate să fie în faza finală de implementare pentru a ne 

asigura că o parte semnificativă din cunoaştere a fost transferată; 

d) Fiecare proiect să conţină unul şi acelaşi modul implementat. În cazul 

de faţă, ne-am orientat spre modulul „Portal”, prezent în toate 

sistemele ERP; 

e) Perechile consultant-client intervievate să aibă cel puţin un stagiu de 

două luni în care au lucrat împreună; 

f) Persoanele intervievate să deţină poziţii cheie în organizaţii şi să fie 

direct implicate – în cazul clienţilor am identificat poziţiile de director 

economic, manager de proiect, responsabil IT – iar în cazul 

consultanţilor am considerat că cei mai indicaţi sunt managerul de 

proiect, respectiv expertul IT specializat în implementarea Portalului. 

 

Au fost formate perechi din personalul direct implicat în implementare, atât 
din partea consultantului, cât şi din cea a clientului. Structura echipelor astfel 
formate este prezentată în tabelul 6.3. 

 
Tab. 6.3: Structura perechilor consultant-client intervievate 

Nr. 
crt. 

Consultant Client 

1 Manager de proiect Director economic 

2 Manager de proiect Manager de proiect 

3 Expert în implementare Portal Responsabil IT 

 

 

6.2.2 Dezvoltarea instrumentului de cercetare 

Instrumentul de cercetare utilizat este chestionarul cu întrebări prezentat 
atât consultantului, cât şi clientului. Chestionarul conţine întrebări şi este construit 
utilizând o scală Likert (Tab. 6.4) cu 5 puncte astfel: 

 

Tab. 6.4: Scala Likert 

Total de acord De acord Nici, nici Dezacord Total dezacord 

5 4 3 2 1 

 
 

Întrebările, în număr de 75, dintre care 45 sunt adresate clientului şi 30 
sunt adresate consultantului, sunt prezentate în anexele 1 şi 2. 
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Fig. 6.1: Alocarea întrebărilor pentru modelul 1 

 
Alocarea întrebărilor la variabilele cuprinse în cei trei factori (de cunoaştere, 

de comunicare şi motivaţionali) este prezentată în fig. 6.1. 
Dezvoltarea măsurării Transferului de Cunoaştere s-a realizat utilizînd 

metode elaborate de Argote şi Ingram [9], respectiv Dong-Gil Ko [46]. Autorii 
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argumentează că există două căi de a evalua Transferul de Cunoaştere: evaluarea 
schimbărilor în performanţa clientului, datorată cunoaşterii transferate, sau 

evaluarea schimbărilor induse în baza de cunoaştere a clientului. 
Măsura dezvoltată în această teză include întrebări care cuprind ambele 

aspecte. Au fost formulate întrebări care evaluează ce anume învaţă clientul din 
cunoaşterea consultantului referitor la implementare şi cum este capabil clientul să 
aplice această cunoaştere. Din ANEXA 1 se poate observa că au fost dezvoltate şase 
întrebări care evaluează atât componenta de învăţare, cât şi componenta de 

aplicare, adică cea de performanţă. 

 

6.3. Analiza datelor şi a rezultatelor obţinute 
 

6.3.1. Validarea modelului de măsurare 
 

Corectitudinea utilizării Modelului 1 în măsurarea datelor obţinute este 
determinată de examinarea consistenţei interne a răspunsurilor furnizate de cei 

chestionaţi, a validităţilor convergenţei şi a discriminantului [73]. Consistenţa 

internă este evaluată prin examinarea ponderilor măsurătorilor în raport cu 

construcţiile respective. S-a utilizat formula lui Cronbach pentru determinarea 

coeficientului α. El este utilizat în statistică pentru estimarea încrederii în evaluarea 

unor teste sau a răspunsurilor furnizate de cei intervievaţi. Formulele de calcul sunt: 

 

1- ) - coeficientul consistenţei interne 

= - )  - varianţa 

=                                  - deviaţia standard 

unde: 
K - numărul de întrebări per variabilă (construcţie) 

i - întrebarea  din setul de k întrebări adresate   

N - numărul de repondenţi chestionaţi         

Întrebările au fost personalizate prin utilizarea acronimelor care denumesc 

variabilele independente din model cărora li se adresează şi au fost grupate în 
cadrul factorilor de cunoaştere, comunicare, respectiv motivaţionali. Aceştia 
reprezintă construcţii  în  evaluarea modelului utilizat. În tabelul 6.5 sunt prezentate 
atributele statistice ale variabilelor măsurate în model. 

 
Evaluările pe scara Likert a seturilor de câte 40 de răspunsuri la întrebările 

adresate prin chestionare, pentru fiecare variabilă, sunt prezentate în tabelele 6.6.1 

- 6.6.13. 
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Tab. 6.5: Atributele statistice ale variabilelor utilizate 

 
  

Se consideră următoarele interpretări ale coeficientului alfa a lui Cronbach: 

 
Valoarea   Consistenţa internă 

coeficientului α    

α ≥ 0.9  Excelentă  
0.8 ≤ α < 0.9  Bună  
0.7 ≤ α < 0.8  Aceptabilă  
0.6 ≤ α < 0.7  Interpretabilă 
0.5 ≤ α < 0.6  Slabă 

α < 0.5  Inaceptabilă  
 

Prin urmare, coeficienţii α având valori peste 0.7, consistenţa internă a 

datelor este foarte bună. 
În cadrul Modelului 1, utilizat pentru măsurare, variabila dependentă 

Transfer de Cunoaştere depinde direct de Capacitatea de Absorbţie, Înţelegerea 
Partajată (Receptor), Înţelegerea Partajată (Sursă), Relaţionarea Dificilă (Receptor), 
Relaţionarea Dificilă (Sursă) şi Credibilitatea Sursei. 

Ecuaţia de definire a modelului este:  

Y=a*x1+b*x2+c*x3+d*x4+e*x5+f*x6+g*x7+h*x8+i*x9+j*x10+k  (1) 

Variabila dependentă Transfer de Cunoaştere depinde de asemenea, 
indirect, prin intermediul variabilelor Înţelegere Partajată şi Relaţionare Dificilă, de 
variabilele Competenţa de Codare a Comunicării, Competenţa de Decodare a 
Comunicării şi Credibilitatea Sursei. 

Variabila Înţelegere Partajată depinde direct de Competenţa de Codare a 
Comunicării şi de Competenţa de Decodare a Comunicării, relaţia fiind descrisă de 
ecuaţia: 

 Y=a+b*x1+c*x2  (2) 

Variabila Relaţionare Dificilă depinde, suplimentar, şi de Credibilitatea Sursei 
prin: 
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 Y=a*x1+b*x2+c*x3+d  (3) 
 

Pe cale de consecinţă, măsurarea şi evaluarea Transferului de Cunoaştere se 
realizează prin generarea a 5 matrici de corelare a datelor obţinute. Pentru ecuaţia 
(1) se generează  matricea A, iar pentru ecuaţiile (2) şi (3) matricile B1 şi B2, 
respectiv C1 şi C2. În cadrul acestor matrici, din analiza factorilor de intercorelare 
parţială şi a celor de corelare parţială, se pot vedea ponderile deţinute de variabile 
în influenţarea Transferului de Cunoaştere, respectiv a Înţelegerii Partajate şi a 

Relaţionării Dificile.   

 
Tab. 6.6.a: Răspunsurile referitoare la Capacitatea de Absorbţie 

 
 
 
 

BUPT



Elaborarea şi validarea modelului structurat al trans. univoc de cunoaştere - 6 

 

148 

 
Tab. 6.6.b: Răspunsurile referitoare la Înţelegerea Partajată – Sursă 
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Tab. 6.6.c: Răspunsurile referitoare la Relaţionare Dificilă – Sursă 
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Tab. 6.6.d: Răspunsurile referitoare la Motivaţia Intrinsecă - Sursă 
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Tab. 6.6.e: Răspunsurile referitoare la Motivaţia Extrinsecă – Sursă 
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Tab. 6.6.f: Răspunsurile referitoare la Competenţa de Decodare 
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Tab. 6.6.g: Răspunsurile referitoare la Transferul de Cunoaştere 
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Tab. 6.6.h: Răspunsurile referitoare la Înţelegerea Partajată - 
Receptor 
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Tab. 6.6.i: Răspunsurile referitoare la Relaţionare Dificilă - Receptor 
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Tab. 6.6.j: Răspunsurile referitoare la Motivaţia Intrinsecă – 
Receptor 
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Tab. 6.6.k: Răspunsurile referitoare la Motivaţia Extrinsecă - 

Receptor 
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Tab. 6.6.l: Răspunsurile referitoare la Competenţa de Codare a Comunicării 
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Tab. 6.6.m: Răspunsurile referitoare la Credibilitatea Consultantului 
 

 

Prin urmare, având în vedere faptul că variabila TC are două dependenţe 
distincte, se calculează trei matrici de corelare distincte: 

 matricea A – pentru ecuaţia (1) 

 matricea B – pentru ecuaţia (2) 

 matricea C - pentru ecuaţia (3) 
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Datele au fost prelucrate statistic prin intermediul pachetelor software 
DataFit şi PAST. DataFit este un instrument, dezvoltat de Oakdale Engineering, 

utilizat pentru realizarea regresiilor neliniare, analizelor statistice şi trasării de curbe. 
Aplicaţia DataFit este pilotată de o interfaţă grafică, iar introducerea datelor se 
realizează utilizând template-uri pre-formatate. DataFit permite efectuarea de 
regresii lineare şi non-lineare asupra datelor care pot conţine pâna la 20 de variabile 
independente. 

De asemenea, pentru diferite analize statistice am utilizat pachetul software 

PAST (Paleontological Statistics Software Package for Education and Data Analysis). 

Programul rulează pe o platformă Windows standard şi furnizează statistici, analize 
ale datelor dependente de timp, plotări, etc. 

În urma prelucrării statistice a datelor, am obţinut următoarele rezultate: 
 

Matricea A 
 

Model Definition 

Y=a*x1+b*x2+c*x3+d*x4+e*x5+f*x6+g*x7+h*x8+i*x9+j*x10+k 

95% Confidence Intervals 
 
Coeficienţii ecuaţiei regresionale sunt: 

 
Number of observations = 40    

Number of missing observations = 0    
Solver type: Nonlinear      
Coefficient of Multiple Determination (R^2) = 0.8690 

 
Matricea A de corelare este prezentată în tabelul 6.7. 
 

Tab. 6.7: Matricea A de corelare a modelului 
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Matricile B1 şi B2 

Valorile variabilelor CCC, CDC şi IPR, respectiv IPS, sunt prezentate în 

tabelul 6.8. 
Matricile B1 şi B2, corespunzătoare IPS şi IPR, sunt prezentate în Tabelele 

6.9.1 şi 6.9.2. 
Rezultatele prelucrării sunt: 

 
Model Definition 

Y=a+b*x1+c*x2 

95% Confidence Intervals 
Number of observations = 40    
Number of missing observations = 0    
Solver type: Nonlinear 
Coefficient of Multiple Determination (R^2) = 0.2912 for IPS 
Coefficient of Multiple Determination (R^2) = 0.7324 for IPR 
 

Tab. 6.8: Relaţiile dintre  Înţelegerea Partajată Sursă şi Receptor şi     
Competenţele de Codare şi Decodare ale Comunicării 
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Tab. 6.9.a: Matricea B1 de corelare pentru Înţelegerea Partajată (Sursă) 

 
Tab. 6.9.b: Matricea B2 de corelare pentru Înţelegerea Partajată (Receptor) 

 

 
 

Matricile C1 şi C2 

Valorile variabilelor CCC, CDC şi RDR, respectiv RDS, sunt prezentate în 
tabelul 6.10. Matricile C1 şi C2, corespunzătoare RDS şi RDR, sunt prezentate în 
tabelele 6.11.1 şi 6.11.2. Rezultatele prelucrării sunt: 

 

Model Definition: Y=a*x1+b*x2+c*x3+d 
95% Confidence Intervals 
Number of observations = 40    
Number of missing observations = 0    
Solver type: Nonlinear 
Coefficient of Multiple Determination (R^2) = 0.2614 for RDS 
Coefficient of Multiple Determination (R^2) = 0.7561 for RDR 
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Tab. 6.10: Relaţiile dintre Relaţia Dificilă Sursă şi Receptor şi     
Competenţele de Codare, Decodare ale Comunicării şi Credibilitatea Sursei 
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Tab. 6.11.a: Matricea C1 de corelare pentru Relaţionare Dificilă (Receptor) 

 
 
Tab. 6.11.b: Matricea C2 de corelare pentru Relaţionare Dificilă (Sursă) 

 

 
 

  
6.3.2. Validarea modelului structural 

  
Validarea modelului structural implică estimarea coeficienţilor de cale şi a 

valorii R². Coeficienţii de cale indică soliditatea relaţiilor dintre variabilele 

independente şi cele dependente, în timp ce valoarea R² este o măsură a puterii de 

predicţie pentru variabilele dependente. Ansamblul rezultatelor analizei este 

prezentat în fig. 6.2. 
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Fig. 6.2: Rezultatele analizei Modelului 1 

 
 

Aşa cum s-a postulat prin ipotezele care au stat la baza construcţiei 
modelului, Transferul de Cunoaştere este semnificativ afectat de Relaţionarea 
Dificilă (p=-0.450), Înţelegerea Partajată (p=0.392), Capacitatea de Absorbţie 
(p=0.642), Motivarea Intrinsecă a Receptorului (p=0.405), Motivarea Intrinsecă a 

Sursei (p=0.411), Motivarea Extrinsecă a Receptorului (p=0.564), Motivarea 
Extrinsecă a Sursei (p=0.360) şi de Credibilitatea Sursei (p=0.428). Toate cele opt 
căi au efecte în direcţia prevăzută prin ipotezele ataşate. Prin urmare, ipotezele H1, 
H2, H3, H4, H5, H6, H7 şi H8 se susţin.  

Din fig. 6.2 se poate remarca faptul că  influenţele variabilelor din 
construcţia Factori de comunicare asupra Relaţionarii Dificile sunt comparabile ca şi 

pondere. Pe cale de consecinţă, şi ipotezele H9, H10 şi H11 sunt corecte. 
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În ceea ce priveşte Înţelegerea Partajată, atât Competenţa de Codare a 
Comunicării (p=0.544), cât şi Competenţa de Decodare a Comunicării (p=0.556) au 

influenţe sensibil egale. Ipotezele H12 şi H13 se verifică. 
 
 

6.4. Limitări, implicaţii şi factori critici de eşec 
 
Înainte de a analiza rezultatele obţinute, vom evidenţia câteva dintre 

limitările modelului experimental. 
Prima limitare se referă la dimensiunea relativ redusă a eşantionului testat. 

Au fost chestionate 14 organizaţii, număr relativ redus în comparație cu datele din 

literatură [46], [135]. Această situaţie se datorează faptului că, pe de o parte, în 
România există relativ puţine implementări de sisteme ERP, iar pe de altă parte s-a 
constatat o mare varietate de abordări. Repondenţii au manifestat o oarecare 

suspiciune, neînţelegând caracterul profesional al interviurilor. Din această cauză am 
limitat numărul de perechi consultant-client intervievate. O formulă eficientă a 
constat în interogarea la client a trei tipuri de angajaţi: directorul economic, 
managerul de proiect şi responsabilul IT. Aceşti subiecţi s-au regăsit în toate 
implementările studiate. 

O a doua limitare constă în faptul că nu s-a putut capta aspectul temporal al 

activităţilor desfăşurate în procesul  de implementare. Transferul de cunoaştere este 
intensiv şi poate evolua în timpul implementării. Pentru a putea capta această 

dimensiune este  necesar să existe o disciplină strictă în managementul proiectului. 
A treia limitare o reprezintă faptul că transferul de cunoaştere a fost 

examinat doar pe o singură direcţie, de la consultant la client. În realitate, transferul 
are loc şi în sens invers. Acest lucru se evidenţiază pregnant în cazul marilor 
corporaţii, care gândesc business-ul în termeni strategici şi sunt conştiente de 

cerinţele pe care noul sistem ERP trebuie să le îndeplinească. 
 

6.4.1 Implicaţii manageriale 

Din analiza rezultatelor obţinute prin aplicarea Modelului 1 au rezultat câteva 
concluzii care pot conduce la decizii manageriale corecte în ceea ce priveşte 
gestionarea procesului de implementare a  unui ERP. 

a) Relaţionarea Dificilă dintre consultant şi client are un impact negativ major 

asupra Transferului de Cunoaştere. Ea trebuie să fie redusă, existând în 

acest sens mai multe soluţii care vor fi discutate ulterior. În principal este 

important să se creeze un mediu adecvat în care echipele mixte consultant-

client să poată interacţiona frecvent fără a fi perturbaţi şi să cultive o 

atmosferă de încredere şi colaborare. Astfel se poate asigura în ambele 

sensuri un flux constant şi valid de informaţie transformată în cunoaştere. 

 

b) Capacitatea de Absorbţie a clientului depinde, printre altele, de cunoştinţele 

obţinute anterior în cadrul altor procese similare implementării. La formarea 

echipei de proiect a clientului va trebui să se ţină cont de această realitate. 

 

c) Înţelegerea Partajată dintre consultant şi client reprezintă un factor cu 

impact pozitiv semnificativ în Transferul de Cunoaştere. Prin urmare, acesta 
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poate fi facilitat prin măsuri cum sunt: identificarea angajaţilor care 

împărtăşesc aceleaşi valori şi norme în raport cu activităţile comune, au 

metode de abordare similare, au beneficiat de training-uri similare, au stiluri 

asemănătoare de viaţă. 

 

d) Motivaţia Intrinsecă este mai importantă decât cea extrinsecă. Ea 

guvernează voinţa de a dobândi cât mai multe cunoştinţe de la consultant, 

respectiv – din perspectiva consultantului – de a transmite cât mai mult 

clientului. Motivaţia extrinsecă, sub formă de stimulente materiale, este utilă 

doar ca o formă de recunoaştere a unor performanţe, şi nu ca un catalizator 

al transferului de cunoaştere. 

 

e) Competenţa de Codare a Comunicării, respectiv Competenţa de Decodare a 

Comunicării, sunt factori care influenţează Transferul de Cunoaştere prin 

intermediul Înţelegerii Partajate. Ambii factori acţionează pozitiv asupra 

Înţelegerii Partajate, care, la rândul ei, amplifică Transferul de Cunoaştere. 

Prin urmare, calităţile unui consultant de a-şi exprima ideile clar, de a 

stăpâni bine  limba română (sau pe cea a clientului), de a fi uşor înţeles de 

către acesta sunt atuuri importante care asigură succesul transferului de 

cunoaştere. Evident, în cadrul înţelegerii partajate cu clientul. Acesta, la 

rândul lui, are tot interesul să obţină cât mai multe informaţii referitoare la 

sistemul ERP pentru a putea asigura viabilitatea lui. Această atitudine din 

partea clientului poate conduce, în cadrul negocierilor anterioare 

implementării, la sugerarea nominalizării unui anume consultant recunoscut 

pentru calităţile enumerate mai sus. 

 

Ca observaţie generală, se poate afirma că aceste constatări sunt importante în 
selectarea personalului care va participa la implementare, în cadrul echipelor de 
proiect. 

Cerinţele majore care se impun la selecţia unui anumit consultant sunt: o bună 
cunoaştere a procesului de business, o familiarizare cu modul de gândire al clienţilor 
şi, nu în ultimul rând, calităţi şi abilităţi personale. 

 

Din perspectiva clientului este important ca persoanele implicate să aibă o 
experienţă anterioară în implementări sau, cel puţin, dorinţa de a învăţa şi de a se 
perfecţiona. 

Managerul din partea clientului poate conceptualiza întregul proces de 
implementare în două etape:  

- de la consultant către cei mai avizaţi angajaţi ai organizaţiei; 

- de la aceştia către personalul care nu a participat direct la implementarea 
sistemului. 

În tabelul 6.12 sunt prezentate câteva soluţii manageriale pentru 
îmbunătăţirea  transferului cunoaşterii. 
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Tab. 6.12: Soluţii manageriale de principiu în vederea îmbunătăţirii 
Transferului de Cunoaştere (TC) 

 
 

 

6.4.2. Factorii Critici de Eşec identificaţi în implementările 

analizate 
 

În paragraful 3.2.3. au fost descrişi Factorii Critici de Eşec (FCE) care, dacă 

nu sunt controlaţi, pot conduce la eşecul unei implementări. 
Pe parcursul analizei implementărilor realizate în cele 14 organizaţii, am 

identificat mai mulţi factori de eşec care, singuri sau cumulaţi, au condus la 
implementări mai puţin performante. Trebuie însă să precizăm foarte clar că toate 
sistemele implementate funcţionează. Prin urmare, atunci când ne referim la „eşec” 
efectuăm de fapt o comparaţie cu o situaţie ideală în care implementarea a fost un 
“succes”. Factorii Critici de Eşec constataţi pe parcursul cercetării sunt: 

 
FCE1 - Infrastructura IT este necorespunzătoare  

FCE2 - Implicare redusă a responsabilului IT din partea clientului 
FCE3 -  Soluţia SW nu acoperă cerinţele 
FCE4  - Eficienţă scăzută a consultantului 
FCE5  - Cerinţe nerealiste ale clientului 
FCE6 -  Probleme de funcţionalitate ale sistemului ERP instalat 
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FCE7  - Customizare supradimensionată 
FCE8  - Modificare a SW instalat 

FCE9  - Schimbări dese în echipa clientului 
FCE10 - Concepte neclare în definirea activităţilor 
FCE11 - Calitate scăzută a testării sistemului ERP 
FCE12 - Rezistenţa utilizatorilor la schimbare 
FCE13 - Suport redus din partea top managementului clientului 
FCE14 - Calitate modestă a noului proces de business instalat 

FCE15 - Transfer redus al cunoaşterii 

FCE16 - Lipsa unei comunicări eficiente între consultant şi client 
FCE17 - Durata insuficientă a trainingului efectuat de consultant pentru client 
 

În tabelul 6.13 sunt prezentaţi Factorii de Eşec identificaţi în implementările 
care au avut loc la cele 14 organizaţii studiate. Se observă că factorii FCE16 şi 
FCE17 apar cu frecvenţa cea mai mare, ei fiind prezenţi în 12 cazuri. 

Cel mai puţin prezenţi sunt factorii FCE3 şi FCE5, care au fost identificaţi în 
3 cazuri. Din discuţiile avute ulterior chestionării persoanelor din cele 14 organizaţii 
referitor la această situaţie a reieşit faptul că aproape toate, mai puţin companiile C 
şi D, acuză ca principal factor pentru nereuşita în totalitate a implementărilor ERP 
lipsa comunicării între consultant şi client. 

Practic, modulele Portal au fost implementate de consultanţi fără a se 
organiza o sesiune de brainstorming iniţial care să permită o detaliere mai nuanţată 

a cerinţelor clienţilor. 

În ceea ce priveşte insuficienţa timpului acordat trainingului, clienţii 
consideră că două săptămâni reprezintă o perioadă prea scurtă pentru dobândirea 
unor cunoştinţe temeinice în vederea unei corecte utilizări a sistemelor ERP 
instalate. 

 

Tab. 6.13:  Factorii Critici de Eşec identificaţi în cadrul implementărilor la 
beneficiari 
 

 

 

 

 

CCIA
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C 
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FCE1               

FCE2               

FCE3               

FCE4               

FCE5               

FCE6               

FCE7               

FCE8               

FCE9               

FCE10               

FCE11               

FCE12               

FCE13               

FCE14               

FCE15               

FCE16               

FCE17               
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La cealaltă extremă, factorii de eşec cel mai puţin întâlniţi se referă la 
insuficienta acoperire a cerinţelor de către sistemul ERP instalat şi, în mod logic, la 

exprimarea din partea beneficiarului a unor cerinţe  nerealiste. Ambii factori au fost 
întâlniţi în organizaţii care au achiziţionat sistemele ERP din venituri proprii. Nu s-au 
întâlnit aceste situaţii la instituţiile care au achiziţionat sisteme ERP pe baza unor 
proiecte finanţate din Fonduri Structurale, proiecte care au fost riguros elaborate şi 
verificate.  

Variabilele care afectează cel mai puternic Transferul de Cunoaştere sunt 

Înţelegerea Partajată şi Relaţionarea Dificilă. Ele sunt cele mai vulnerabile la 

acţiunile factorilor critici de eşec. Prin urmare, ne-am concentrat analiza pe 
evidenţierea efectelor lor în diferitele faze ale implementării. 

 
În tabelul 6.14 sunt prezentate relaţiile dintre fazele implementării, 

componenţa echipelor de implementare implicate şi factorii critici de eşec care se 
manifestă în aceste faze. 

 

Tab. 6.14: Factorii Critici de Eşec care afectează variabilele IP şi RD 
Faza 

implementării 
Componenţa echipei implicate Factori Critici de Eşec (FCE) 

Consultant Client 

Instalare 
Project 
Manager Expert 
IT 

Project 
Manager 
Responsabil IT 

Infrastructura IT este 
necorespunzătoare 
Implicare redusă a responsabilului IT 

Configurare 
Project 
Manager Expert 
IT 

Project 
Manager 
Responsabil IT 

Soluţia SW nu acoperă cerinţele 
Eficienţă scăzută a consultantului 
Cerinţe nerealiste ale beneficiarului 
Probleme de funcţionalitate ale 
sistemului 

Customizare 
Project 
Manager Analist     
Expert Portal 

Project 
Manager 
Utilizatori-cheie 
Responsabil IT 

Customizare supradimensionată 
Modificare a SW instalat 
Schimbări dese în echipa beneficiarului 
Concepte neclare în definirea 
activităţilor 
Soluţia SW nu acoperă cerinţele 

Testare Expert IT Responsabil IT Slabă calitate a testării 

Managementul 
schimbării 

Project 
Manager 

Dir. Economic 
Manager 
Proiect 
Responsabil IT 

Rezistenţa utilizatorilor la schimbare 
Suport redus din partea top 
managerilor 
Calitate slabă a noului proces de 
business 
Transfer redus al cunoaşterii 

Interfaţarea cu 
alte sisteme IT 

Project 
Manager Expert 
IT Responsabil 
IT 

Project 
Manager 
Responsabil IT 

Implicare redusă a responsabilului IT 
Infrastructura IT este 
necorespunzătoare 
Probleme de funcţionalitate ale 
sistemului 
Lipsa unei comunicări eficiente 

Training 
Project 
Manager Expert 
training 

Project 
Manager 
Utilizatori 

Transfer redus al cunoaşterii 
Durată insuficientă a trainingului 
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6.5. Metode de ameliorare a Transferului de 

Cunoaştere 
 

În vederea ameliorării transferului de cunoaştere şi a performanţelor 

managementului proiectelor de implementare a sistemelor ERP se aplică metode şi 
tehnici furnizate de Teoria Constrângerilor (TOC) dezvoltată de E. M. Goldratt [43] 
(v. §. 2.5.) pentru conceperea şi elaborarea modelului structurat original de 
îmbunătăţire a transferului de cunoaştere. Modelul este structurat în cinci etape care 

vor fi parcurse succesiv. Fiecare etapă presupune oferirea de soluţii originale pentru 
ameliorarea transferului cunoaşterii prin intermediul arborilor furnizaţi de procesele 

gândirii din metodologia TOC, după cum urmează: 
 

6.5.1. Etapa 1 - Arborele Realităţii Curente 
 
Primul pas îl reprezintă configurarea arborelui realităţii curente (Current 

Reality Tree – CRT) (fig. 6.3), care reprezintă o structură logică proiectată pentru a 

descrie starea reală, aşa cum se prezintă ea, a unui sistem [43]. Acest arbore a fost 
realizat pentru modelul descris şi utilizat în acest capitol (v. §. 6.3 – 6.4). 

Pentru conceperea CRT, au fost identificate următoarele elemente componente 
(tab. 6.15): 

 Probleme esenţiale (Core Problems – CP): 
- CP1 – Capacitatea de Absorbţie este redusă; 

- CP2 – Competenţa de Codare a Comunicării este redusă; 

- CP3 - Competenţa de Decodare a Comunicării este redusă; 
- CP4 – Credibilitatea Sursei este redusă; 
- CP5 – Motivaţiile Intrinseci şi Extrinseci sunt reduse; 

 Efectele Nedorite (UnDesirable Effects – UDE): 
- UDE1 - Înţelegerea Partajată este scăzută; 

- UDE2 - Relaţionarea Dificilă este ridicată. 

Această situaţie conduce la un Transfer de Cunoaştere scăzut, chiar eşuat. 
 
Tab. 6.15: Arborele Realităţii Curente - Probleme de Bază şi Efecte Nedorite 
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6.5.2. Etapa 2 - Diagramele de Rezolvare a Conflictelor din 

Factorii de Cunoaştere şi cei de Comunicare 
 

Transferul de cunoaştere depinde de variabilele grupate în Factorii de 
Cunoaştere, cei de Comunicare şi cei Motivaţionali. Pentru a intensifica Transferul de 
Cunoaştere este necesar să se mărească Capacitatea de Absorbţie (care are cea mai 
mare pondere în transfer), Înţelegerea Partajată şi să se atenueze efectul 
Relaţionării Dificile. Înţelegerea Partajată şi Relaţionarea Dificilă depind de 
variabilele grupate în Factorii de Comunicare. 

 

Fig. 6.3: Arborele General al Realităţii Curente 
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Aplicând metode şi tehnici din TOC, se pot depista situaţiile conflictuale care 
împiedică ameliorarea factorilor de cunoaştere şi comunicare, iar apoi - prin 

intermediul injecţiilor – aceste situaţii pot fi eliminate. O Diagramă de Rezolvare a 
Conflictelor este utilizată pentru a rezolva conflicte ascunse care perpetuează 
probleme cronice. Diagramele de Rezolvare a Conflictelor produc idei, care apoi sunt 
convertite în soluţii. Cerinţele sunt condiţii necesare care trebuie să fie satisfăcute în 
scopul atingerii obiectivului, iar premizele reprezintă o acţiune specifică. Injecţia se 
constituie într-o cale alternativă (acţiune sau condiţie) care să conducă la 

îndeplinirea obiectivului urmărit. 

În figurile 6.4, 6.5 şi 6.6 sunt prezentate Diagramele de Rezolvare a 
Conflictelor (DRC) - “norii” (exploding clouds) - prin care sunt identificate situaţiile 
potenţial conflictuale. Injecţiile sunt notate cu litera I urmată de o cifră. 

Efectele Nedorite (UnDesirable Efects) din Figura 6.3 devin obiective în 
Diagramele de Rezolvare a Conflictelor din Figurile 6.4, 6.5, 6.6 şi 6.7. Injecţiile 
reprezintă acţiuni sau condiţii care modifică efectele nedorite (UDE) în efecte dorite 
(DE). Ele nu sunt soluţii, ci idei pentru soluţii! 

Tabelele 6.16, 6.17 şi 6.18 descriu cerinţele, premizele şi injecţiile necesare 
pentru atingerea obiectivelor. 

 
Tab. 6.16: Descrierea Diagramei de Rezolvare a Conflictului pentru 
Capacitatea de Absorbţie: obiective, cerinţe, premize şi injecţii 
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Fig. 6.4: Diagrama Rezolvării Conflictului pentru Capacitatea de 
Absorbţie Potenţială 
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Fig. 6.5: Diagrama Rezolvării Conflictului pentru Capacitatea de Absorbţie 

Realizată 
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Tab. 6.17: Descrierea Diagramei de Rezolvare a Conflictului pentru 

Înţelegerea Partajată: obiective, cerinţe, premize şi injecţii 

 
 

Tab. 6.18: Descrierea Diagramei de Rezolvare a Conflictului pentru 
Relaţionarea Dificilă: obiective, cerinţe, premize şi injecţii 
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Fig. 6.6: Diagrama Rezolvării Conflictului pentru Înţelegerea Partajată 
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Fig. 6.7: Diagrama Rezolvării Conflictului pentru Relaţionarea Dificilă 
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6.5.3. Etapa 3 - Arborii realităţii viitoare 

 
Arborele Realităţii Viitoare (Future Reality Tree – FRT) este o structură 

logică proiectată pentru a releva cum anume vor afecta schimbările status-quo-ul 
situaţiei reale, în mod special cum se poate ajunge la Efectele Dorite. FRT serveşte 
două scopuri:  

a) permite verificarea supoziţiei că o acţiune despre care se crede că ar 

trebui să aibă loc, produce rezultatele dorite; 

b) permite identificarea oricărei noi consecinţe defavorabile pe care acţiunea 
descrisă anterior ar putea să o producă. 

FRT oferă a doua parte a răspunsului la întrebarea “ce să se schimbe”. 
Entitatea care oferă acestui arbore flexibilitate şi un potenţial nelimitat este injecţia.
  

După ce au fost identificate conflictele prin intermediul diagramelor de 

rezolvare a conflictului, se trece la etapa următoare a modelului structurat care 
constă în elaborarea arborilor realităţii viitoare. Un arbore al realităţii viitoare din 
TOC reprezintă o construcţie logică prin care se simulează situaţia viitoare care 
apare în urma corectării situaţiilor conflictuale detectate în etapa anterioară. Aceste 
corecţii se realizează prin intermediul „injecţiilor”, care reprezintă acţiuni sau 
condiţii. Obiectivele din diagrama de rezolvare a conflictelor devin „efecte dorite” 

(DE) în arborele realităţii viitoare. 
 Pentru a diminua conflictele din fig. 6.4 şi 6.5, se practică cinci injecţii 

dispuse pe două niveluri. Pe primul se aplică injecţiile I1, I2 şi I3, care, împreună cu 
condiţiile C1 („utilizatorii din implementare sunt selectaţi”) şi C2 („utilizatorii din 
training sunt selectaţi”) provoacă acţiunile „utilizatorii din implementare sunt 
instruiţi” şi respectiv „utilizatorii care studiază singuri sunt instruiţi”. Cu ajutorul 
injecţiilor I2 şi I3, la care se adaugă condiţiile R1a şi R2a, se obţine o Capacitate de 

Absorbţie Potenţială crescută. 
La nivelul 2 s-au introdus încă două injecţii (I4 şi I5), care împreună cu 

condiţiile „utilizatorii din implementare înţeleg ERP” şi „utilizatorii din training înţeleg 
sistemul ERP”, dar şi cu ajutorul cerinţelor R1b şi R2b, se obţine o mărire a 
Capacităţii de Absorbţie Realizate. Acest fapt, împreună cu creşterea Capacităţii de 
Absorbţie Potenţiale, conduce la rezolvarea problemei cheie CP1 şi, în final, 
contribuie la îmbunătăţirea transferului de cunoaştere.  

 În mod similar s-a procedat pentru creşterea Înţelegerii Partajate şi 
reducerea Relaţionării Dificile dintre consultant şi client în vederea ameliorării 
transferului de cunoaştere.  

 Tabelele 6.16, 6.17 şi 6.18 sunt utilizate pentru generarea grafică a 
Arborilor Realităţii Viitoare pentru Capacitatea de Absorbţie, Înţelegerea Partajată şi 
Relaţionarea Dificilă. Reprezentările grafice se găsesc în figurile 6.8, 6.9 şi 6.10. Se 

poate observa că partea superioară a unui Arbore al Realităţii Viitoare este identică, 
ca şi structură, cu Arborele Realităţii Curente. Diferenţa este dată de faptul că 
Efectul Nedorit – UDE, asupra căruia s-a acţionat prin intermediul injecţiilor, devine 
Efect Dorit - DE. 
 Construcţia corectă a Arborilor Realităţii Viitoare conduce la generarea 
Arborilor Premizelor şi, respectiv, a Arborilor Tranziţiilor, care reprezintă 
următoarele niveluri ale modelului structurat.  
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Fig. 6.8: Arborele Realităţii Viitoare pentru Capacitatea de Absorbţie 
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Fig. 6.9: Arborele Realităţii Viitoare pentru Înţelegerea Partajată 
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Fig. 6.10:  Arborele Realităţii Viitoare pentru Relaţionarea Dificilă 
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6.5.4. Etapa 4 - Arborii Premizelor pentru Factorii de 

Cunoaştere şi cei de Comunicare 

 
Arborele Premizelor (Prerequisite Tree – PRT) este o structură logică 

proiectată pentru a identifica toate obstacolele şi răspunsurile necesare depăşirii 
acestora în realizarea unui obiectiv. El stabileşte condiţiile minimale, fără 

îndeplinirea cărora obiectivul nu poate fi atins. 
Entităţile care contribuie la depăşirea obstacolelor se numesc obiective 

intermediare (IO) şi sunt fie acţiuni cerute, fie condiţii necesare atingerii obiectivului 
general al arborelui premizelor. Acest arbore oferă prima jumătate a răspunsului la 
întrebarea “cum să schimbăm”. În TOC se afirmă că un Arbore al Realităţii Viitoare 
are nevoie de un Arbore al Premizelor atunci când existenţa unei singure sau mai 
multor injecţii reprezintă o condiţie care nu poate fi satisfăcută. Într-un astfel de 

caz, injecţia din FRT devine obiectiv în PRT. 
În tabelele 6.19, 6.20 şi 6.21 sunt detaliate elementele componente ale 

arborilor premizelor pentru Capacitatea de Absorbţie (fig. 6.11), Înţelegerea 
Partajată (fig. 6.12) şi Relaţionarea Dificilă (fig. 6.13). 

 
Tab. 6.19: Descrierea Arborelui Premizelor pentru Capacitatea de Absorbţie 
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Fig. 6.11: Arborele Premizelor pentru Capacitatea de Absorbţie 
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Tab. 6.20: Descrierea Arborelui Premizelor pentru Înţelegerea Partajată 
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Fig. 6.12:  Arborele Premizelor pentru Înţelegerea Partajată 
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Tab. 6.21:  Descrierea Arborelui Premizelor pentru Relaţionarea Dificilă 

Nr. 
Injecţie 
din FRT 

Obiectiv Obstacol Obiectiv intermediar 

1. 

I6       O1 O1.  Sunt 
selectaţi 
consultanţii 
care posedă 
experienţă în 
implementări la 
clienţi similari                                           
 

OBS1a. Consultanţii au 
diferite niveluri de 
experienţă în implementările  
la clienţi 

IO1a. Consultanţii sunt 
selectaţi după criteriul 
pregătirii şi experienţei 
similare în proiecte 

OBS1b. Firma de 
consultanţă nu are numărul 
necesar de specialişti cu 
experienţă 

IO1b. Sunt angajaţi 
consultanţi externi 

2. 

I7        O2 

O2. 
Consultanţii îşi 
însuşesc 
procesul de 
business al  
clientului                                       

OBS2a.  Consultanţii nu 
cunosc procesul de 
business, componentele sale 
şi procedurile care trebuie 
încorporate 

IO2a. PM-ul clientului 
redactează catalogul de 
activităţi şi de proceduri 
de business 

OBS2b. Utilizatorii nu 
reuşesc să explice 
ansamblul procedurilor de 
business ale organizaţiei  

IO2b. Escaladare la top 
managementul 
companiei-client 

3. 

I8        O3 
O3. Sunt 
selectaţi în 
echipa 
clientului acei 
utilizatori care 

au mai lucrat în 
proiecte 
similare 

OBS3a. Echipa utilizatorilor-
cheie este formată din 
oameni cu diferite niveluri 
de pregătire şi experienţă în 
IT şi în managementul de 
proiect 

OBS3b. Training 
focalizat pe cunoştinţe 
de IT şi PM 

OBS3b. Unii dintre 
utilizatori nu sunt motivaţi 
să lucreze în echipa mixtă 
de implementare 

IO3b. HR-ul clientului 
modifică componenţa 
echipei de implementare 

4. 

I9        O4  O4. Utilizatorii 
au cunoştinţe 
referitoare la 
structura şi 
funcţionarea 
sistemului ERP 

OBS4a. Nu se cunoaşte 
care aplicaţii de business 
vor fi testate 

IO4a. Conducerea 
clientului stabileşte care 
aplicaţii vor fi testate 

OBS4b. Nu s-au stabilit 
procedurile de testare 

IO4b. Redactarea unui 
protocol de testare 

5. 

I10       
O5 

O5. Clientul 
alege un 
consultant cu 
referinţe foarte 
bune în 
implementarea 
ERP la 
companii 
recunoscute 

OBS5a. Clientul nu 
cunoaşte care sunt 
consultanţii care îndeplinesc 
aceste cerinţe 

IO5a. Clientul solicită 
firmei de consultanţă 
lista de implementări 
realizate şi referinţe  

OBS5b. Consultantul 
solicitat este implicat în alt 
proiect 

IO5b. Clientul 
renegociază contractul  

6. 

I11       
O6 O6.Consultantu

l este integrat 
în echipa mixtă 
de 
implementare 

OBS6a. Consultantul nu 
poate participa fizic la 
şedinţele de proiect  

IO6a. Consultantul şi 
echipa stabilesc un 
canal de comunicare 

OBS6b. Consultantul are 
dificultăţi de comunicare cu 
membrii echipei 

IO6b. HR-ul clientului 
identifică cauzele şi 
organizează team-
building-uri 
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Fig. 6.13: Arborele Premizelor pentru Relaţionarea Dificilă 
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6.5.5. Etapa 5 - Arborii Tranziţiilor pentru Factorii de 

Cunoaştere şi cei de Comunicare 

Un Arbore al Tranziţiei (Transition Tree – TT) este o structură logică 
arborescentă de tip cauză-efect proiectată pentru asigurarea unei evoluţii 
structurate pas cu pas în vederea completării acţiunilor de schimbare. Arborele 
Tranziţiilor este succesorul logic al Arborelui Premizelor şi oferă etapizat instrucţiuni 
pentru implementarea acţiunilor. Acest arbore reprezintă harta de parcurs pentru 

atingerea obiectivelor proiectului. El răspunde la a doua jumătate a întrebării “cum 
să schimbăm”. 

În Figura 6.14 se prezintă structura generică a unui astfel de arbore, iar 
înlănţuirea mai multor arbori este prezentată în Figura 6.15. Acţiunile concepute, în 
mod original, care definesc entităţile componente ale Arborilor Tranziţiei pentru 
factorii de cunoaştere şi de comunicare, sunt prezentate în tabelele 6.22, 6.23 şi 
6.24. Reprezentările grafice sunt cuprinse în figurile 6.16a-d, 6.17a-d şi 6.18 e-f 

(6.18a-d sunt identice cu 6.17a-d). 

 
  

 

 
Fig. 6.15: Evoluţia pe verticală a Arborelui Tranziţiei 

Fig. 6.14: Structura Arborelui Tranziţiei 
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Tab. 6.22: Descrierea Arborelui Tranziţiei pentru Capacitatea de Absorbţie 
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Tab. 6.22 (cont.): Descrierea Arborelui Tranziţiei pentru Capacitatea de 
Absorbţie 
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Fig. 6.16a: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 1 al Capacităţii de 
Absorbţie 
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Fig. 6.16b: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 2 al Capacităţii de 
Absorbţie 
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Fig. 6.16c: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 3 al Capacităţii de 
Absorbţie 
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Fig. 6.16d: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 4 al Capacităţii de 

Absorbţie 
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Tab. 6.23: Descrierea Arborelui Tranziţiei pentru Înţelegerea Partajată 
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Tab. 6.23 (cont.): Descrierea Arborelui Tranziţiei pentru Înţelegerea 
Partajată 
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Fig. 6.17a: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 1 al Înţelegerii 
Partajate 
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Fig. 6.17b: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 2 al Înţelegerii 

Partajate 
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Fig. 6.17c: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 3 al Înţelegerii 

Partajate 
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Fig. 6.17d: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 4 al Înţelegerii 

Partajate 
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Tab. 6.24: Descrierea Arborelui Tranziţiei pentru Relaţionarea Dificilă 
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Tab. 6.24 (cont.): Descrierea Arborelui Tranziţiei pentru Relaţionarea 
Dificilă 
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Tab. 6.24 (cont.): Descrierea Arborelui Tranziţiei pentru Relaţionarea 
Dificilă 
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Fig. 6.18e: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 5 al Relaţionării 
Dificile 
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Fig. 6.18f: Arborele Tranziţiei pentru Obiectivul 6 al Relaţionării 

Dificile 
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6.6. Concluzii 
 

Elaborarea unei metodologii de evaluare a transferului de cunoaştere în 
implementarea sistemelor ERP şi a unui model structurat original de îmbunătăţire a 
acestui transfer presupun validarea modelului teoretic al transferului univoc de 
cunoaştere de la consultant la client, prezentat în capitolul anterior. Această validare 

a fost realizată printr-o cercetare aprofundată a proceselor de transfer de 
cunoaştere în cadrul a 14 organizaţii din Regiunea de Vest, ipotezele care stau la 

baza modelului teoretic fiind în totalitate confirmate.  
Modelul structurat prin intermediul arborilor concepuţi şi prezentaţi mai sus 

se constituie într-un cadru generic capabil să ofere soluţii pentru ameliorarea 
transferului de cunoaştere în managementul proiectelor de implementare a 
sistemelor ERP.  

 
Direcţiile aprofundate în cadrul acestui capitol au condus la următoarele 

concluzii: 
 Pentru asigurarea unui flux constant şi valid de cunoştinţe între 

consultant şi client este necesară crearea unui mediu adecvat în care 
echipele mixte consultant-client să poată interacţiona frecvent fără a fi 
perturbaţi şi să cultive o atmosferă de încredere şi colaborare; 

 La formarea echipei de proiect a clientului va trebui să se ţină cont de 
cunoştinţele obţinute anterior în cadrul altor procese similare 

implementării; 
 Transferul de cunoaştere între consultant şi client poate fi facilitat prin 

măsuri cum sunt: identificarea angajaţilor care împărtăşesc aceleaşi 
valori şi norme în raport cu activităţile comune, au metode de abordare 

asemănătoare, au beneficiat de training-uri similare; 
 Motivaţia extrinsecă, sub formă de stimulente materiale, este utilă doar 

ca o formă de recunoaştere a unor performanţe, şi nu ca un catalizator 
al transferului de cunoaştere în cadrul echipelor de implementare; 

 Calităţile unui consultant de a-şi exprima ideile clar, de a stăpâni bine  
limba clientului, de a fi uşor înţeles de către acesta sunt argumente 
importante care asigură succesul transferului de cunoaştere în cadrul 

înţelegerii partajate cu clientul; 
 Cerinţele majore care se impun la selecţia unui anumit consultant sunt: 

o bună cunoaştere a procesului de business, o familiarizare cu modul de 

gândire al clienţilor şi, nu în ultimul rând, calităţi şi abilităţi personale; 
 Lipsa unei comunicări eficiente între consultant şi client, respectiv durata 

insuficientă a trainingului efectuat de consultant pentru client sunt 
principalii factori critici de eşec în implementarea unui sistem ERP; 

 
Cercetarea aprofundată a acestor aspecte a generat pe parcursul capitolului 

de faţă următoarele contribuţii ale autorului: 
 Elaborarea unui model experimental pentru testarea modelului teoretic 

şi a ipotezelor de funcţionare. În acest scop au fost dezvoltate 
instrumente de investigare sub formă de chestionare-perechi adresate 

atât consultanţilor, cât şi clienţilor; 
 Realizarea unui model de alocare a întrebărilor formulate pentru 40 de 

perechi consultant – client şi dezvoltarea unui instrument de cercetare; 
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 Validarea modelului de măsurare a datelor obţinute prin estimarea 
încrederii în evaluarea răspunsurilor furnizate de persoanele 

intervievate; 
 Validarea modelului structurat prin demonstrarea corectitudinii 

ipotezelor formulate în modelul teoretic; 
 Identificarea limitărilor, implicaţiilor manageriale şi a factorilor critici de 

eşec în implementarea unui sistem de tip ERP; 
 Identificarea relaţiilor dintre fazele implementării, componenţa echipelor 

de implementare implicate şi factorii critici de eşec; 

 Elaborarea unei metodologii de evaluare a transferului de cunoaştere în 
implementarea unor sisteme ERP; 

 Elaborarea unui model structurat original de îmbunătăţire a transferului 
de cunoaştere, utilizând TOC, prin conceperea şi elaborarea arborilor: 
CRT, DRC, FRT, PRT şi TT. 
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7. CONCLUZII FINALE 
 

 
 Actualitatea problematicii abordate în lucrarea de faţă rezidă din faptul că 
tot mai multe organizaţii conştientizează faptul că prin implementarea unui sistem 

ERP (Enterprise Resource Planning) este facilitată integrarea tuturor 
departamentelor şi funcţiilor din cadrul organizaţiei intr-un singur sistem IT conectat 
la o bază de date comună şi centralizată care deserveşte toate necesităţile specifice 

ale diferitelor departamente. Un sistem de management al bazei de date permite 
fiecărui department să înmagazineze, actualizeze şi să regăsească informaţia în timp 
real. De asemenea, conferă informaţiei un grad mai ridicat de siguranţă, 
accesibilitate şi îi facilitează stocarea. Una dintre proprietăţile fundamentale ale 
sistemelor ERP este natura lor integrată. Ele sunt de asemenea multifuncţionale, 
permiţând gestionarea unei game largi de procese de business şi activităţi din 
organizaţie. 

 Implementarea unui sistem ERP reprezintă un proces complex în cadrul 
căruia managementul schimbării, comunicarea şi implicarea participanţilor este la fel 
de importantă ca aspectul tehnic al acestui proces. Din aceste considerente, 
elaborarea unui model structurat care să faciliteze şi să îmbunătăţească transferul 

de cunoaştere pe parcursul implementării unor astfel de proiecte este un instrument 
util atât pentru organizaţia beneficiară, cât şi pentru consultanţi. 

Lucrarea este concepută ca o dezvoltare succesivă de probleme care se 

completează continuu, sfârşitul fiecărei etape evidenţiind particularităţi, recomandări 
şi concluzii utilizabile în cadrul abordărilor ulterioare.  

Prima parte a lucrării are un pronunţat caracter sintetic, integrând critic cele 
mai importante şi recente studii din domeniile abordate cu dezvoltările şi 
contribuţiile proprii autorului. S-a urmărit să se realizeze, pe cât posibil, o tratare 
unitară a domeniului Transferului Cunoaşterii în managementul proiectelor de 

implementare a sistemelor ERP, care să ofere o viziune de ansamblu atât în 
domeniul Managementului Proiectului, cât şi al Transferului Cunoaşterii şi 
implementării sistemelor de tip ERP. 

 
Pornind de la obiectivele acestei lucrări, se pot evidenţia următoarele 

concluzii: 
 

Deoarece orice proiect tehnic trebuie să facă faţă unui grad tot mai ridicat 
de complexitate tehnologică şi unei interdependenţe tot mai accentuate între 
departamentele funcţionale implicate, este necesară trecerea de la metodele şi 
practicile tradiţionale ale managementului de proiect spre metode şi tehnici al căror 
mod de abordare este bazat pe cunoaştere. Studiul aspectelor cognitive şi 
particulare ale managementului de proiect au reliefat următoarele direcţii 
metodologice abordate pe parcursul tezei: 

 
 Fazele managementului de proiect trebuie analizate în ordinea firească a 

evoluţiei lor, cuprinzând toate aspectele principale care se completează 

continuu şi care trebuie parcurse pentru ca proiectul să fie realizat cu 

succes. Această analiză se constituie într-un suport util în conceperea 
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domeniilor specifice transferului necesar de cunoştinţe şi a atributelor 

acestora; 

 Deoarece proiectele trebuie să facă faţă unui grad tot mai ridicat de 

complexitate tehnologică, aspectele cognitive ale managementului de proiect 

cuprind o succesiune complexă de acţiuni specifice fiecărei faze ale 

proiectului, prin intermediul cărora sunt prelucrate şi valorificate datele, 

informaţiile şi cunoştinţele;  

 Proiectele software, prin aspectele particulare în conceperea domeniilor 

specifice transferului necesar de cunoştinţe, utilizează pe o scară tot mai 

largă metodologiile agile; 

 Procesele gândirii din „Teoria Constrângerilor”, metodă dezvoltată de E. M. 

Goldratt, vin în sprijinul managerilor care se confruntă în prezent cu proiecte 

atipice, încercând să facă faţă generaţiei de proiecte complexe cu soluţii 

pentru un management de proiect încununat de succes.  

 

Sistemele de tip ERP sunt tot mai prezente în orice tip de organizaţii, datorită 
faptului că prin implementarea lor se obţin importante beneficii din punctul de 
vedere al optimizării oricărui proces. Implementarea acestor sisteme este dificilă şi 
costisitoare, dar beneficiile sunt substanţiale. Cele mai importante se referă la 
standardizarea şi automatizarea proceselor de afaceri, îmbunătăţirea elaborării 

deciziei manageriale, reducerea costurilor şi a timpilor de livrare, adaptabilitate şi 
întreţinere facilă, acces securizat la informaţii. Analiza implementării sistemelor ERP 

a evidenţiat următoarele aspecte esenţiale:  
 
 Sistemele de tip ERP asigură convergenţa eficienţei sistemelor IT cu 

dinamica proceselor de business; 
 Implementarea sistemelor ERP este rentabilă pentru organizaţiile mari şi 

mijlocii care pot susţine financiar costurile relativ ridicate ale implementării 

şi actualizării acestor sisteme; 

 Procesul de selecţie al unui sistem ERP necesită o abordare sistematică, 

având în vedere faptul că implementarea lui comportă foarte multe riscuri; 

 Ciclul de viaţă al sistemului ERP defineşte contextul în care se studiază 

transferul cunoaşterii şi managementul acestuia.  

 Implementarea unui sistem ERP, indiferent de metodologia abordată, 

reprezintă  o activitate colectivă desfăşurată între echipe ale furnizorului şi 

clientului. 

 Procesul de implementare al unui sistem ERP presupune un efort comun, 

atât din partea implementatorului, cât şi din cea a beneficiarului. Din acest 
motiv este necesar să se definească şi să se operaţionalizeze mecanisme de 
cooperare şi coordonare între cele două echipe de proiect. Cooperarea 
presupune un schimb de informaţii pe diferite paliere în cadrul unui proces 
de transfer şi management al cunoaşterii între implementator şi beneficiar. 

 
Deoarece managementul cunoaşterii presupune o viziune pe termen lung şi 

gestionează bunuri intangibile, unii manageri pot avea rezerve în a investi resurse în 
acest domeniu, mai ales dacă bugetele sunt reduse şi presiunile cauzate de nevoi 
stringente sunt ridicate. Totuşi, suportul top-managementului este crucial în 
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succesul managementului cunoaşterii, unele organizaţii integrând aceste strategii în 
politicile lor de resurse umane. Analiza abordării transferului de cunoaştere a condus 

la următoarele concluzii: 
 Cunoaşterea trebuie să fie contextualizată pentru a fi utilă organizaţiei, 

stimularea sau inhibarea ei fiind afectate atât de cultura organizaţională, cât 

şi de sistemul individual de valori; 

 Abordarea strategică a cunoaşterii trebuie să ţină cont de cartografierea ei, 

stabilind o reţea a cunoaşterii în cadrul organizaţiei prin identificarea 

limitelor şi mărturiilor personale, respectiv prin localizarea cunoaşterii în 

procese, relaţii, politici, oameni, documente, etc.; 

 Principalele provocări generate de transferul cunoaşterii sunt reprezentate 

de constrângerile cauzate de resurse, capabilităţi, circumstanţe şi factori 

motivaţionali; 

 Obiectivele şi stimulentele incerte ale proiectului pot inhiba decisiv transferul 

cunoaşterii, fiind necesar ca motivarea oamenilor şi mecanismele de control 

să fie aliniate; 

 Ciclul de viaţă al managementului cunoaşterii în sisteme de tip ERP parcurge 

secvenţial următoarele activităţi interdependente: identificarea, crearea, 

transferarea, înmagazinarea, reutilizarea şi uitarea cunoaşterii; 

 Tipurile de cunoaştere identificate în cadrul sistemelor ERP (cunoaşterea 

business-ului, tehnică, specifică produsului, specifică organizaţiei, respectiv 

proiectului) sunt interconectate cu nivelurile de cunoaştere (ce, cum, de ce, 

cu ce trebuie făcut), respectiv cu fazele ciclului de viaţă al managementului 

cunoaşterii; 

 Cele două arii majore de preocupare ale managementului cunoaşterii în 

sistemele ERP sunt coeficientul ridicat de tacititate şi natura cunoaşterii 

bazate pe proces şi memorie organizaţională, iar facilitatorii care moderează 

efectele negative sunt structura interacţiunilor şi atmosfera din echipă, 

respectiv forţa echipei de implementare şi cooptarea unor consultanţi 

externi. 

 
În comparaţie cu implementarea unui sistem informatic dezvoltat intern, unde 

partenerii de proiect aparţin aceleiaşi entităţi, la implementarea unui ERP echipa de 

proiect este mixtă, iar în cadrul ei beneficiarii joacă un rol important, surclasând ca 
număr specialiştii implicaţi. Prin urmare, este important să se cunoască care sunt 

antecedentele transferului de cunoaştere de la consultant/furnizor la 
beneficiar/client şi în ce măsură existenţa acestora explică transferul de cunoaştere 
în contextul implementării unui ERP. 

 Configurarea unor modele teoretice ale transferului de cunoaştere în 
implementarea sistemelor ERP a condus la următoarele concluzii: 

  Componentele cunoaşterii tacite care pot fi transferate sunt: experienţa, 

viziunea asupra ansamblului, reţelele de experţi şi abilităţile de relaţionare 

socială; 

 Încrederea facilitează împărtăşirea cunoaşterii între persoanele implicate în 

diseminarea ei; 
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 Pentru derularea unui proiect ERP cunoaşterea tacită îmbracă următoarele 

forme: cunoaştere profesională, abilităţi de interacţionare şi colaborare, 

managementul entităţilor, recunoaşterea necesităţii de a poseda o 

cunoaştere de bază; 

 Capacitatea de absorţie a cunoaşterii comportă patru dimensiuni: achiziţia, 

asimilarea, transformarea şi exploatarea; 

 Primul model identificat pentru transferul cunoaşterii în implementarea 

sistemelor ERP se referă la un transfer univoc de la consultant la client, iar 

cel de-al doilea se referă la unul biunivoc între consultant şi client; 

 Primul model al transferului de cunoaştere în implementarea sistemelor ERP 

ţine cont de existenţa a trei seturi de factori: referitori la cunoaştere, 

motivaţionali şi referitori la comunicare, între care se stabilesc legături 

cauzale prin intermediul unor ipoteze; 

 Cel de-al doilea model al transferului de cunoaştere în implementarea 

sistemelor ERP ţine cont de existenţa unor caracteristici care pot prognoza 

un transfer reuşit: caracteristicile cunoaşterii care trebuie transferate, ale 

contextului în care se produce transferul, ale sursei, respectiv ale 

receptorului; 

 Impedimentele în implementarea unui sistem ERP sunt reprezentate de 

cunoaşterea remanentă prezentă în: procesele organizaţionale complexe, 

sistemele informatice care urmează să fie înlocuite, cunoaşterea care 

provine din procesele externe, respectiv din faza de post-implemetare a 

sistemului. 

 
Validarea modelului teoretic al transferului univoc de cunoaştere de la consultant 

la client a fost realizată printr-o cercetare aprofundată a proceselor de transfer de 

cunoaştere în cadrul a 14 organizaţii din Regiunea de Vest, ipotezele care stau la 
baza modelului teoretic fiind în totalitate confirmate. Rezultatele obţinute în urma 
validării modelului teoretic au stat la baza elaborării modelului structurat cu ajutorul 
Teoriei Constrângerilor, care oferă soluţii pentru ameliorarea transferului cunoaşterii 
pe parcursul fiecărei etape a implementării proiectelor de tip ERP. În urma validării 
modelului teoretic în cele 14 organizaţii din Regiunea de Vest, s-au desprins 

următoarele concluzii: 

 
 Pentru asigurarea unui flux constant şi valid de cunoştinţe între 

consultant şi client este necesară crearea unui mediu adecvat în care 
echipele mixte consultant-client să poată interacţiona frecvent fără a fi 
perturbaţi şi să cultive o atmosferă de încredere şi colaborare; 

 La formarea echipei de proiect a clientului va trebui să se ţină cont de 

cunoştinţele obţinute anterior în cadrul altor procese similare 
implementării; 

 Transferul de cunoaştere între consultant şi client poate fi facilitat prin 
măsuri cum sunt: identificarea angajaţilor care împărtăşesc aceleaşi 
valori şi norme în raport cu activităţile comune, au metode de abordare 
asemănătoare, au beneficiat de training-uri similare; 

 Motivaţia extrinsecă, sub formă de stimulente materiale, este utilă doar 

ca o formă de recunoaştere a unor performanţe, şi nu ca un catalizator 
al transferului de cunoaştere în cadrul echipelor de implementare; 
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 Calităţile unui consultant de a-şi exprima ideile clar, de a stăpâni bine  
limba clientului, de a fi uşor înţeles de către acesta sunt argumente 

importante care asigură succesul transferului de cunoaştere în cadrul 
înţelegerii partajate cu clientul; 

 Cerinţele majore care se impun la selecţia unui anumit consultant sunt: 
o bună cunoaştere a procesului de business, o familiarizare cu modul de 
gândire al clienţilor şi, nu în ultimul rând, calităţi şi abilităţi personale; 

 Lipsa unei comunicări eficiente între consultant şi client, respectiv durata 

insuficientă a trainingului efectuat de consultant pentru client sunt 

principalii factori critici de eşec în implementarea unui sistem ERP; 
 

 

7.1. Cercetări viitoare 
 
Direcţiile de cercetare viitoare sunt variate şi pornesc chiar de la limitările 

prezentului studiu, evidenţiate în capitolul şase. Având în vedere faptul că punctul 
de pornire în elaborarea metodologiei de evaluare a transferului de cunoaştere şi, în 
final, a modelului structurat de îmbunătăţire a acestuia îl reprezintă modelul teoretic 
de transfer univoc de cunoaştere de la consultant la client, cercetările pot fi extinse 
asupra transferului biunivoc de cunoaştere între consultant şi client. De asemenea, 
ele pot fi extinse atât ca număr de organizaţii studiate, cât şi sub aspect temporal. 

 

7.2. Contribuţii personale 
 
Contribuţiile autorului se regăsesc pe parcursul întregii lucrări, începând de 

la analiza critică a literaturii de specialitate, continuând cu identificarea şi adaptarea 

unor modele teoretice şi încheind cu elaborarea unei metodologii de evaluare a 
transferului de cunoaştere în proiecte de implementare a sistemelor ERP, pe baza 
căruia a elaborat un model structurat original de îmbunătăţire a procesului de 
transfer. 

 
Principalele contribuţii teoretice aduse de autor pe parcursul lucrării de faţă 

sunt: 
 Selectarea celor mai reprezentative enunţuri şi definiţii privind 

managementul de proiect; 

 Identificarea şi analizarea aspectelor cognitive ale managementului de 

proiect; 

 Elaborarea unei sinteze din literatura de specialitate cu privire la 

metodologiile software agile; 

 Prezentarea unei soluţii proprii pentru managementul resurselor comune în 
proiecte software agile; 

 Justificarea şi argumentarea necesităţii implementării sistemelor ERP în  
organizaţiile mari şi mijlocii; 

 Sinteza şi analiza comparativă a factorilor critici în implementarea unui ERP, 
a metricilor utilizate pentru cuantificarea succesului/eşecului implementării, 

respectiv a selecţiei unui sistem ERP; 

 Analiza într-o manieră evolutivă, graduală, a structurilor ciclurilor de 

viaţă ale ERP, a activităţilor şi paşilor care trebuie parcurşi în 
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procesul de implementare al sistemelor ERP, respectiv a 

metodologiilor de implementare; 

 Argumentarea necesităţii structurării echipelor de implementare ale 

furnizorului, respectiv beneficiarului sistemului, precum şi 

coordonarea între cele două echipe; 

 Argumentarea necesităţii asocierii rolurilor membrilor echipelor de 

implementare cu factorii critici de succes; 
 Sinteza şi stabilirea cadrelor cunoaşterii în managementul de proiect; 

 Formularea şi analiza detaliată a ciclului managementului cunoaşterii 

plecând de la modelul SECI, precum şi a ciclului de viaţă al acestui tip de 

management în implementarea sistemelor ERP; 

 Identificarea aspectelor strategice ale managementului cunoaşterii şi ale 

influenţelor acestora asupra proiectelor; 

 Evidenţierea particularităţilor transferului de cunoaştere în organizaţiile 

axate pe proiecte, prin comparaţie cu situaţia din organizaţiile funcţionale; 

 Studiul relaţiilor dintre procesele creării cunoaşterii multidisciplinare; 

 Analiza transferului de cunoaştere prin învăţare în organizaţiile axate pe 

proiecte; 

 Stabilirea conexiunilor dintre managementul cunoaşterii şi implementarea 

unui sistem ERP; 

 Analiza conceptului de memorie organizaţională; 

 Prezentarea modului de alocare a rolurilor membrilor echipei de 

implementare a sistemelor de tip ERP; 

 Identificarea tipologiilor reutilizării cunoaşterii în proiecte de tip ERP; 
 Definirea transferului de cunoaştere în cazul implementării unui sistem ERP; 

 Identificarea fazelor transferului de cunoaştere în implementarea unui 

sistem ERP; 

 Evidenţierea caracteristicilor particulare, componentelor şi naturii cunoaşterii 

tacite, dar şi a relaţionării ei cu cunoaşterea explicită; 

 Identificarea metodelor, mijloacelor şi instrumentelor adecvate de partajare 

a cunoaşterii tacite în cadrul unei organizaţii; 

 Sublinierea rolului încrederii în împărtăşirea cunoaşterii tacite; 

 Detalierea dimensiunilor capacităţii de absorbţie a cunoaşterii în 

implementarea unui sistem ERP; 

 Identificarea unor modele teoretice adecvate transferului de cunoaştere în 

implementarea unor sisteme ERP; 

 Identificarea impedimentelor în implementarea unui sistem ERP, generate în 

special de persistenţa cunoaşterii remanente; 

 Stabilirea unor metodologii de cercetare şi evaluare ale transferului de 

cunoaştere în cazul celor două modele teoretice prezentate; 

 Descrierea unor soluţii manageriale rezultate din testarea ipotezelor celor 

două modele teoretice. 

 

Principalele contribuţii aplicative cu caracter metodologic aduse de autor sunt 

prezentate în tabelul 7.1: 
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Tab. 7.1: Contribuţii aplicative cu caracter metodologic 

Nr. crt. Descrierea contribuţiei Cap. Pag. 

1. 

Elaborarea unui model experimental pentru testarea 

modelului teoretic şi a ipotezelor de funcţionare. În acest 

scop au fost dezvoltate instrumente de investigare sub 

formă de chestionare-perechi adresate atât consultanţilor, 

cât şi clienţilor; 

6. 139 

2. 

Realizarea unui model de alocare a întrebărilor formulate 

pentru 40 de perechi consultant – client şi dezvoltarea 

unui instrument de cercetare; 

6. 144 

3. 

Validarea modelului de măsurare a datelor obţinute prin 

estimarea încrederii în evaluarea răspunsurilor furnizate 

de persoanele intervievate; 

6. 145 

4. 
Validarea modelului structural prin demonstrarea 

corectitudinii ipotezelor formulate în modelul teoretic; 
6. 164 

5. 

Identificarea limitărilor, implicaţiilor manageriale şi a 

factorilor critici de eşec în implementarea unui sistem de 

tip ERP; 

6. 166 

6. 

Identificarea relaţiilor dintre fazele implementării, 

componenţa echipelor de implementare implicate şi 

factorii critici de eşec; 

6. 168 

7. 
Elaborarea unei metodologii de evaluare a transferului de 

cunoaştere în implementarea unor sisteme ERP; 
6. 171 

8. 

Elaborarea unui model structurat original de îmbunătăţire 
a transferlui de cunoaştere, utilizând TOC, prin 
conceperea şi elaborarea arborilor: CRT, DRC, FRT, PRT 
şi TT. 

6. 
171-

206 
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ANEXE 
 

Anexa 1. Chestionar pentru Modelul 1 - client 
 

Transferul de cunoaştere  
 

TC1 În timpul implementării modulului Portal, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au crescut gradul de înţelegere referitor la modalitatea de 
integrare a acestui modul cu alte module din sistem. 

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
TC2 În timpul implementării modulului Portal, interacţiunile mele cu 

consultantul X mi-au crescut abilitatea de a întreba chestiuni relevante 
despre acest modul. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
TC3 În timpul implementării modulului Portal, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au îmbunătăţit cunoaşterea acestui modul. 

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
TC4 În timpul implementării modulului Portal, interacţiunile mele cu 

consultantul X mi-au îmbunătăţit cunoaşterea referitoare la documentaţia de 
training a acestui modul şi care este destinată utilizatorilor finali. 
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 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

  

TC5 În timpul implementării modulului Portal, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au îmbunătăţit cunoaşterea referitoare la completarea 
tabelelor de configurare care descriu procesele de business ale clientului. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

         
TC6  În timpul implementării modulului Portal, interacţiunile mele cu 
consultantul X mi-au îmbunătăţit abilitatea de a dezvolta descrieri de teste 

pentru acest modul. 

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

  

Înţelegerea partajată 
 
IP1 Consultantul X şi cu mine am căzut de acord asupra aspectelor 
importante din proiect. 

   

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
IP2 Consultantul X şi cu mine avem o experienţă similară în 

implementarea de proiecte. 
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 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

IP3 Consultantul X şi cu mine rezolvăm identic problemele care apar în 
implementare. 

   

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
IP4 Consultantul X şi cu mine ne înţelegem reciproc atunci când 
discutăm. 

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
IP5 Consultantul X şi cu mine nu pierdem timp ca să ne înţelegem unul 
cu celălalt. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

IP6 Procesul de implementare a fost bine înţeles pe parcursul acestui 
proiect. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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Relaţionarea dificilă 
  

 RD1  Comunicarea dintre mine şi consultantul X este: 
   

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

   
 RD2 Colaborarea dintre mine şi consultantul X: 
  

 Este căutată de către mine 

 Este binevenită, dar nu este căutată de către mine 

 Este deseori evitată de către mine 

 Se stabileşte doar atunci când nu mai există nicio alternativă 

  

 RD3 Colaborarea dintre mine si consultantul X: 
  

 Este căutată de către consultantul X 

 Este binevenită, dar nu este căutată de către consultantul X 

 Este deseori evitată de către consultantul X 

 Se stabileşte doar atunci când consultantul X nu mai are nicio alternativă 

   
  

Motivaţia intrinsecă 
 
MI2 Cu cât este mai dificil să înţeleg cunoştinţe tehnice referitoare la 
modulul Portal, cu atât mai mult îmi face plăcere să le dobândesc. 

   

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
MI3 Îmi face plăcere să dobândesc cunoştinţe tehnice referitoare la 
modulul Portal care sunt complet noi pentru mine. 

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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MI4 Consider că beneficiez personal din dobândirea de cunoştinţe tehnice 
referitoare la modulul Portal. 

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
MI5 Doresc să ştiu cât de bine pregătit voi fi prin dobândirea de 

cunoştinţe tehnice referitoare la modulul Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

MI6 Mă simt mai confortabil(ă) când îmi ating propriile obiective prin 

dobândirea de cunoştinţe tehnice referitoare la modulul Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
 

Motivaţia extrinsecă 
 
ME1 Sunt foarte conştient(ă) de beneficiile pe care le voi avea dacă 

dobândesc cunoştinţe tehnice referitoare la modulul Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

ME2 Sunt puternic motivat(ă) de câştigurile financiare pe care le voi 
obţine dacă dobândesc cunoştinţe tehnice referitoare la modulul Portal. 
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 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

ME3 Sunt foarte conştient(ă) de şansele mele de promovare dacă 
dobândesc cunoştinţe tehnice referitoare la modulul Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
ME4 Dacă dobândesc cunoştinţe tehnice referitoare la modulul Portal, 
doresc ca şi alţii să vadă cât de compent(ă) sunt. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
ME5 Sunt puternic motivat(ă) de recunoaşterea pe care o voi obţine din 
partea altora dacă dobândesc cunoştinţe tehnice referitoare la modulul 

Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
ME6 Sunt conştient(ă) că am câştigat ceva dacă dobândesc cunoştinţe 
tehnice referitoare la modulul Portal. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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 Competenţa de codare a comunicării 
 

 CCC1 Consultantul X stăpâneşte bine limbajul. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
CCC2 Consultantul X se referă întotdeauna la ceea ce trebuie să-mi 
comunice. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

 CCC3 Consultantul X poate să comunice efectiv şi cu alţii. 
   

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
 CCC4 Comunicarea în scris a consultantului X este dificil de înţeles. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
 CCC5 Consultantul X îşi exprimă clar ideile. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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 CCC6 Comunicarea orală a consultantului X este dificil de înţeles. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
 CCC7 Consultantul X spune ceea ce este necesar la momentul potrivit. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
 

Credibilitatea consultantului 
 

CC1 Consultantul X este de încredere. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
CC2 Consultantul X este deschis la dialog. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
CC3 Consultantul X are experienţă. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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CC4 Consultantul X este un expert. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
CC5 Consultantul X este bine pregătit. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
 CC6 Consultantul X este credibil. 

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
CC7 Nu pot comunica cu consultantul X. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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Anexa 2. Chestionar pentru Modelul 1 - consultant 
 

Capacitatea de absorbţie  

 
CA1 Clientul Y şi cu mine avem un limbaj comun pentru a discuta despre 

modulul Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

CA2 Clientul Y are o viziune despre ce anume se inţentionează să se 
obţină prin implementarea modulului Portal. 
     

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

              
CA3 Clientul Y are informaţii despre modulul Portal. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

                 
CA4 Clientul Y înţelege clar care sunt obiectivele, sarcinile şi 

responsabilităţile în implementarea modulului Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
CA5 Clientul Y are competenţa de a absorbi cunoştinţe tehnice despre 
modulul Portal. 
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 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

CA6 Clientul Y are competenţa managerială de a absorbi cunoştinţe de 
business despre modulul Portal. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
CA7     Clientul Y poate să exploateze informaţii noi despre modulul Portal. 
 

  Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

               
CA8 Clientul Y poate să ajute la rezolvarea problemelor asociate cu 
modulul Portal. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
CA9      Clientul Y are abilităţile necesare implementării modulului Portal.  

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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Înţelegerea partajată 
 
IP1 Clientul Y şi cu mine am căzut de acord asupra temelor importante 
din proiect. 

   

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
IP2 Clientul Y şi cu mine avem o experienţă similară în implementarea 
de proiecte. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

     
IP3 Clientul Y şi cu mine rezolvăm identic problemele care apar în 
implementare. 

   

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
  IP4 Clientul Y şi cu mine ne înţelegem reciproc atunci când discutăm. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
IP5 Clientul Y şi cu mine nu pierdem timp ca să ne înţelegem unul cu 
celălalt. 
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 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

IP6 Procesul de implementare a fost bine înţeles pe parcursul întregului 
proiect. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
 

Relaţionarea dificilă 

 
RD1  Comunicarea dintre mine şi clientul Y este: 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
 RD2 Colaborarea dintre mine şi clientul Y: 
  

 Este căutată de către mine 

 Este binevenită, dar nu este căutată de către mine 

 Este deseori evitată de către mine 

 Se stabileşte doar atunci când nu mai există nicio alternativă 

   
 RD3 Colaborarea dintre mine si clientul Y: 
  

 Este căutată de către clientul Y 

 Este binevenită, dar nu este căutată de către clientul Y 

 Este deseori evitată de către clientul Y 

 Se stabileşte doar atunci când clientul Y nu mai are nicio alternativă 

 

 Motivaţia intrinsecă 
 

MI1 Îmi face plăcere să dobândesc cunoştinţe despre business 
referitoare la modulul Portal. 
 

BUPT



  Anexe 240 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

MI2 Cu cât este mai dificil să înţeleg cunoştinţe despre business 
referitoare la modulul Portal, cu atât mai mult îmi face plăcere să le 
dobândesc. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
MI3 Îmi face plăcere să dobândesc cunoştinţe despre business 
referitoare la modulul Portal care sunt complet noi pentru mine. 

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
MI4 Consider că beneficiez personal din dobândirea de cunoştinţe despre 

business referitoare la modulul Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
MI5 Doresc să ştiu cât de bine pregătit voi fi prin dobândirea de 
cunoştinţe despre business referitoare la modulul Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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MI6 Mă simt mai confortabil când îmi ating propriile obiective prin 
dobândirea de cunoştinţe despre business referitoare la modulul Portal. 

 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
 

Motivaţia extrinsecă 

 
ME1 Sunt foarte conştient(ă) de beneficiile pe care le am dacă dobândesc 
cunoştinţe despre business referitoare la modulul Portal. 
  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

  
  ME2 Sunt puternic motivat(ă) de câştigurile financiare pe care le obţin 
dacă dobândesc cunoştinţe despre business referitoare la modulul Portal. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

    
ME3 Sunt foarte conştient(ă) de şansele mele de promovare dacă 

dobândesc cunoştinţe despre business referitoare la modulul Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
ME4 Dacă dobândesc cunoştinţe despre business referitoare la modulul 
Portal, doresc ca şi alţii să vadă cât de compent(ă) sunt. 
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 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

 ME5 Sunt puternic motivat(ă) de recunoaşterea pe care o voi obţine din 
partea altora dacă dobândesc cunoştinţe despre business referitoare la 
modulul Portal. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 
ME6 Sunt conştient(ă) că am câştigat ceva dacă dobândesc cunoştinţe 
despre business referitoare la modulul Portal. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

 

Competenţa de decodare a comunicării 

 
 CDC1 Clientul Y este receptiv la doleanţele altora. 

  

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

    
 CDC2 Clientul Y acordă atenţie lucrurilor care îi sunt spuse de alţii. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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 CDC3 Clientul Y este un bun ascultător. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

      
 CDC4 Clientul Y este deschis dialogului. 
 

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 

     
CDC5 Clientul Y răspunde în mod uzual rapid la mesaje (memo, apeluri 
telefonice, rapoarte, etc.). 

     

 Total de acord 

 De acord 

 Indiferent 

 Dezacord 

 Dezacord total 
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