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Rezumat: Managementul proiectelor de implementare a sistemelor ERP se
impune ca un instrument de lucru obligatoriu in conducerea companiilor,
oferind suportul organizatoric pentru imbunatatirea calitatii
produselor/serviciilor, dezvoltarea noilor produse si a tehnologiilor.
Implementarea unui sistem ERP reprezinta un proces complex in cadrul caruia
managementul schimbarii, comunicarea si implicarea participantilor este la fel
de importanta ca aspectul tehnic al acestui proces. Din aceste considerente,
elaborarea unui model structurat care sa faciliteze si sa Tmbunatateasca
transferul de cunoastere pe parcursul implementarii unor astfel de proiecte
este un instrument util atdt pentru organizatia beneficiara, cat si pentru
consultanti. Prima parte a lucrarii are un pronuntat caracter sintetic,
integrand critic cele mai importante si recente studii din domeniile abordate
cu dezvoltarile si contributiile proprii autorului. Dupa identificarea unor
modele teoretice adecvate transferului de cunoastere in implementarea
sistemelor ERP, partea a doua a tezei este dedicata validarii modelului
teoretic al transferului univoc de cunoastere de la consultant la client. In
acest scop, a fost realizatd o cercetare aprofundata a proceselor de transfer
de cunoastere in cadrul a 14 organizatii din Regiunea de Vest, ipotezele care
stau la baza modelului teoretic fiind in totalitate confirmate. Rezultatele
obtinute in urma validarii modelului teoretic au stat la baza elaborarii
modelului structurat cu ajutorul Teoriei Constrangerilor, care ofera solutii
pentru ameliorarea transferului cunoasterii pe parcursul fiecarei etape a
implementarii proiectelor de tip ERP.
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1. INTRODUCERE

1.1. Oportunitate si obiective

Teza isi propune sa aduca o serie de contributii in domeniul transferului
cunoasterii in implementarea proiectelor de tip Enterprise Resource Planning (ERP).

In contextul economic actual, ciclurile de viata ale produselor devin din ce in
ce mai scurte, iar globalizarea isi face simtit efectul in noile structuri ale
organizatiilor. La sfarsitul secolului trecut a aparut necesitatea integrarii tuturor
activitatilor de business din departamentele functionale ale unei organizatii.
Sistemele de tip ERP sunt cele care pot rezolva aceastda problema, oferind
posibilitatea exercitarii unui control adecvat. Sistemele ERP sunt capabile sa
minimizeze redundanta in memorarea datelor, sd contoleze datele produse si
furnizate de diferite departamente sau sa reduca erorile de inregistrare. Eficienta
organizatiei poate fi imbunatatitd prin reducerea timpului de executie a diferitelor
sarcini operationale, reducere asiguratd de interconectivitatea dintre modulele
sistemului.

In acest context, managementul proiectelor de implementare a sistemelor
ERP se impune ca un instrument de lucru obligatoriu in conducerea companiilor,
oferind suportul organizatoric pentru mbunatatirea calitatii produselor/serviciilor,
dezvoltarea noilor produse si a tehnologiilor.

Limitarile acestor proiecte sunt generate de complexitatea proceselor de
implementare, in cadrul carora managementul schimbarii, comunicarea si implicarea
participantilor este la fel de importanta ca aspectul tehnic al acestor procese. Se
tinde astfel spre identificarea unor metode sau strategii avansate de
operationalizare si flexibilizare a cooperarii si coordonarii intre toate echipele
implicate in proiect. Cooperarea presupune un schimb de informatii pe diferite
paliere in cadrul unui proces de management si transfer al cunoasterii intre
implementator si beneficiar.

Aceste cerinte sunt vizate de cercetarile propuse in teza, conturandu-se
urmatoarele obiective:

> Evaluarea stadiului actual al aspectelor cognitive in managementul de
proiect si identificarea unor metodologii teoretice care sa faca fata
generatiei de proiecte atipice, care sa solutioneze constrangerile
neprevazute;

> Analiza critica a caracteristicilor unui sistem complex de tip ERP cu toate
implicatiile generate de procesul de implementare;

> Analiza critica a caracteristicilor si implicatiilor transferului de cunoastere
in implementarea sistemelor de tip ERP;

» Identificarea modelelor teoretice, metodologiilor de cercetare si evaluare
ale transferului de cunoastere in implementarea sistemelor de tip ERP;

» Elaborarea modelului structurat de ameliorarea a transferului univoc de
cunoastere cu ajutorul Teoriei Constrangerilor.
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16 Introducere

1.2. Prezentarea continutului lucrarii

Obiectivele propuse au condus la structurarea lucrarii intr-un numar de
sapte capitole, al caror continut este prezentat in continuare.

in primul capitol sunt prezentate principalele obiective si modul in care
este structurata lucrarea.

Capitolul 2 realizeaza o incursiune 1in sfera de cuprindere a
managementului de proiect, respectiv a aspectelor cognitive ale acestuia. Deoarece
proiectele trebuie sa faca fata unui grad tot mai ridicat de complexitate tehnologica,
aspectele cognitive ale managementului de proiect cuprind o succesiune complexa
de actiuni specifice fiecarei faze a proiectului, prin intermediul carora sunt prelucrate
si valorificate datele, informatiile si cunostintele. Datele sunt scoase dintr-un
anumit context si nu au sens luate ca atare. Atunci cand pot fi incadrate intr-un
anumit context sau li se poate da un sens, devin informatii. Informatiile sunt date
care devin utile. Atunci cand cel care utilizeaza informatiile este capabil sa inteleaga
modelele pe care acestea le incorporeaza pentru a le folosi imediat sau in viitor,
informatiile devin cunostinte. Avind in vedere particularitdtile fiecarei faze a
proiectului, au fost evidentiate datele, informatiile si cunostintele specifice fiecarei
etape.

De asemenea, s-a realizat o analiza criticd a proiectelor software,
evidentiindu-se particularitatile metodologiilor agile care faciliteaza transferul
necesar de cunostinte. In acest context, s-a realizat un studiu de caz privind
partajarea resurselor comune in proiecte software agile.

Pe baza analizei dezvoltate in acest capitol, s-a realizat sinteza proceselor
gandirii din ,Teoria Constrangerilor”, metoda dezvoltata de E. M. Goldratt. Aceasta
teorie vine in sprijinul managerilor care se confrunta in prezent cu proiecte
complexe, incercand sa faca fata generatiei de proiecte atipice cu solutii pentru un
management de proiect incununat de succes.

Capitolul 3 debuteza cu o analiza evolutiva si graduala a principalelor
caracteristici ale unui sistem complex de tip ERP, precum si a avantajelor si
dezavantajelor utilizarii acestor sisteme. Prin complexitatea lor, se evidentiaza
capacitatea sistemelor ERP de a asigura convergenta eficientei sistemelor IT cu
dinamica proceselor de business.

Capitolul continu@ cu sinteza si analiza comparativd a factorilor critici in
implementarea unui  ERP, a metricilor utilizate pentru cuantificarea
succesului/esecului implementarii, respectiv a selectiei unui sistem ERP. De
asemenea, este prezentata o abordare sistematica a procesului de selectie, prin care
este construita ierarhia obiectivelor de atins si sunt specificate atributele
corespondente, oferindu-se astfel o metodologie riguroasa de evaluare a sistemelor
ERP.

Finalul capitolului sistematizeazd ciclul de viata al sistemelor ERP, care
defineste contextul in care se studiaza transferul cunoasterii si managementul
acestuia. Avand in vedere faptul ca procesul de implementare al unui sistem ERP
presupune un efort comun, atdt din partea implementatorului, cat si din cea a
beneficiarului, este necesar sa se defineasca si sa se operationalizeze mecanisme de
cooperare si coordonare intre cele doua echipe de proiect. Cooperarea presupune un
schimb de informatii pe diferite paliere in cadrul unui proces de transfer si
management al cunoasterii intre implementator si beneficiar.
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Capitolul 4 se refera la stabilirea unor cadre ale cunoasterii, identificarea
aspectelor strategice ale managementului cunoasterii si a provocarilor generate de
transferul cunoasterii, precum si la analiza impactului caracteristicilor
managementului prin proiecte asupra transferului cunoasterii.

Cunoasterea poate fi explicita, tacita sau implicitda. Intelegerea diferentelor
dintre cele trei tipuri de cunoastere este esentiald pentru implementarea unor
proceduri eficiente in procesele de management al cunoasterii.

Capitolul evidentiaza nevoia contextualizarii cunoasterii in cadrul
organizatiei, stimularea sau inhibarea ei fiind afectatd atdt de cultura
organizationald, cat si de sistemul individual de valori. In continuare, se identifica
aspectele strategice ale managementului cunoasterii si ale influentelor acestora
asupra proiectelor, evidentiindu-se particularitatile transferului de cunoastere in
organizatiile axate pe proiecte, prin comparatie cu situatia din organizatiile
functionale. Acest cadru a condus la sublinierea rolului culturii organizationale si a
increderii in transferul cunoasterii in organizatii axate pe proiecte, fiind studiate
mecanismele de invdtare intre proiecte.

In partea a doua a acestui capitol este identificat si analizat ciclul de viata al
managementului cunoasterii si clasificarea tipurilor de cunoastere utilizate in
implementarea unui sistem ERP, analiza conceptului de memorie organizationala,
respectiv stabilirea relatiei dintre transferul cunoasterii si reutilizarea acesteia de
catre beneficiarul sistemului ERP.

Capitolul 5 realizeaza o prezentare sintetica a caracteristicilor cunoasterii
tacite, cea mai dificil de transferat forma a cunoasterii, si a capacitatii de absorbtie
in proiecte ERP. Se evidentiaza rolul esential al increderii si al capacitatii de
absorbtie in transferul cunoasterii tacite.

Scopul acestui capitol este de a identifica modele teoretice si metodologii de
cercetare si evaluare a transferului de cunoastere in implementarea sistemelor ERP.
Primul model identificat pentru tranferul conoasterii in implementarea sistemelor
ERP se refera la un transfer univoc de la consultant la client, iar cel de al doilea se
referd la unul biunivoc intre consultant si client.

In continuare sunt identificate impendimentele in implementarea unui
sistem ERP, generate in special de persistenta cunoasterii remanente.

In finalul acestui capitol sunt descrise implicatii si solutii manageriale
rezultate din testarea ipotezelor cuprinse in cele doua modele teoretice.

in capitolul 6 autorul prezintd rezultatele cercetdrilor experimentale
efectuate si solutiile pe care le are in vedere pentru imbunatatirea transferului de
cunoastere in implementarea sistemelor de tip ERP. Punctul de plecare in acest
demers il reprezinta modelul teoretic al transferului univoc de cunoastere de la
consultant la client, prezentat in capitolul anterior. Validitatea si ipotezele acestui
model sunt testate in cadrul capitolului de fata.

Pentru a testa modelul si ipotezele de functionare au fost dezvoltate
instrumente originale de investigare sub forma de chestionare-perechi adresate atat
consultantilor (surse), cat si clientilor (receptori). Dupa descrierea modelului
experimental si a modului de colectare a datelor, este dezvoltat instrumentul de
cercetare.

Capitolul continua cu analiza datelor si a rezultatelor obtinute, fiind evaluata
prin calcule statistice Tincrederea in raspunsurile furnizate de persoanele
intervievate, iar apoi, cu ajutorul scarii Likert, sunt evaluate raspunsurile celor
chestionati pentru fiecare din cele 13 variabile avute in vedere. Masurarea si
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evaluarea transferului de cunoastere este realizata prin generarea a 5 matrici de
corelare a datelor obtinute, pentru a fi demonstrata validitatea ipotezelor pe care se
fundamenteaza modelul teoretic.

Pe baza rezultatelor cercetarii sunt prezentate implicatile manageriale
pentru imbunatatirea transferului cunoasterii, dar si factorii critici de esec identificati
in implementdrile analizate.

In finalul capitolului, este elaborat modelul structurat original de ameliorarea
a transferului univoc de cunoastere cu ajutorul Teoriei Constrangerilor (TOC)
dezvoltata de E. M. Goldratt. Prin solutiile propuse, modelul elaborat acopera toate
aspectele conflictuale ale transferului cunoasterii tacite care se exprima pe parcursul
implementarii sistemelor ERP, fiind conceputi si elaborati arborii Realitatii Curente
(CRT), Diagramele de Rezolvare a Conflictelor (DRC), Realitatii Viitoare (FRT),
Premizelor (PRT) si Tranzitiei (TT).

Capitolul 7 prezinta concluziile, contributiile personale si posibilele directii
de cercetare viitoare, in opinia autorului. Teza se intinde pe 243 pagini, contine 76
figuri, 55 tabele, 179 referinte bibliografice si un numar de 2 anexe. Validarea
contributiilor s-a realizat prin publicarea a 7 lucrari stiintifice, dupa cum urmeaza:

- 1 lucrare publicata in volumul unei conferinte indexate ISI Proceedings si
Springer;

- 3 lucrari publicate in volumele unor conferinte din circuitul ISI (in curs de
indexare);

- 1 lucrare publicata in volumul unei conferinte internationale;

- 2 lucrari prezentate in cadrul workshop-urilor organizate in cadrul
proiectului POSDRU.
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2. ASPECTE COGNITIVE SI PARTICULARE iIN
MANAGEMENTUL DE PROIECT

Capitolul de fata este structurat in trei parti. Prima parte abordeaza
principalele caracteristici ale managementului de proiect: metodologii, strategii,
faze, punand accent pe aspectele cognitive, respectiv datele, informatiile si
cunoasterea vehiculate.

Partea a doua prezinta aspecte particulare ale managementului de proiect,
respectiv ciclul de viata, valori si principii, elemente si metodologii ale proiectelor
software de tip agil, fiind descris si un studiu de caz referitor la managementul
resurselor comune in astfel de proiecte.

In final sunt tratate procesele gandirii in teoria constrangerilor, asa cum au
fost ele evidentiate in literatura de specialitate.

2.1. Concepte si definitii

Managementul de proiect a reprezentat multa vreme subiectul unor
puternice controverse atat in mediul corporatist, cat si in cel academic, fiind
considerat drept una dintre posibilitatile organizationale fezabile care pot integra
sarcini complexe si reduce birocratia. Formele organizationale au fost puse sub o
enorma presiune din cauza schimbarilor rapide ale tehnologiilor si pietelor, cu atat
mai mult cu cat cele traditionale s-au dovedit extrem de birocratice, neputand
raspunde sufiecient de rapid mediului in continua transformare. Cu toate acestea,
managementul de proiect nu a fost acceptat cu usurinta. Multi manageri executivi se
opun schimbarilor si devin inflexibili cand sunt nevoiti sa se adapteze unui mediu
nou. Abordarea prin managementul de proiect presupune o indepartare de formele
traditionale de organizare a afacerilor, care in esenta sunt construite pe verticala si
pe relatii solide de subordonare [81].

2.1.1. Definirea managementului de proiect

O abordare a managementului proiectelor utilizata intr-o organizatie poate fi
originald, ceea ce inseamna ca reprezintd o conceptie proprie, sau poate fi preluata.
Multe organizatii se raporteaza la abordari 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.

In viziunea PMI, un proiect reprezintd o serie de activitati si sarcini care
[175]:

- au un obiectiv specific care trebuie indeplinit pe baza unor specificatii;

- au momente de inceput si de final bine stabilite;

- au limite financiare in care trebuie sa se incadreze;
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20 Aspecte cognitive si particulare in managementul de proiect - 2

- consuma resurse umane si materiale;

- sunt multifunctionale.

Dupa Gareis [59], un proiect este o organizatie temporara, care are drept
scop derularea unui proces strategic, relativ unic, pe termen scurt sau mediu,
adecvat derularii proceselor cu urmatoarele caracteristici:

- unicitate relativa;

- perioada scurta sau medie;

- importanta strategica medie sau mare;

- dimensiune medie sau mare.

Managementul de proiect inglobeaza totalitatea cunostintelor, a tehnicilor
si a instrumentelor folosite in cadrul activitatilor proiectului pentru atingerea
obiectivelor acestuia. Orice proiect are un inceput si un sfarsit, dar si un model de
derulare. Modelul ciclului de viata este:

- 0 modalitate schematica de a reprezenta etapele evolutiei unui proiect;

- fazele sau etapele prin care trebuie sa treaca un proiect pentru a-si atinge

obiectivele;

- o Inlantuire de procese de colectare a cerintelor, de proiectare a solutiei,

de implementare si de validare a acesteia [178].

Ciclul de implementare al unui proiect tehnic cuprinde [174]:

- studiul de fezabilitate;
analiza si specificatia functionald;
specificatia tehnica;

- proiectarea;

- constructia (dezvoltarea);

- testarea;

- instalarea si punerea in functiune;

- instruirea utilizatorilor;

- acceptanta finala.

Modelul ciclului de viata al unui proiect este influentat de [178]:
- nevoile clientului (ceea ce trebuie furnizat);

considerente de planificare, monitorizare si control;

abordarea solutiei tehnice;

- logica inlantuirii activitatilor si ordinea acestora;

- nevoia de a genera puncte de control si de revizuire intre etapele

proiectului.

Kerzner [81] ia 1in considerare drept potentiale beneficii ale
managementului prin proiecte urmatoarele aspecte:

- identificarea responsabilitatilor functionale prin asigurarea alocarii tuturor

activitatilor, indiferent de fluctuatia de personal;

- minimizarea necesitatii raportarilor permanente;

- identificarea limitelor temporale necesare planificarii;
identificarea unor metodologii de analizare a starii proiectului;

- masurarea gradului de realizare in raport cu planul;

- identificarea timpurie a problemelor care sa permitd corectarea erorilor;

- Imbunatatirea capacitatii de estimare pentru planificari viitoare;

- recunoasterea situatiilor in care obiectivele nu pot fi indeplinite.

Acelasi autor [81] atrage insa atentia ca aceste beneficii nu pot fi obtinute
fara depasirea unor obstacole cum sunt:

- complexitatea proiectelor;

- cerinte speciale ale clientilor si modificari ale obiectivelor;

- restructurari organizationale;
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- riscuri ale proiectelor;

- schimbari in tehnologii;

- planificare in avans si bugetare.

Managementul de proiect cuprinde urmatoarele elemente [178]:
- contracte si management comercial;

- managementul ariei de lucru;

- definirea livrabilelor si activitatilor;

- evaluarea si managementul riscului;

- planificarea si alocarea resurselor;

stabilirea responsabilitatilor si a autoritatii;

- controlul schimbarii;

- managementul resurselor umane si al comunicarii;
- organizarea;

- monitorizarea si evaluarea progresului;

- raportarea;

- rezolvarea problemelor;

- luarea deciziilor;

- managementul calitatii;

- managementul financiar.

2.1.2. Aspecte strategice si metodologice ale managementului de
proiect

Istoria managementului prin proiecte a demonstrat importanta definirii
cuprinzatoare a proiectului si a utilizarii timpului in planificarea ,inceput — sfarsit” a
acestuia, nainte de implementare. Fiecarui proiect sau program ar trebui sa i se
dezvolte un plan strategic, care sa stabileasca tipul proiectului si care sa-l ajute pe
proprietarul acestuia sa finteleagd mai bine implementarea planificatorului,
pregatindu-l pentru provocarile competitionale care ii vor sta in fata. Pentru a
anticipa cat mai bine viitorul proiectului, un plan strategic trebuie sa acopere toate
aspectele necesare pentru implementarea planificatorului final si toate ariile care i
pot afecta viabilitatea (Fig 2.1).

Strategia trebuie scrisa si comunicatd persoanelor cheie implicate in proiect si
care vor fi responsabile de implementarea lui. Documentul strategic nu va fi prea
lung, dar trebuie revizuit in mod regulat, iar acolo unde apar aspecte strategice
considerate riscante, fiind necesara o strategie posibila de intoarcere [133].

Managementul de proiect presupune planificarea, organizarea, directionarea si
controlul resurselor organizatiei pentru atingerea unui obiectiv pe termen relativ
scurt, care a fost stabilit pentru a findeplini cerinte si scopuri specifice.
Managementul de proiect utilizeaza abordarea sistemicd a managementului prin
intermediul personalului functional (ierarhie verticald) care a fost alocat unui anumit
proiect (ierarhie orizontald) [81].
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Fig. 2.1: Schema generala a unui plan strategic (adaptat dupa [114])
2.1.2.1. Metodologii ale managementului de proiect

Atingerea maturitatii sau excelentei in managementul de proiect presupune
derularea unor procese repetitive care pot fi utilizate in fiecare proiect. Un astfel de
proces repetitiv constituie metodologia managementului de proiect. Pe parcursul
anilor 90, urmatoarele procese au fost integrate intr-o singura metodologie [175]:

- managementul de proiect: principiile de baza ale planificarii, programarii si

controlului muncii;

- managementul calitdtii totale: procesul prin care se asigura concordanta

intre rezultatul final si cerintele de calitate ale clientului;

- ingineria simultana (concurenta): procesul prin care activitatile proiectului

se desfasoard in paralel si nu in serie, pentru a comprima programul fara

inducerea unor riscuri suplimentare;
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controlul modificarii obiectivelor: procesul prin care este controlat rezultatul

final, in asa fel incat clientului sa-i fie livrata valoare adaugata;

- managementul riscului: procesul identificarii, cuantificarii si reactionarii la

riscurile care apar pe parcursul derularii proiectului, fara generarea unui

impact material asupra obiectivelor.

In secolul XXI, organizatiile au inceput sa integreze mai multe procese de
afaceri in metodologiile lor de management, asa cum este prezentat in fig. 2.2.

Metodologiile nu conduc insa proiecte, ci oamenii, iar cultura organizationala
este cea care le pune in practica. Sarcina credrii acestei culturi revine top-
managementului, pentru a sustine managementul proiectelor si a arata incredere in
metodologie. Kerzner [81] sustine ca daca aceste conditii sunt indeplinite, atunci pot
fi obtinut urmatoarele beneficii:

- scurtarea timpului de ,iesire pe piata”;

- reducerea riscului de ansamblu al proiectului;

- imbunatatirea proceselor de luare a deciziilor;

- obtinerea unui grad mai ridicat de satisfactie a clientului, ceea ce conduce

la dezvoltarea afacerii;

- cresterea timpului disponibil pentru activitati care produc valoare

addugata.
Anii 1990 - 2000 Situatia actuald a Dupa anul 2000
integrarii proceselor
Procese integrate Procese integrate
Managementul de Managementul lantului
proiect

' de aprovizionare
Managementul calitatii .. Procese de afaceri
totale I

. Studil de fezabilitate
Managementul

modificarii obiectivelor Bugetarea capitalului

Ingineria simultana

Analize cost - beneficii

Managementul riscului

Fig. 2.2: Evolutia integrarii proceselor in managementul de proiect [173]

2.2. Fazele dezvoltarii unui proiect

Conform metodologiei MPMM (Method 123 Project Management Methodology)
[179], ciclul de viata al unui proiect cuprinde patru faze (Fig. 2.3):

2.2.1. Initierea - demareaza proiectul, se documenteaza mediul de afaceri, se
realizeaza studiul de fezabilitate, se stabilesc termenii de referintd ai proiectului si
echipa initiala;

2.2.2. Planificarea - sunt realizate planul proiectului, planul de resurse, bugetul,
planul de obtinere a aprobarilor si avizelor si planul de risc;

BUPT



24  Aspecte cognitive si particulare in managementul de proiect - 2
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<
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Fig. 2.3: Fazele proiectului [179]

2.2.3. Executia - sunt create livrabilele proiectului si sunt controlate atat acestea,
cat si aria de cuprindere, calitatea, riscurile si problemele care apar;

2.2.4. Inchiderea - are loc dezalocarea resurselor, predarea catre client si receptia
livrabilelor proiectului, dar si analiza post-implementare a proiectului.

2.2.1. Initierea proiectului presupune definirea obiectivelor si a ariei de
cuprindere, justificarea economica pentru initierea lui, dar si prezentarea pe larg a
solutiei care va fi implementata. Tot acum se identifica managerul, se organizeaza
proiectul, iar in final se realizeaza o analizd a fazei de initiere [174] (Fig. 2.4).
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Idee de afacere, Stabilirea termenilor Configurarea
propunere, initiativa de referinta planului de proiect
Elaborarea studiului Stabilirea echipei de Efectuarea revizuirii
de fezabilitate proiect

Fig. 2.4: Initierea proiectului [174]

2.2.2. Planificarea proiectului presupune crearea unui set de documente
de planificare care sa ghideze echipa in derularea proiectului. Aceasta faza cuprinde
10 etape principale [179] (Fig. 2.5).

Planul de Planul de Planul Planul de
proiect * resurse *” financiar *  calitate
/
Planul de Planul de Planul de Planul de
achizitii = comunicare “~———= aprobare ~ risc
7
Contracte Revizuirea
cu furnizorii ==

Fig. 2.5: Planificarea proiectului [179]

2.2.3. Executia proiectului presupune realizarea livrabilelor si prezentarea
acestora clientului pentru acceptanta. Pe parcursul acestei faze este utilizat un set
de procese prin care sunt monitorizate si controlate aceste livrabile [111] (Fig. 2.6).
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Realizarea
livrabilelor

Efectuarea
- revizui
Monitorizare

si control

| Managementul timpului l | Managementul riscului |
| Managementul costurilor I | Managementul conflictelor |
| Managementul calitatii I | Managementul achizitiilor |
|Managementu|schimbé|‘ii l | Managementul aprobarii |

Managementul comunicarii

Fig. 2.6: Executia proiectului [111]

2.2.4. inchiderea proiectului presupune predarea citre client a
livrabilelor si a documentatiei rezultate, finchiderea contractelor cu furnizorii,
dealocarea resurselor si comunicarea catre toti participantii la proiect a incheierii
acestuia. Ultima etapa o reprezinta analiza post implementare, realizata pentru a
determina nivelul de succes al proiectului [111] (Fig. 2.7).

Inchiderea proiectului Revizuirea proiectului

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

Neil Fleming [54] atrage atentia ca o colectie de date nu reprezinta informatii,
una de informatii nu constituie cunostinte, una de cunostinte nu inseamna
intelepciune, cum nici o colectie de judecati nu reprezintd adevarul. Datele sunt
scoase dintr-un anumit context si nu au sens luate ca atare. Atunci cand pot fi
incadrate intr-un anumit context sau |i se poate da un sens, devin informatii.
Informatiile sunt date care devin utile. Atunci cand cel care utilizeaza informatiile
este capabil sa inteleaga modelele pe care acestea le incorporeaza pentru a le folosi
imediat sau in viitor, informatiile devin cunostinte. Este vorba de fapt de utilizarea
Cu succes a acestora.

Datele, informatiile si cunostintele vehiculate pe parcursul derularii celor patru
faze descrise anterior vor fi analizate in cele ce urmeaza:

2.3.1. Initierea proiectului

In general, proiectele sunt generate de:

- O cerere a pietei;

- 0 oportunitate de afaceri;

- 0 cerintd a unui client;

- o imbunatatire tehnologica;

- 0 cerinta legala;

- 0 nevoie sociala.

In faza de elaborare a proiectului sunt utilizate date colectate din [174]:

- mediul extern, pentru a se asigura o justificare fundamentata a problemei
identificate, o incadrare in obiectivele si strategiile organizatiei, dar si pentru
identificarea si verificarea potentialilor furnizori si parteneri;
- mediul intern, respectiv sunt utilizate bazele de date din organizatie referitoare la
sistemul comercial, de productie, financiar sau de resurse umane; aceste date sunt
folosite in special pentru elaborarea studiilor de fezabilitate.

In aceasta etapa nu se poate vorbi de un sistem informational care sa poata fi
usor formalizat si automatizat, cele mai multe date fiind informale.

Instrumentele software care asigura o eficientizare a activitatilor din aceasta
etapa pot fi [111]:

- instrumente de cautare si colectare a datelor (motoare de cautare, servere cu

baze de informatii);

- instrumente de comunicare intre membrii echipei (e-mail, chat, video-

conferinte);

- instrumente pentru procesarea textelor (Microsoft Word);

- instrumente pentru calculul indicatorilor economici (Microsoft Excel, SPSS);

- aplicatii economice.

In timpul initierii unui proiect trebuie tinut cont de mediul organizational si de
factorii care il influenteaza. O serie de date si informatii trebuie avute in vedere
[179]:

- structura si cultura organizationald;

- standarde legale sau industriale;

- infrastructura;

- resursele umane existente;

- administrarea personalului si legislatia muncii;

- sisteme de autorizare a lucrului in diverse domenii;

- conditii de piata;
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- tolerantele la risc ale participantilor la proiect;

- baze de date comerciale;

- sisteme informatice de management al proiectelor.

In acelasi timp, un rol esential in aceasta etapa il joaca modul in care este

utilizat capitalul de cunoastere din organizatiile implicate in proiect, mai ales cel
obtinut din derularea proiectelor anterioare. Acest capital poate fi divizat in doua
mari categorii [174]:

- procese si proceduri organizationale de derulare a activitatii

procese organizationale standard (proceduri si politici de calitate, standarde de
produs, politici de securitate in munca);

ghiduri standardizate, instructiuni de lucru, criterii de evaluare;

sabloane (de risc, de derulare a productiei, programari);

ghiduri si criterii de adaptare a standardelor organizatiei pentru a satisface
nevoile proiectului;

cerintele de comunicare ale organizatiei (tehnologii, medii acceptate, securitatea
informatiilor);

ghiduri sau cerinte de inchidere a proiectului (audituri finale, evaluari, validari,
criterii de acceptanta);

proceduri de control financiar;

proceduri de gestionare a problemelor si defectiunilor care apar;

proceduri de control ale schimbarilor (pasii prin care standardele si politicile
oficiale ale organizatiei, dar si orice document din proiect, pot fi modificate si
cum vor fi aprobate si validate aceste modificari);

proceduri de control ale riscului (categorii de riscuri, definirea probabilitatilor si a
impactului);

proceduri pentru aprobarea autorizatiilor de lucru.

- baza cunoasterii organizationale pentru stocarea si accesarea informatiilor
baza de date pentru masurarea proceselor, utilizatda pentru colectarea si
punerea la dispozitie a datelor de masurare a proceselor si produselor;
dosarele proiectului (scop, costuri, program, linii de baza privind calitatea,
masurarea performantelor, registre de risc);
informatii istorice si cunoasterea rezultata din lectiile invatate (documente ale
proiectelor anterioare, documentatia de inchidere a proiectelor);
baza de date cu managementul problemelor si defectelor gestionate anterior;
baza de cunoastere a configurarii managementului (versiuni ale tuturor
standardelor, politicilor si procedurilor din proiectele anterioare);
baza de date financiare.

In concluzie, activitatile acestei faze sunt [174]:
- colectarea datelor;

identificarea nevoilor;

stabilirea obiectivelor;

stabilirea fezabilitatii economice a proiectului;
stabilirea participantilor la proiect;

stabilirea nivelului de risc implicat;

stabilirea potentialilor membri ai echipei de proiect;
estimarea resurselor;

identificarea alternativelor;

prezentarea propunerii de proiect;

obtinerea aprobarilor pentru etapa urmatoare.
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2.3.2. Planificarea proiectului

in urma deruldrii acestei etape se asigurd gestiunea si controlul implement&rii
proiectului, monitorizarile, evaluarile si modificarile care vor conduce la finalizarea
acestuia.

Informatiile necesare in aceasta etapa se refera la [179]:

- rezultatele intermediare prevazute pentru proiect;

- activitatile din care este structurat proiectul;

- resursele necesare pentru derularea activitatilor, cele disponibile si cele care

trebuie atrase;

- costurile pe care le presupun resursele implicate in proiect;

- echipa de implementare a proiectului, rolurile si responsabilitatile fiecarui

membru;

- riscurile potentiale, efectele lor asupra proiectului, masurile care se vor lua

pentru eliminarea sau diminuarea influentei acestora;

- indicatorii prin care se monitorizeaza si evalueaza proiectul.

Pe parcursul derularii acestei etape, cea mai mare parte a activitatilor de
culegere, prelucrare si stocare a datelor si informatiilor poate fi formalizata si
automatizatd cu ajutorul software-ului specializat de managementul proiectului.
Instrumentele utilizate pot fi [111]:

- instrumente pentru planificarea activitatilor si 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 analiza a riscurilor (@Risk Professional Monte

Carlo for Primavera etc.);

- instrumente de procesare a textelor pentru descrierea ipotezelor de lucru, a

indicatorilor de monitorizare si evaluare final3;

- instrumente de reprezentare grafica.

Toate aceste instrumente vor fi utilizate si in etapele de executie si evaluare
(inchidere) a proiectelor, deoarece reprezinta baza de date de la care se porneste in
urmarirea evolutiei proiectului, analiza abaterilor de la planurile initiale, dar si in
monitorizarea activitatilor, resurselor, costurilor sau riscurilor.

Cunoasterea vehiculata in cadrul proceselor de planificare a proiectului este
cuprinsa in urmatoarele documente [174]:

- procesele de management selectate de echipa de management a proiectului;

- nivelul de implementare a fiecarui proces selectat;

- descrierea instrumentelor si tehnicilor care vor fi folosite pentru derularea cu

succes a proceselor;

- modul in care procesele selectate vor fi utilizate pentru a conduce proiectul,

incluzdnd dependentele si interactiunile dintre aceste procese, precum si

intrarile si iesirile esentiale;

- modul de lucru care urmeaza sa fie pus in practica pentru a atinge obiectivele

propuse;

- modul in care vor fi monitorizate si controlate schimbarile;

- modul in care va fi derulat managementul configurarii;

- modul in care va fi mentinutd si utilizata integritatea criteriilor de baza pentru

masurarea performantei;

- tehnicile si necesarul de comunicare intre participantii la proiect;
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- ciclul de viata selectat si, pentru proiectele multi-faza, fazele asociate
proiectului.

Prin urmare, activitatile 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 realizarii scopului
proiectului;

- proiectarea produselor sau serviciilor;

stabilirea standardelor de calitate;

stabilirea resurselor;

stabilirea activitatilor;

stabilirea Master Planului proiectului, bugetului si a fluxurilor financiare;
stabilirea structurii de lucru (Work Breakdown Structure);

stabilirea procedurilor si politicilor de desfasurare a activitatilor din proiect;
evaluarea riscurilor;

stabilirea procedurilor de aprobare.

2.3.3. Executia proiectului

in aceastd etapd sunt colectate informatiile necesare pentru analiza modului
de derulare a proiectelor, motiv pentru care volumul informatiilor prelucrate este
foarte mare. Aceste date si informatii sunt stocate in bazele de date deja create in
cadrul etapei anterioare, de planificare. Apar insa si alte aplicatii care solicita
informatii despre punerea in practica a proiectului, in special de natura economica,
aplicatii necesare pentru integrarea datelor din diferitele compartimente implicate in
derularea proiectelor.

Iatd de ce sistemul informational al managementului de proiect trebuie sa
asigure [111]:

- colectarea datelor privind evolutia proiectului;

- efectuarea de analize planificat/realizat;

- analiza variatiei costurilor;

- analiza riscurilor;

- inregistrarea tuturor schimbarilor care au intervenit in planul initial;

- generarea diferitelor rapoarte solicitate de membrii echipei sau de alte

persoane interesate de proiect.

Instrumentele informatice utilizate in planificarea proiectului vor fi folosite si
in etapa de executie, la care se adauga, intr-o masura mult mai mare, instrumentele
de comunicare.

Principalele actiuni care trebuie intreprinse in aceasta etapa sunt [174]:

- derularea activitatilor necesare pentru atingerea obiectivelor proiectului;

- extinderea eforturilor si executarea bugetului pus la dispozitie pentru

indeplinirea obiectivelor proiectului;

- recrutarea, antrenarea si conducerea echipei de proiect;

- obtinerea de oferte de pret, realizarea de licitatii si achizitia produselor si

serviciilor necesare;

- selectarea furnizorilor;

- obtinerea, administrarea si utilizarea resurselor (materiale, unelte,

echipamente si facilitati);

- implementarea metodelor si standardelor planificate;

- crearea, controlul, verificarea si validarea livrabilelor proiectului;
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- gestionarea riscurilor si implementarea masurilor de raspuns;

- gestionarea furnizorilor;

- adaptarea schimbarilor aprobate la scopul, planul si mediul proiectului;

- stabilirea si administrarea canalelor de comunicare in cadrul proiectului,
interne si externe;

- colectarea datelor si raportarea costurilor, programarilor, progreselor tehnice
si de calitate, dar si informatii privind statusul proiectului, necesare pentru a se
facilita intocmirea de prognoze;

- colectarea si documentarea lectiilor invatate si implemnetarea proceselor de
fmbunatatire a activitatilor.

De asemenea, executia unui proiect presupune si implementarea [179]:

- actiunilor corective aprobate, care vor aduce in concordantd performantele
anticipate ale proiectului cu planul de management al acestuia;

- actiunilor preventive aprobate, care conduc la reducerea probabilitatii aparitiei
unor consecinte potential negative;

- cerintelor aprobate de corectare a erorilor, capabile sa remedieze neajunsurile
si defectiunile detectate in procesul de supraveghere a calitatii.

Sintetizand, activitatile acestei etape sunt [111]:

- stabilirea organizarii si a modalitatilor de comunicare in proiect;

- motivarea echipei de proiect;

- stabilirea si indeplinirea specificatiilor tehnice;

- stabilirea pachetelor de activitati, sistemelor de informare si control;

- procurarea de bunuri si servicii;

- executarea pachetelor de activitati;

- monitorizarea si controlul principalelor coordonate ale proiectului: scop,
calitate, timp si cost;

- solutionarea problemelor.

2.3.4. inchiderea (evaluarea) proiectului

Pe baza datelor si informatiilor culese si stocate in etapa de executie a
proiectului, sistemele informatice de management ale proiectelor pot oferi suficiente
elemente pentru elaborarea rapoartelor finale, sintetizdnd toate analizele
planificat/realizat, evaluarea riscurilor, a indicatorilor de monitorizare, pentru a fi
elaborat raportul final. Sistemul informational trebuie sa permita finregistrarea
lectiilor invatate, sa pastreze procedurile si regulile create, pentru a putea fi utilizate
in proiectele viitoare [175].

Principalele activitati ale acestei etape cuprind [111]:

- finalizarea produsului sau serviciului care face obiectul proiectului;

- revizuirea si acceptanta;

- decontarile finale;

- transferarea responsabilitatii asupra obiectului/livrabilului final al proiectului

catre beneficiar;

- evaluarea proiectului;

- documentele si raportarile finale;

- eliberarea si redirectionarea resurselor;

- realocarea membrilor echipei de proiect.

De asemenea, Iinchiderea proiectului include indexarea si localizarea
documentatiilor si a cunoasterii, utilizand sistemul de management al configurarii.
Documentele rezultate sunt [174]:

BUPT



32 Aspecte cognitive si particulare in managementul de proiect - 2

- documentatia de acceptanta finald, din care reiese ca sponsorul sau clientul a
acceptat in mod oficial livrabilele proiectului;

- dosarele proiectului, respectiv documentatia rezultata din activitatile
proiectului: planificarea, scopul, costurile, programari si liniile de baza ale
calitatii, registre de risc, actiuni planificate de raspuns la riscuri si impactul
riscurilor;

- documente de inchidere a proiectului, care indicd in mod formal finalizarea
acestuia si faptul ca livrabilele realizate au fost transferate catre altii (grupuri
operationale); in cazul in care proiectul a fost inchis inainte de indeplinirea
tuturor obiectivelor, este indicatda cauza inchiderii proiectului si sunt formalizate
procedurile pentru transferul livrabilelor finalizate si a celor nefinalizate catre
altii;

- informatii istorice si lectiile invatate sunt transferate in baza de cunoastere
care va fi utilizata in proiecte viitoare.

2.4. Aspecte particulare ale managementului de proiect:
ingineria software

2.4.1. Cicluri de viata ale proiectelor software

Notiunea de proces in dezvoltari software se refera la descrierea unor
activitati care trebuie parcurse pentru a se realiza produsul dorit. Procesele din
ingineria software sunt mai bine definite drept cicluri de viata.

Fazele unui ciclu de viata intr-o dezvoltare software cuprind:

- definirea cerintelor: o descriere completda a problemelor care trebuie
rezolvate si a cerintelor generate de si in mediul in care sistemul va functiona [163];

- proiectarea sistemului si a programelor software: fiecare problema este
divizatda Tn module si interfetele dintre acestea sunt definite cu exactitate.
Proiectarea se concentreaza pe ceea ce trebuie realizat. Aceasta etapa include
definirea structurilor de date, definirea formatelor fisierelor si descrierea algoritmilor
importanti [132];

- implementarea si testarea unitatii: in aceasta faza se realizeaza codarea,
testarea si verificarea fiecarui modul proiectat conform specificatiilor proiectului.
Codurile sunt parcurse pentru a se asigura calitatea si fiabilitatea in implementare
[132];

- testarea sistemului si integrarea: se realizeaza testarea fiecarui modul
construit in timpul codarii, apoi acestea sunt integrate in structura unui singur
program. Intregul program este apoi testat, pentru a se asigura compatibilitatea
modulelor si functionarea conform proiectului [144];

- operare si intretinere: presupune rezolvarea oricaror erori sau probleme
descoperite de utilizatorii versiunii livrate. Echipa de intretinere este responsabila
pentru realizarea unor actualizari minore ale programului pentru a corecta erorile
aparute [163].

Diversele metodologii de dezvoltare software de obicei definesc procese
care cuprind, intr-o maniera sau alta, acesti cinci pasi. Metodologiile traditionale,
bazate pe planificare, urmaresc aceste faze in mod secvential. Metodologiile de
dezvoltare iterative le implementeaza simultan.

Dupa Schwalbe [140], un proiect se caracterizeaza prin cinci atribute:
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- scop unic, ceea ce presupune ca fiecare proiect ar trebui sa aiba un
obiectiv bine definit;

- temporalitate, adica fiecare proiect are un moment de inceput clar si unul
de incheiere explicit;

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

- existenta unui client primar sau sponsor, chiar daca in cele mai multe
proiecte sunt implicate mai multe parti interesate sau actionari, cineva trebuie sa-si
asume rolul de sponsor primar;

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

Metodologia este definitd ca suma a pasilor sistematici pe care ii parcurge o
organizatie de la initierea pana la finalizarea unui proiect pentru a livra cu succes un
anumit sistem. In ciuda faptului ca multe companii de dezvoltare software utilizeaza
metodologii traditionale, tendinta actuala se indreapta spre adoptarea strategiilor de
dezvoltare iterative. Poppendieck si Poppendieck [129] subliniaza faptul ca sunt tot
mai putine motive pentru a utiliza metodologii traditionale in dezvoltarile software.
Cercetarile arata ca sunt in continuare sisteme dezvoltate in mod planificat, dar si
situatii in care metodologiile agile sunt combinate cu cele traditionale.

Dupa Larman [89] si Martin [107], metodologiile iterative si incrementale
sunt metodologii de dezvoltare software care se bazeaza pe dezvoltarea sistemelor
in partitii mici si usor de condus. Sunt si specialisti care critica metodologiile agile,
sustindnd ca sunt inadecvate pentru dezvoltarea unor aplicatii software complexe si
de mari dimensiuni [108], [159].

In industria dezvoltarii software, problemele care 1i preocupa pe practicieni
sunt [113]:

- relevanta unei metodologii pentru un anumit proiect;

- cat de usor poate fi adaptata o metodologie la cultura de dezvoltare
software a organizatiei;

- costurile pe care le implica achizitia metodologiei;

- masura in care echipa de dezvoltare actuala a organizatiei are abilitatile
necesare pentru implementarea metodologiei;

- care sunt necesitatile de training asociate cu metodologia in cauza.

Armour [11] reprezinta metodologiile agile utilizdnd o combinatie de
atribute critice, pe care le defineste astfel:

- modificarea cerintelor este binevenita si acceptata ca norma, fiind utilizata
pentru imbunatatirea calitatii produsului in acord cu necesitatile clientului;

- managementul feedback-ului defineste in esenta raspunsul obtinut din
fiecare activitate derulata in procesul de dezvoltare drept un proces de invatare
implementat prin aplicarea unor metode de determinare a corectitudinii activitatii
desfasurate;

- dezvoltarea iterativa se realizeaza in unitati scurte, usor de inteles si nu
intr-o unitate monolitica. Astfel, sistemul este dezvoltat intr-o maniera flexibila, prin
respectarea cerintelor de proiectare, durata si functionalitate. Aceasta abordare
permite si modificari ale sistemului, ceea ce reprezintd o fereastrd spre noua
cunoastere;

- dezvoltarea este o activitate umand, ceea ce inseamna ca procesul de
dezvoltare devine un proces uman si nu unul mecanic;
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- centrarea pe client, cel care este considerat parte a echipei de dezvoltare,
in locul consultarii acestuia in calitate de factor extern care aduce schimbari nedorite
in sistem;

- axarea pe evenimente, dezvoltarea fiind condusa mai mult prin ceea ce un
individ Tnvata, decat prin ceea ce se asteapta de la el sa invete.

Boehm si Turner [20] propun un cadru in care fiecare metodologie este
reprezentata prin trei criterii de apreciere: nivelurile de nesiguranta, acoperirea
ciclurilor de viata si sursele de constrangere.

Nivelurile de nesigurantd sunt reprezentate de ingrijorarile pe care fiecare
metodologie le provoaca in legatura cu afacerea, sistemul, echipa de proiect si cu
indivizii.

Acoperirea ciclurilor de viatd defineste care fazd a ciclului de viata
(dezvoltarea conceptului, cerintele, proiectarea, dezvoltarea sau intretinerea) este
acoperita de o metodologie.

Sursele de constrdngere sunt reprezentate de acele constréangeri pe care
fiecare metodologie o aduce asupra procesului de management, practicilor tehnice,
riscurilor si oportunitatilor, practicilor de masurare si interfetei cu clientul.

2.4.2. Elementele metodologiilor agile

Metodologiile agile sunt descrise printr-un set de elemente. Abrahamsson
si altii [1] le descriu dupa cum urmeaza:

- procesul, care inseamna ciclul de viata, rolurile si responsabilitatile
membrilor echipei;

- roluri si responsabilitati sunt rolurile asumate de diferiti membri ai echipei
de dezvoltare si sarcinile specifice pe care trebuie sa le indeplineasca;

- practicile sunt activitatile specifice si uneltele de lucru ale metodologiei;

- adoptarea si experienta definesc rapoartele de utilizare existente intocmite
de practicieni si modul in care poate fi adoptata o metodologie;

- scopul utilizarii defineste limitele metodologiei;

- cercetarea curenta defineste munca de cercetare derulata relativ la o
anumita metodolgie.

Cohen, Lindvall si Costa [31] au dezvoltat o structura de comparare a
metodologiilor agile, care se bazeaza pe urmatoarele caracteristici:

- dimensiunea echipei reprezintd numarul de persoane cu care metodologia
poate fi aplicata intr-un proiect;

- lungimea iteratiilor reprezinta timpul necesar pentru livrarea primei parti
utilizabile din sistem;

- distribuirea suportului semnifica modul in care metodologia sustine echipe
in diferite locatii geografice;

- criticalitatea sistemului defineste modul in care metodologia asigura
suportul pentru sisteme cu misiuni critice.

Termenul de ,metodologii agile” va fi definit conform celor stabilite de
»agilistii” intruniti la primul e-workshop pe tema metodologiilor agile, desfasurat in
iunie 2002. Lindvall si altii [99] au sistematizat o definitie de lucru a metodologiilor
agile drept un grup de procese de dezvoltare software care sunt iterative,
incrementale, autoorganizatoare si emergente:

- iterative, adica livreaza un sistem complet de la inceput, dupa care
schimba functionalitatea fiecarui subsistem cu fiecare noua publicare;
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- incrementale, adica sistemul specificat in cerintele proiectului este
partitionat in mici subsisteme dupa functionalitdti si o noud functionalitate este
addugata dupa fiecare publicare;

- autoorganizatoare, adica echipa are autonomia necesara pentru a se
organiza singura in vederea indeplinirii cerintelor de lucru;

- emergente, adica tehnologiilor si cerintelor li se permite sa se dezvolte prin
ciclurile de dezvoltare ale produsului.

Pe langa faptul ca trateaza cele mai pertinente riscuri ale dezvoltarii
software prin abordari incrementale, metodologiile agile ataca premisele conform
carora planificarea, proiectarea, arhitectura si cerintele sunt predictibile si pot fi
astfel stabilizate. Metodologiile agile ataca de asemenea premisa ca procesele sunt
repetitive. Aceste doua premise sunt parte ale principiilor fundamentale pe care sunt
construite metodologiile traditionale, dar reprezinta in acelasi timp si principalele
limitari ale acestora [20] (Mnkandla, 2008).

2.4.3. Valorile, principiile si practicile agile

Acelasi Mnkandla [113] sintetizeza valorile, principiile si practicile agile (Tab.
2.1), plecand de la manifestul ,agilistilor” si urmarind evolutiile ulterioare ale
acestor metodologii.

Tab.2.1: Valorile, principiile si practicile agile [113]

Valori

Principii

Practici

Persoanele si
interactiunile inaintea
proceselor si uneltelor

Construieste proiecte in jurul
indivizilor motivati.

Cele mai bune rezultate sunt
produse de echipe care se
autoorganizeaza.

Echipa indica in mod regulat
unde si cum pot fi aduse
imbunatatiri.

Cunoastere tacita.
Lista riscurilor.

Software functional
inaintea documentatiei
comprehensive

Mé&soara succesul doar prin
software functional.

Atentie continua pentru
excelenta tehnica gi proiectarea
de calitate.

Simplicitatea este esentiala.

Dezvoltare
incrementala.
Dezvoltare iterativa.
Rularea programelor
software.

Colaborarea cu clientul
inaintea negocierilor
contractuale

Oamenii de afaceri si
dezvoltatorii lucreaza zilnic
impreund pe parcursul
proiectului.

Pune accent pe comunicarea
fatd in fata.

Colaborare cu clientul.

Sedinte fata in fata.

R&spunsuri la schimbari
fnaintea urmaririi unui
plan

Mentine cicluri de livrare scurte.

Satisface clientul prin livrari
timpurii si frecvente.
Schimbarea cerintelor este
binevenita, chiar daca apare
tarziu.

Promoveaza un mod de
dezvoltare sustenabil.

Managementul
configurarii.
Publicarea frecventa a
rezultatelor.
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In viziunea Iui Avison si Fitzgerald [12], metodologiile agile sunt
caracterizate de urmatoarele aspecte:

- Filozofia: un set de principii pe care se fundamenteaza metodologia.
Acestea includ practicile metodologiei, care exprima subiecte cum sunt paradigma
(un mod specific de abordare a problemelor) si obiectivele (o declaratie a
proiectantului metodologiei relativ la aria problemelor pe care intentioneaza sa le
rezolve);

- Modelul: cum abordeaza metodologia realitatea. Modelul se poate reflecta
in ciclul de viata sau procesul de dezvoltare a metodologiei si asigurda mijloace de
comunicare, capteaza esenta unei probleme si ofera o imagine internd a ariei de
cuprindere;

- Tehnici si unelte: identificarea tehnicilor si uneltelor utilizate de
metodologie. Trebuie mentionat ca o metodologie poate sa nu specifice in mod
necesar tehnici sau unelte;

- Scopul: reprezinta obiectivul principal al metodologiei, prin care se
specifica nivelul de detaliu la care este exprimat cadrul de dezvoltare al
metodologiei. Importante sunt limitarile unei metodologii. Dupa Avison si Fitzgerald
[12], scopul este definit in ciclul de viata al metodologiei;

- Rezultate: livrabilele asteptate din fiecare faza specificatd a metodologiei.
De obicei, acestea asigura indicii pe care analistii le pot utiliza pentru a-si evalua
progresul;

- Adoptare si experienta: includ o descriere clara a originilor metodologiei,
fie ca a fost dezvoltata din practica (fond comercial), fie din teorie (fond academic).
De asemenea, adoptarea si experienta sunt un indicator al numarului de organizatii
care utilizeaza metodologia, dar si tipul de utilizatori, respectiv dezvoltatori sau
manageri [1];

- Produsul: descrie ce primeste cineva daca achizitioneaza o metodologie.
Aceastd notiune cuprinde de la software pana la documente cum sunt manualele,
cartile, accesul online la suport si training. In mod normal, produsul se modifica din
cauza schimbarii tehnologiei si a uneltelor disponibile;

- Roluri si responsabilitati: se refera la alocarea unor roluri specifice prin
care productia de software este realizata intr-o echipa de dezvoltare. Acest element
subliniaza in esenta cine face ce intr-o echipa 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.

Limitari ale metodologiilor agile [113]:

- este necesara o echipa foarte competenta si experimentata;

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

- neplanificarea si lipsa unui proiect bine definit genereaza adeseori produse
finale sub asteptari;

- prezinta suport limitat pentru subcontractarea dezvoltarii software.

Multe proiecte au esuat deoarece a fost aleasa fie metodologia traditional3,
fie una agile, in loc sa se incerce un balans intre diferitele metodologii.
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2.4.4. Transferul de cunoastere in proiecte agile

Ca n orice proiect tehnic, si in cele bazate pe metodologiile agile sunt
utilizate date, informatii si cunostinte. Din cercetarile efectuate de autor in
organizatii care aplica astfel de metodologii, dezvoltarea unui proiect agile se
deruleaza in principiu de maniera urmatoare din punctul de vedere al transferului de
cunoastere (Fig. 2.8):

DATE

- documentatii
- baze de date '\
ﬂ 2 zile Sponsor

INFORMATII — |

/ - cerinte
Programatori ﬂ o
2 sapt.

Utilizator
—>

CUNOSTINTE

- experientd Manager
- training de proiect
- workshop de /

reflectie

Testori
1-4 luni

PRODUS FINAL
- cod
- program

Fig. 2.8: Transferul de cunoastere in proiecte software agile

2.4.5. Studiu de validare: managementul resurselor comune
in proiecte software agile

2.4.5.1. Caracteristici ale SCRUM project management

Orice proiect are ca punct de plecare o viziune, o idee si niste cerinte care
trebuie satisfacute sau carora urmeaza sa li se gaseasca niste solutii. In proiectele
tehnice si mai ales in domeniul tehnologiei informatiei, clientul este cel care solicita
rezolvarea unei probleme specifice, motiv pentru care apeleaza la specialisti.

Acestia formeaza echipe de proiect, carora proprietarul (sponsorul) le
prezinta viziunea sa, experientele si doleantele clientilor sdi si intocmeste o listd de
functionalitati (,Product Backlog” - Fig. 2.9) pe care trebuie sa le indeplineasca
produsul final. Din aceasta lista sunt selectate pe rand cateva dintre ele (,Selected
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Product Backlog”), cerinte care trebuie rezolvate intr-un interval determinat de timp
(,sprint”).

SCRUM: sedinte zilnice
- ce am realizat?

- ce voi face astazi?

- obstacole

Prioritizarea

cerintelor
selectate

,‘m % Functionalitate
=

Lista \
functionalitatilor

Fig. 2.9: Product Backlog [2]

Activitatea propriu-zisa fincepe cu fintalnirea initiala a echipei (,Sprint
Planning”) [148]. Aici se stabilesc functionalitatile prioritare din ,,Product Backlog” si
se realizeaza ,Sprint Backlog”, respectiv cerintele care trebuie indeplinite in cadrul
unui ,sprint”. Se formeaza echipa care va lucra in cadrul unui ,sprint” (,Scrum
Team”) si care este condusa de un ,Scrum Master”. Acesta este un manager de
proiect care trebuie sd vegheze ca toate activitdtile sa se desfagoare optim si la
timp. In metodologia SCRUM nu exista sef in sensul ierarhic al cuvantului.

Un ,sprint” se deruleaza de regula pe parcursul a 2-4 saptamani, iar
esentiale pentru succesul proiectului sunt intalnirile zilnice intre membrii echipei
(,Daily Scrum”) in timpul carora se analizeaza ce s-a realizat ieri, ce urmeaza sa se
faca astazi si daca sunt probleme sau dificultati care ar putea periclita obiectivul
asumat. La finalul unui ,sprint” are loc o intalnire (,Sprint Review”) in care sunt
trecute Tn revistd functionalitdtile finalizate sau nu, de obicei sub forma unei
demonstratii practice. Unele echipe participd si la o analizd interna din sprintul
respectiv (,Sprint Retrospective”).

Pe parcursul desfasurarii unui ,sprint” s-a constatat ca este utild folosirea
unui grafic (,Burndown Chart”) al progresului activitatii. Initial se reprezinta volumul
total de munca, acesta scazand pe parcurs in cadrul fiecarei iteratii (segment de
sprint).

Dupa finalizarea unui ,sprint”, procesul se reia, prin intocmirea unui nou
»Sprint Backlog”, pana cand toate cerintele din ,Product Backlog” vor fi indeplinite.

Pentru o abordare cat mai eficienta si o prezentare expresiva a procesului
bazat pe metodologia SCRUM, in faza proiectarii arhitecturale, procesul de
dezvoltare al produsului poate fi conceput cu ajutorul programului ARIS (Arhitecture
of Integrated Information System), utilizat pentru modelarea proceselor de business

BUPT



2.4. Aspecte particulare ale managementului de proiect: ingineria software 39

(BPM). Eficienta modelarii cu programul ARIS este concretizata prin specificarea,
vizualizarea, construirea si documentarea proceselor, oferind metode de analiza a
acestora, precum si abordarea holistica a procesului de proiectare, prin urmarirea
fluxului de prelucrare a informatiei, respectiv de transfer al cunoasterii in cadrul
managementului proiectelor. In acest sens, pentru intelegerea, comunicarea,
masurarea, respectiv managementul proceselor bazate pe metodologia SCRUM, Fig.
2.10 prezinta modelarea procesului cu ajutorul programului ARIS [25], [145].
Activitatile proiectului (casetele de culoare albastra) sunt defalcate pe trei
zone de responsabilitate, aferente proprietarului, echipei si ,scrum master”-ului
(managerul de proiect). Activitatile comune (puncte de intersectie colorate in
galben) sunt astfel concepute incat sa raspunda la intrebarile care apar si sa rezolve
problemele ridicate de proiect, pentru a conduce la obiectivul final (cercul rosu).

[F Mranaze s N Take care of the
ge Seum ) | optimal serum flow
| el by coaching and
[ — I good communication
—

H Final product
Associate Backlog o 5 0 delivary
print o deliver

Items with Sprint - _ » X A

Scrum Master

Team

Project #1

Selected project
backlog items

Release new

Update Product functionality

N
Product
Backlog
Backlog
Product ||...~
Backlog

Fig. 2.10: Modelarea procesului [145]

Release Planning
Meeting

Produd Owner

2.4.5.2. Metoda Kanban

Kanban este o alta metodologie bazatda pe modelul agil de management de
proiect. Spre deosebire de SCRUM, care are un caracter declarativ, Kanban este o
metoda cursiva:

- nu sunt realizate iteratii (,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 arata starea
curenta a proiectului, pe trei coloane: lista de cerinte (,Backlog”), in lucru (,In
Progress”) si realizat (,Done”);

- numarul cerintelor aflate in lucru este limitat in fiecare etapa. Aceasta abordare
ajutd la detectarea constrangerilor si a ,gatuirilor”, care pot fi astfel imediat
remediate;

- se realizeaza o economie de timp. Nu se fac estimari, nefiind necesare. Fluxul de
lucru nu se opreste la capatul iteratiei, fapt care asigura in permanentad front de
lucru echipei de proiect;
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- nu sunt definite roluri. Echipa de proiect si clientul pot specifica orice roluri sunt
necesare pentru derularea cu succes a proiectului;

- permite adaugarea oricaror reguli si practici din alte metode, cum sunt SCRUM, XP
etc.

Metodologia Kanban se preteaza la proiecte de dezvoltare in care cerintele
se modifica in permanenta, iar iteratiile nu pot fi clar definite, dar si la proiecte care
sunt in stadii de asigurare a suportului [6]. Kanban presupune o intelegere mai
aprofundata a proceselor de dezvoltare in software si o implicare mai mare din
partea proprietarului.

2.4.5.3. Managementul ,resurselor comune” in proiecte agile

In practicd apar deseori situatii in care doud sau mai multe echipe lucreaza
simultan in cadrul aceluiasi proiect, prin metodologia SCRUM, dar resursele nu pot fi
alocate egal si simultan tuturor [153]. De exemplu, daca intr-un proiect existd un
singur specialist in dezvoltarea bazelor de date, el nu poate lucra decat intr-o
echipa, celelalte fiind nevoite sa astepte alocarea acestei ,resurse comune”.

Evident, problema majord care apare in aceasta situatie este stabilirea
prioritatilor in cadrul proiectului pentru a putea utiliza aceasta resursa in mai multe
L»Sprint”-uri simultan, dar mai ales vizualizarea locului si a sarcinilor pe care le
indeplineste in fiecare moment ,resursa” respectiva. Este necesard astfel stabilirea
unui ,to do list”.

Aici este locul in care devine utila folosirea metodei Kanban. Proprietarii isi
pot respecta si urmari in continuare lista de cerinte (Backlog) si pot alimenta cu ele
fn mod cursiv proiectul. Cum pot fi sincronizate toate aceste lucruri? Raspunsul este
organizarea unor Iintélniri de alocare a ,resurselor comune” inaintea ,sprint -
meeting”-urilor zilnice ale echipelor SCRUM, astfel incat fiecare proprietar (client)
poate lua in considerare intr-un anumit punct utilizarea ,resursei comune” in
momentul in care stabileste planul ,sprint”-ului pentru ziua respectiva. La aceasta
intalnire participa doar proprietarii (clientii) si ,resursa comuna”.

Cum se modificd panoul Kanban? Din moment ce ,resursa comund” este
unica, pe coloana ,in lucru” va fi trecutda o singura cerinta, mentionandu-se si carei
echipe i-a fost alocatd resursa respectiva. Panoul trebuie instalat intr-un spatiu
comun tuturor echipelor pentru a putea fi vizualizat de toti cei implicati si pentru a

X

se cunoaste unde se afla in orice moment ,resursa comuna”.

Principalele beneficii ale acestei proceduri sunt satisfactia proprietarilor, care
stiu exact unde se afla ,resursa” pe care o impart, dar si motivatia suplimentara
oferitd persoanei care constituie ,resursa comunad”, deoarece se bucura de o
vizibilitate si responsabilitate sporitd, adica potentiale avantaje pentru evolutia
ulterioara in cariera profesionala.

Evident, metoda ,resurselor comune” nu este usor de impelmentat,
deoarece este nevoie de mult talent organizatoric si putere de negociere pentru a
satisface asteptarile tuturor celor implicati in proiect.
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Fig. 2.11: Solutia distribuirii resursei comune intre proiecte [2]

Release new
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Pentru obtinerea unui model flexibil, adaptabil fluxului de prelucrare a
informatiei, respectiv de transfer a cunoasterii n cadrul managementului
proiectelor, in fig. 2.11 este configuratd solutia distribuirii resursei comune intre
proiecte [2]. Modelul procesului, reprezentat cu programul ARIS, sugereaza fluxul
de prelucrare a informatiei corespunzator primului proiect care utilizeaza resursa
comuna, considerandu-se ca celui de al doilea ii corespunde o imagine de proces
identica cu cea a primului proiect si care stabileste conexiuni identice cu panourile
Kanban ,Not started” si ,In progress”.

In ciuda unor succese majore obtinute cu metodologiile agile, sunt cativa
factori care impiedicd raspandirea pe scara larga a acestora, chiar si in industria
software. Promotorii acestor metodologii au mari dificultdti in a gasi suport
managderial in implementarea unor schimbari considerate dramatice si radicale
pentru o organizatie axatda pe proiecte. Astfel de metode presupun schimbarea
modului de gandire si de lucru, atat din partea membrilor echipelor de proiect, cat si
din partea managementului organizatiei si a clientilor. Prin modelele propuse se
poate obtine un control sistematic al schimbarilor de configuratie, respectiv
se poate mentine integritatea si trasabilitatea configuratiei pe tot parcursul
ciclului de viata al sistemului [2].
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2.5. Procesele gandirii in teoria constrangerilor

Pentru a nu fi nevoite sa reactioneze la imprevizibile schimbari externe sau
sa fie confruntate cu incontrolabile schimbari interne, multe organizatii au ajuns la
concluzia ca implementarea unui proces continuu de Tmbunatatire este absolut
necesar. Pentru a realiza acest lucru trebuie sa se raspunda rapid si eficient la
urmatoarele intrebari [60]:

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

- care urmeaza sa fie rezultatul schimbarii? (unde si cum poate fi gasita
ideea novatoare);

- cum se poate produce schimbarea? (cum poate fi transformata o idee intr-
o solutie completa).

Teoria constrangerilor creata de Goldratt aplica gandirea cauza - efect
utilizata in stiintele exacte pentru a intelege si imbunatati orice sistem, dar in special
cel organizational. Vizualizarea acestor procese de gandire este realizata prin
intermediul unor structuri arborescente, pentru a avea o imagine completa a
realitatii, pentru a putea modela relatiile de cauzalitate, pentru a identifica problema
centrala si pentru a valida injectiile (solutiile) propuse [33].

2.5.1. Ce sa fie schimbat?

Problema principalda cu care se confruntd orice organizatie este in mod
inevitabil existenta unor conflicte nerezolvate, care le tin captive sau le distrag
atentia de la obiectivele stabilite (de ex. management vs. piata, descentralizare vs.
centralizare a deciziilor, procese vs. rezultate). Asadar, este necesara identificarea
conflictului principal, cel care produce simptome sau efecte nedorite (UnDesirable
Effects - UDE). (Fig.2.12) [60], [13].

Conflictul pringipal

C <+ D’

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

Prin arborele realitatii curente (Fig. 2.13) este validata identificarea
conflictului principal. De asemenea, construirea acestui arbore ajuta la intelegerea
relatiilor existente cauza - efect ale subiectului si identifica politicile, masurile si
comportamentele care genereaza efectele nedorite (UDE) [103].

2.5.2. Care urmeaza sa fie rezultatul schimbarii?

O solutie a conflictului principal este identificata prin provocarea
presupunerilor logice pe care se bazeaza conflictul. Acesta este doar punctul de
pornire pentru dezvoltarea unei solutii complete, adicd o strategie. Pe langa
solutionarea conflictului principal, aceasta strategie trebuie sa includa si schimbarile
adiacente solutiei, care sa asigure viabilitatea acesteia si sa conducd la
»Insanatosirea” pe termen lung a organizatiei [176].

in fine, strategia nu este completd fird identificarea tuturor efectelor
secundare potential negative, dar si a masurilor care sa previna transformarea sau
combinarea lor in elemente cheie ale strategiei. Reducerea pe cat posibil a acestor
efecte secundare permite organizatiei sa creeze in mod intentionat si sistematic
strategii care sa reprezinte un castig pentru toti cei afectati [33].
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Fig. 2.14: Norul conflictului principal [176]

Norul conflictului principal (Fig. 2.14) este utilizat pentru identificarea si
inlaturarea prezumtiilor care permit conflictului principal sa persiste. Se produce
astfel o ,strdpungere” numita ,injectie”, a carei practicalitate la acest moment nu
este relevantd. In principiu, injectia reprezinta solutia problemei centrale si o
strategie care va contopi si atenua toate efectele nedorite (UDE), transformandu-le

in efecte dorite (DE) [176].

\ =1
\/%

DE

DE

TO

T~ _

IDEE

Fig. 2.15: Arborele realitatii viitoare [103]

Pentru atingerea acestui obiectiv este necesara construirea arborelui
realitatii viitoare (Fig. 2.15). Acesta confera siguranta ca injectia initiald conduce la
obtinerea tuturor efectelor dorite, fara a genera ramuri negative. El asigura alinierea
cu obiectivele strategice ale sistemului in ansamblul sdu, din care subiectul face
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parte, si cuantificad nivelul valoric minim pe care trebuie sa le atinga efectele dorite
(DE) si obiectivele strategice (SO). Tot acum sunt stabilite si obiectivele tactice (TO)
care trebuie atinse, pentru a verifica daca se obtin efectele dorite [103].

2.5.3. Cum se poate produce schimbarea?

Raspunsul la aceasta intrebare il ofera dezvoltarea unui plan de realizare a
tranzitiei de la starea actuald a organizatiei la cea stabilita prin strategie, cu alte
cuvinte un plan pentru implementarea cu succes a strategiei create, incluzand
actiunile care trebuie intreprinse, de catre cine si cand. Construirea unui consens si
a unei colaborari active intre membrii echipei de proiect este cruciald pentru
succesul actiunii, deoarece rezistenta la schimbare poate bloca si cele mai
performante strategii [176].

Arborele premiselor (Fig. 2.16) stabileste ordinea in care sunt implementate
obiectivele tactice (TO) si obstacolele (Obs) care impiedica atat atingerea lor, cat si
a obiectivelor intermediare (IO). Prin intermediul acestui arbore sunt evidentiate
toate obstacolele posibile. Depasirea fiecarui obstacol presupune atingerea unui
obiectiv intermediar (I0). Cu ajutorul arborelui premiselor se realizeaza o abordare
secventiala a acestor obiective bine definite si interdependente [176].

TO au fost implementate

! |

TO TO

Obs. Obs. Obs.

Obs.

Obs. /

(10| Cows ) [1©

10

Fig. 2.16: Arborele premiselor [176]
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Pentru a afla ce actiuni trebuie intreprinse pentru implementarea arborelui
premiselor se construieste arborele tranzitiei (Fig. 2.17), cel prin care se finalizeaza
intregul proces.

In concluzie, dupa ce

- am aflat starea de fapt;

- am identificat problema (conflictul) principal;

- am gasit una sau mai multe injectii care sa conduca la efectele dorite;

- am descoperit obiectivele intermediare;

trebuie sa raspundem la intrebarea ,ce actiuni specifice este necesar sa
intreprindem” [60].

In acest sens, atentia se indreapta nu spre ceea ce ne-am propus sa facem,
ci spre ceea ce ne-am propus sa realizam. Obiectivele intermediare indica actiunile
care trebuie stabilite si duse la indeplinire, pentru a atinge imperativul provocarii
unei schimbari a realitatii.

n Actiune

Actiune

Fig. 2.17: Arborele tranzitiei [60]

Asadar, arborele tranzitiei produce o harta, un traseu care sa ne conduca
spre destinatia dorita. James Burns [24] a sintetizat acest arbore astfel (Fig. 2.18):
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Fig. 2.18: Arborele tranzitiei din patru elemente [24]
2.5.4. Cei 5 pasi esentiali ai teoriei constrangerilor

Asa cum rezistenta unui lant este data de veriga cea mai slaba, performanta
unui proces sau a unei organizatii este dictata de constréngerile sale. Recunoscand
acest lucru, pasii necesari pentru a maximiza performanta sunt:

- Identificarea constrangerilor;

- Stabilirea modului de exploatare a constrangerilor;

- Subordonarea si sincronizarea tuturor celorlalte activitati deciziilor anterioare;

- Extragerea performantei din constrangere;

- Daca pe parcursul oricaruia din pasii anteriori constrangerea s-a modificat, se

revine la pasul 1 [60].

2.6. Concluzii

Capitolul prezinta fundamentele teoretice si premisele de la care pleaca autorul
in demersul sau stiintific. Cadrul general il reprezinta managementul de proiect, un
domeniu extrem de vast astazi si care a evoluat si s-a diversificat enorm in ultimele
decenii.

Managementul de proiect a devenit un instrument de lucru obligatoriu in
conducerea oricaror tipuri de procese, oferind suportul necesar pentru imbunatatirea
acestora, dar si pentru dezvoltarea noilor produse si tehnologii. Plecdnd de la acest
context, si analizdnd aspectele cognitive ale managementului de proiect, rezulta
urmatoarele concluzii:

» Fazele managementului de proiect trebuie analizate in ordinea fireasca a
evolutiei lor, cuprinzand toate aspectele principale care se completeaza
continuu si care trebuie parcurse pentru ca proiectul sa fie realizat cu
succes. Aceastd analizd se constituie intr-un suport util in conceperea
domeniilor specifice transferului necesar de cunostinte si a atributelor
acestora;
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>

Deoarece proiectele trebuie sa faca fata unui grad tot mai ridicat de
complexitate tehnologica, aspectele cognitive ale managementului de proiect
cuprind o succesiune complexa de actiuni specifice fiecarei faze ale
proiectului, prin intermediul carora sunt prelucrate si valorificate datele,
informatiile si cunostintele;

Proiectele software, prin aspectele particulare in conceperea domeniilor
specifice transferului necesar de cunostinte, utilizeaza pe o scara tot mai
larga metodologiile agile;

Procesele géndirii din ,Teoria Constrangerilor”, metoda dezvoltata de E. M.
Goldratt, vin in sprijinul managerilor care se confrunta in prezent cu proiecte
atipice, incercand sa faca fata generatiei de proiecte complexe cu solutii
pentru un management de proiect incununat de succes.

Contributiile personale ale autorului sunt:

>

>

Selectarea celor mai reprezentative enunturi si definitii privind
managementul de proiect;

Analiza si sinteza aspectelor cognitive ale managementului de proiect, prin
evidentierea necesitatii abordarii succesive, prin actiuni specifice, a fiecarei
faze a proiectului;

Elaborarea unei sinteze din literatura de specialitate cu privire la
metodologiile software agile;

Elaborarea unei solutii proprii pentru managementul resurselor comune in
proiecte software agile.
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3. SISTEME INFORMATICE COMPLEXE DE
TIP ERP: CARACTERISTICI, PROCEDURI DE
IMPLEMENTARE, FACTORI DE SUCCES S1I
RISCURI ASOCIATE

Obiectivele acestui capitol urmaresc trei directii principale. Prima directie
vizeaza analiza evolutiva si graduala a principalelor caracteristici ale unui sistem
complex de tip ERP, precum si a avantajelor si dezavantajelor utilizarii acestor
sisteme. Cea de-a doua directie trateaza factorii critici pentru implementarea cu
succes a unui sistem ERP, procedurile de selectie si pasii necesari in implementarea
unui astfel de sistem. A treia directie se refera la stabilirea componentelor si rolurilor
membrilor echipelor de implementare, atat din partea furnizorului, cat si a
beneficiarului.

3.1. Definitie si caracteristici ale unui sistem ERP

Sistemele de planificare a resurselor intreprinderii (Enterprise Resource
Planning - ERP) sunt sisteme informatice de mare complexitate. Nu exista insa o
definitie general acceptata pentru aceste sisteme. In literatura de specialitate s-au
propus mai multe definitii care, fiecare in parte, descriu corect un ERP. Vom cita
cateva dintre ele:

Davenport [38] afirma ca "un ERP cuprinde un pachet de software comercial
care asigurd o integrare fara fisuri a tuturor informatiilor care circuld prin
departamentele unei organizatii - financiar, contabilitate, resurse umane,
aprovizionare si desfacere™.

In conceptia lui O’Leary [124], prin ERP se inteleg “sisteme bazate pe
calculator, care sunt proiectate sa proceseze tranzactiile unei organizatii si sa
faciliteze - integrate si in timp real - planificarea, productia si satisfacerea
solicitarilor clientilor".

Elisabeth Umble si altii [160] considera ca ERP reprezinta “un sistem
integrat de aplicatii software orientate spre business, care permite unei organizatii
sa administreze eficient si efectiv utilizarea de resurse (materiale, umane,
financiare, etc.), prin asigurarea unei solutii total integrate pentru necesitatile de
procesare a informatiei din cadrul organizatiei.

Kumar si altii [88] definesc sistemele ERP ca fiind “module software
configurabile, care integreaza informatia si procesele bazate pe informatie,
cuprinzénd arii functionale dintr-o organizatie". .

C. Dillon [44], dar si multi altii, prezinta obiectivele majore ale unui ERP. In
fig. 3.1 se prezinta cateva dintre acestea.
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Fig. 3.1: Obiectivele unui ERP [44]

Conceptul pe care se fundamenteaza un sistem ERP este ilustrat in fig. 3.2.
Sistemul ERP tinde sa integreze toate departamentele si functiile din cadrul
organizatiei intr-un singur sistem IT conectat la o baza de date comuna si
centralizata care deserveste toate necesitatile specifice ale diferitelor departamente.
Un sistem de management al bazei de date permite fiecarui department sa
fnmagazineze, actualizeze si sa regdseasca informatia in timp real. De asemenea,
confera informatiei un grad mai ridicat de siguranta, accesibilitate si 1i faciliteaza
stocarea. Una dintre proprietatile fundamentale ale sistemelor ERP este natura lor
integrata. Ele sunt de asemenea multifunctionale, permitand gestionarea unei game
largi de procese de business si activitati din organizatie. O altd caracteristica o
reprezinta structura modulard care permite utilizarea acestor sisteme in orice
combinatie de module. O organizatie poate implementa toate modulele sau doar o
parte din setul complet.
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Fig. 3.2: Anatomia unui sistem ERP (adaptat dupa [38])
3.2. Avantaje si dezavantaje ale utilizarii sistemelor ERP

Sistemele ERP pot sa sutind activitatea unei organizatii in mai multe
moduri. Deoarece aceste sisteme integreaza toate departamentele, apare
posibilitatea exercitarii unui control adecvat. Sistemele ERP sunt capabile sa
minimizeze redundanta in memorarea datelor, sa contoleze datele produse si
furnizate de diferite departamente sau sa reduca erorile de inregistrare. Eficienta
organizatiei poate fi Tmbunatatita prin reducerea timpului de executie a diferitelor
sarcini operationale, reducere asiguratda de interconectivitatea dintre module.
Principalele ratiuni pentru alegerea unui ERP sunt prezentate in tabelul [85].

Implementarea acestor sisteme este dificila si costisitoare, dar beneficiile
sunt substantiale. Cele mai importante dintre ele sunt scoase in evidenta de
Elisabeth Umble si altii [160]:

m O viziune completa si unitara asupra business-ului, care acopera toate
fluxurile de date si activitati din compartimente/departamente;

m o0 baza de date a organizatiei in care toate tranzactiile intrate sunt
inregistrate, procesate, monitorizate si raportate. Aceasta viziune unificata
pretinde o crescutd cooperare interdepartamentald si o atenta coordonare.
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Se asigura insa o comunicare mult mai bund si un timp de raspuns

semnificativ mai scurt;

m un sistem unificat de raportare pentru generarea si analizarea in timp real a

datelor statistice provenind din diferite departamente;

m posibilitatea extinderii sistemelor

clasa "what if”;

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

ERP cu module care sa furnizeze
functionalitati de Business Inteligence, care permit generarea de scenarii din

intermediul interfetelor API (Application Programing Interface).

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

Avantaj

Cum se obtine

Integrare sigura si acces securizat la
informatie

Sistem de Management al Bazei de Date
(SMBD), date consistente si precise,
rapoarte imbunatétite

Standardizarea proceselor de business

Remodelarea proceselor de business prin
adaptarea sistemelor ERP pentru a se
mula pe cerintele organizatiei, adoptarea
celar mai bune practici

Automatizarea proceselor de business

Impartasirea informatiei in timp real si
transmiterea ei prin canale adecvate

Elaborare imbunatétitd a deciziei
manageriale

Diseminarea la timp si corecta
informatiei

Eliminarea redundantei datelor si
operatiunilor

Modulele acceseazd aceleasi date din
baza centrald de date, sunt evitate
operatiunile multiple de I/E

Reducerea timpului de livrare

Minimizarea timpului de regésire a
informatiei si a intarzierilor in raportare

Reducerea costului

Economisirea timpului si un contral
imbunatatit printr-o analizad extinsa a
deciziilor la nivel de organizatie

Adaptabilitate usoara

Schimbérile in procesele de business sunt
usor de adaptat si restructurat

Scalabilitate imbunatatita

Arhitectura software structurata si
modulara

Intretinere usoara

Contract de mentenanta pe termen lung
suportat de furnizor

Servicii globale extinse

Utilizarea modulelor CRM si BI

E-Commerce/E-Business

Comert prin internet, culturd colaborativa

O abordare interesanta a avantajelor si dezavantajelor sistemelor ERP o
constituie perspectiva utilizarii lor in servicii de tip cloud computing [72]. Conceptul
de cloud computing a fost dezvoltat ca raspuns la cerintele in continua schimbare
ale pietei si asigura convergenta eficientei sistemelor IT cu dinamica proceselor de
business. Cel mai utilizat tip de serviciu cloud este Software-as-a-Service (SaaS),
considerat drept o Aalternativé serioasa la actualele sisteme instalate in situ la
diverse organizatii. In ipoteza adoptarii sistemelor ERP ca si SaaS, Hoseini [72]

identificd urmatoarele avantaje:

m posibilitatea oferita utilizatorilor de a rula aplicatiile de business la nivel

global;

m asigurarea mobilitdtii afacerilor;
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m reducerea volumului investitiilor la nivel de utilizatori in asigurarea de

echipamente HW si de aplicatii SW;

m reducerea costurilor tehnologice;

m eliminarea preocuparilor utilizatorilor pentru asigurarea managementului si a

service-lui sistemului ERP.

Deocamdata aceasta utilizare a sistemelor ERP ca SaaS este insuficient
abordata, deoarece organizatiile considerd ca nu se poate asigura un nivel suficient
de ridicat de securitate a informatiei, existand riscul compromiterii business-ului prin
scurgeri neautorizate de informatii.

In pofida avantajelor substantiale descrise anterior si prezentate in tabelul
3.1, sistemele ERP prezintd si cateva dezavantaje. Acestea sunt prezentate in
tabelul 3.2.

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

Dezavantaje Efecte
Investitie financiard substantiala Implementarea unui ERP reclamé&ao
investitie financiara substantiala si
utilizarea a numeroase resurse interne.
Investitia poate depasi 2-3% din profit
Perioade lungi de implementare Implementarea completd a unui ERP
dureazi intre trei si cinci ani. Intr-un
mediu economic dinamic, astfel de durate
nu sunt recomandabile pentru proiecte
Implementare dificila si complexa Implementarea poate dura de la cateva
luni la mai multi ani. In aceastd perioads
beneficiul adus de ERP nu este valorificat
in totalitate

Inflexibilitate si dependent fata de Dupa instalarea unui ERP sunt dificil de

furnizor modificat activitdtile si organizarea
companiei

Organizare ierarhica rigida Sistemele ERP presupun ca toatd

informatia sa fie monitorizata central si
organizatiile s aibé o ierarhie bine
definita. Dificil pentru organizatii mici
Existenta unor costuri ascunse In cadrul implementarii proiectului pot s
apara cheltuieli neprevazute datorate
existentei unor costuri ascunse provenite
indeosebi din procesele de customizare

Se poate observa ca instalarea sistemelor ERP este rentabila pentru
organizatiile mari si mijlocii care pot sustine financiar costurile relativ ridicate ale
implementarii si actualizarii acestor sisteme. O conditie esentiala care se pune
atunci cand se redacteaza studiul de oportunitate vizadnd achizitionarea si instalarea
unui sistem ERP este ca beneficiarul investitiei sa aiba un profil economic care sa-i
permita supravietuirea intr-un mediu concurential in plina evolutie.

Cu toate acestea, pot fi imaginate sisteme informatice care sa rezolve
probleme din viata de zi cu zi, cum ar fi concentrarea tuturor platilor lunare ale unei
familii sau asociatii intr-o singra operatiune, care ulterior, printr-un sistem ERP, este
defalcata si livrata fiecarui destinatar [128].

Implementarea unui ERP consumad nu numai resurse financiare, ci si
temporale. Desigur, exista si solutia achizitionarii unor platforme “open source”,

BUPT



54 Sisteme informatice complexe de tip ERP - 3

care prezinta costuri mici de achizitie si implementare, dar care nu sunt fiabile pe
termen lung. In aceste conditii, se poate constata predominanta clara a avantajelor
sistemelor ERP in raport cu dezavantajele.

ERP

3.3. Factori critici in implementarea cu succes a unui

3.3.1. Factorii critici de succes

Implementarea unui ERP este relativ scumpa si prezinta riscuri. Numerosi autori
au identificat o varietate de factori care pot fi considerati ca fiind critici pentru o
implementare de succes. Elisabeth Umble si altii [160] descriu cativa dintre factorii
cei mai proeminenti:

a)

b)

c)

d)

e)

O intelegere clard a obiectivelor strategice - persoanele cu functii de
conducere din organizatie trebuie sa creeze o viziune asupra rezultatelor
dorite in cadrul unei implementdri de ERP. Se definesc clar obiectivele,
asteptarile si livrabilele;

Implicarea hotaréta a top managementului — pentru a avea o implementare
reusitd este necesarda o conducere ferma, hotarata si care sa implice top
managementul organizatiei. De obicei se recurge la nominalizarea unui
comitet executiv de planificare a managementului proiectului, mai ales in
faza de analiza si de regandire a noilor fluxuri de date si activitati;

Un excelent management al proiectului - o implementare de succes necesita
un management de proiect profesionist si performant. Aceasta presupune o
definire clara a obiectivelor, dezvoltarea atat a unui plan de lucru, cat si a
unuia de resurse, o atenta trasabilitate a evolutiei proiectului;

Un bun management al schimbarii organizationale - in cele mai multe dintre
companii structura organizationala si fluxurile de date si activitati nu sunt
compatibile cu structura, instrumentele si tipurile de informatie pe care le
furnizeaza un ERP. Multi dintre factorii de conducere din companii considera
sistemul ERP drept un simplu sistem software, iar implementarea lui ca fiind
doar o provocare tehnologica. Trebuie subliniatd ideea ca scopul final al
implementarii unui ERP ar trebui sa fie imbunatatirea procesului de business
si nu introducerea unei noi aplicatii software. Prin urmare, implementarea
trebuie sa fie orientata spre cerintele de business si nu spre cele ale
departamentului de IT;

O buna echipd de implementare - echipa de implementare a proiectului
trebuie sa fie compusa din persoane cu o calificare adecvatd, de bunad
calitate si certificata prin experiente anterioare reusite. Echipa fiind mixta,
deoarece are in componenta atat personal din partea consultantului, cat si
din partea beneficiarului, componentii ei trebuie sa fie flexibili in atitudine si
sa li se acorde prerogative sporite in ceea ce priveste luarea deciziilor;

BUPT



3.3. Factori critici in implementarea cu succes a unui sistem ERP 55

f) Acuratetea datelor - este absolut necesara pentru ca noul sistem instalat sa
functioneze corect. In cadrul unui sistem ERP integrat, o data introdusa
eronat poate afecta negativ - prin efectul de domino - functionalitatea
intregului sistem. De asemenea, este absolut necesar ca toti cei implicati in
activitatile companiei sa utilizeze noul sistem, interzicandu-se folosirea in
paralel a celui vechi;

g) O educatie extensiva si un training adecvat - sunt considerati factori decisivi
pentru succesul implementarii, deoarece intelegerea si finsusirea
cunostintelor de catre utilizatori sunt esentiale. Daca angajatii nu inteleg
cum functioneaza sistemul, atunci vor utiliza proceduri proprii care vor
impacta doar parti ale sistemului cu care ei sunt obisnuiti;

h) Mad&suri de asigurare a performantei — trebuie sa fie atent definite pentru a
indica cat de corect si conform cu specificatiile din caietul de sarcini
functioneaza sistemul. Aceste masuri trebuie definite la inceputul procesului.
Daca implementarea ERP nu afecteaza pozitiv compensarea investitiei,
atunci ea este esuata;

i) Asigurarea unei bune implementadri in mai multe locatii - reprezintd o
cerinta majora. Gradul de autonomie al unei locatii individuale depinde de
doi factori:

- importanta procesului si consistenta lui in locatiile situate la distanta de
sediul central
- intentia de a detine un control centralizat asupra informatiei si a utilizarii
sistemului in locatiile respective.

Problema fundamentala o reprezinta raportul dintre standardizarea de la nivelul
companiei versus optimizarea locala. Standardizarea de la nivelul companiei aduce
cu ea interfete simplificate intre diferitele parti ale organizatiei, abilitatea de a
gestiona dinamica personalului si a productiei in diferite locatii situate la distanta si
0 mai usoara consolidare a datelor la nivelul intregii organizatii. Optimizarea la nivel
local poate rezulta intr-o operare mai eficienta si poate reduce costurile.

3.3.2. Factorii critici de esec

Factorii critici de esec (FCE) reprezinta ariile principale din cadrul implementarii
in care se poate atinge nivelul de esec. Wong si altii [169] considera urmatorii
factori ca fiind responsabili de majoritatea esecurilor in implementarea ERP:

a) Nealinierea sistemului ERP la cerintele organizatiei client — se produce atunci
cand procedura de selectie a ERP a fost abordata superficial si nu au fost
identificate corect modulele componente in raport cu cerintele de business
ale clientului. Conduce la o customizare excesiva, un management greoi al
proiectului si, in final, la esec;

b) Schimbarea frecventd a membrilor echipei de proiect - atunci cand se
produce, din diferite motive, este afectat transferul de cunoastere intre
membrii echipei de proiect. La final, utilizatorii si membrii echipei de proiect
nu au suficiente cunostinte despre utilizarea ERP si activitatea lor zilnica
este afectata negativ;

c) Incredere prea mare acordatd unei supracustomizari - customizarea
excesiva cauzeaza intarzieri in desfasurarea proiectului, depasirea bugetului
alocat si defiabilizarea sistemului datoritd slabei calitati a customizarii, a
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insuficientei testari, etc. De asemenea, datoritd excesivei customizari se pot
sacrifica “bunele practici” inglobate in ERP;

d) Eficienta scazutd a consultantului - se manifestd printr-o comunicare
defectuoasa, prin livrarea unor materiale de curs de slaba calitate sau prin
neintelegerea procesului de business al utilizatorului;

e) Infrastructura IT modestd — se datoreaza unui buget prost dimensionat sau
a unor corectii bugetare prin care se sacrificd echipamentele HW,
consi(jeréndu—se ca nu vor exista repercusiuni majore asupra functionalitatii
ERP. In realitate, neexistand o corelare intre performantele echipamentelor
si cerintele sistemului, performantele ERP scad dramatic;

f) Transfer de cunoastere slab - consultantii nu au suficientd experientd in
utilizarea si implementarea ERP. Ei nu pot furniza suficientda cunoastere
tehnica utilizatorilor si nici nu sunt capabili sa absoarba cunostintele
referitoare la business. Furnizeaza livrabile de slaba calitate;

g) Calitate slabd a managementului de proiect — apare atunci cand managerii
de proiect nu inteleg specificitatile implementarii unui proiect ERP, nu aloca
suficiente resurse umane si materiale, realizeaza o dimensionare
defectuoasa a calendarului de implementare sau au o relatie incordata cu
consultantii;

h) Calitate slabda a Reproiectarii Procesului de Business (RPB) — se manifesta
atunci cand nu a fost efectuata o analiza detaliata si corecta a necesitatii
remodelarii procesului de business in functie de aportul adus de noile
practici continute in sistemul ERP. Inexistenta unor diagrame de flux a
proceselor de business remodelate, cunoasterea insuficienta a capabilitatilor
ERP sau lipsa de profesionalism a echipei de implementare conduc la
aceasta situatie;

i) Calitatea modesta a testarii — apare datorita timpului insuficient alocat
pentru acesta procedura, dar si datorita cunoasterii insuficiente a
procedurilor de testare. Este un indicator al gradului de pregatire al
sistemului ERP pentru a putea deveni pe deplin operational;

j) Sprijin ineficient din partea top-managementului - apare datorita
neimplicarii conducerii in alocarea de resurse financiare, materiale si umane
necesare impementarii cu succes a ERP. Se datoreaza in primul rand lipsei
de viziune a top-managementului;

k) Calendar prea stadns al proiectului - se datoreaza tendintei top-
managementului si a managerului de proiect de a reduce bugetul
proiectului si, prin urmare, de a scurta perioada de implementare. Efectele
imediate sunt supraincdrcarea echipei de proiect si cresterea, din partea
utilizatorilor, a rezistentei la implementare;
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Succes in implementare Operaticnal
Succes in implementarea Managerial
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Strategic
Succes in interactiunea dintre
module Organizational
Succes in realizarea cerintelor Infrastructura IT

Fig. 3.3: Taxonomia pentru factorii critici ai ERP (adaptat dupa [5])

1) Perceptie neclara a utilizatorilor referitoare la natura si utilitatea ERP -
utilizatorii, datorita slabei calitati a trainingului initial furnizat de catre
consultanti si a unei precare informari oferite de top-management si de
managerul de proiect, nu au o idee clara despre natura si utilizarea unui sistem
ERP. Nu inteleg ratiunea instalarii unui ERP si nici procesul de implementare.
Din aceste motive manifesta o rezistenta crescuta la schimbare, afecteaza
negativ calitatea regandirii proceselor de business si nu doresc sa utilizeze noul
sistem;

m) Asteptari nerealiste ale top managementului organizatiei client referitoare la
ERP - top-managementul organizatiei client presupune ca implementarea unui
ERP ar putea sa ofere solutii miraculoase la problemele existente, fara sa ia in
considerare complexitatea unui astfel de sistem, complexitatea implementarii si
riscurile asociate. Ei ofera echipei de proiect si utilizatorilor o imagine
deformatda si induc asteptari nerealiste. Rezultatele negative se manifesta
printr-o planificare superficiala a proiectului, o subestimare a bugetului si a
resurselor allocate, care in final conduc la esuarea proiectului;
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n) Rezistenta utilizatorilor la schimbare - se datoreaza cunoasterii limitate a
proceselor de business si a sistemelor ERP, dar si supraincarcarii din perioada
implementarii. Se manifesta prin rezistenta la procesul de redefinire a business-
ului, prin dezinteresul in utilizarea ERP si prin calitatea indoielnica a datelor
introduse in sistem.

3.3.3. Metrici utilizate pentru cuantificarea
succesului/esecului implementarii unui sistem ERP

Definirea si masurarea succesului sunt obiective dificile si pot fi privite din
mai multe perspective. Markus si altii [105] au modelat experienta In
implementarea ERP si dinamicile succesului ERP utilizand un cadru denumit
Enterprise Systems Experience Cycle (ESEC). Autorii considera ca un sistem ERP
poate fi descris parcurgdnd mai multe faze caracterizate prin: actori principali,
activitati tipice, probleme caracteristice, metrici de performantd si un domeniu de
rezultate posibile. Ei evidentiaza existenta unor factori care au impact asupra
iesirilor dintr-o faza si care devin intrari in faza urmatoare. Din aceasta perspectiva
un succes dintr-o faza anterioara poate fi urmat de un esec si viceversa.

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

Faza Metrici pentru evaluarea succesului
Planificare Calitatea solutiei de business
Gradul de corelare cu strategia de business
Gradul de incadrare in calendar si buget
Proiectare Costul proiectului raportat la buget
Durata proiectului raportata la calendar
Functionalitatea completd si instalatd a sistemului raportata la
obiectivele originale ale proiectului
Operare tranzitorie | Modificarile pe termen scurt aparute in indicatorii de performanta
dupé startarea sistemului
Timpul in care indicatorii de performantad au atins nivelul asteptat
Efectele pe termen scurt asupra activitdtilor beneficiarilor
sistemului, ale furnizorilor si ale clientilor
Post-implementare | Obtinerea rezultatelor de business prevazute si asteptate de la
proiect
Imbunatatirile continue ale rezultatelor business-ului dupd ce
rezultatele prevazute in proiect au fost obtinute
Usurinta in adoptarea noilor versiuni, altor furnituri IT, a unor
practici imbunatatite de business, a unui proces mai bun de luare
a deciziilor dupd ce sistemul ERP s-a stabilizat in functionare

Cadrul ESEC consta din patru faze:
- planificarea - cuprinde actiunile si deciziile care conduc la finantarea,
selectia si implementarea unui ERP;
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- proiectarea - consta din activitatile necesare instaldrii si punerii n
functiune a ERP in organizatie;

- operarea tranzitorie - dureaza din momentul pornirii sistemului pana cand
au fost atinsi parametrii normali de functionare;

- faza post-implementare - continua de la momentul operarii in conditii
normale pand cand sistemul este actualizat sau inlocuit.

In tabelul 3.3 sunt prezentate metricile pentru fiecare faza din ESEC.

3.4. Selectia unui sistem ERP

Cele mai multe organizatii isi planifica inlocuirea sau actualizarea propriilor
sisteme informatice intr-o ritmicitate cuprinsa cuprinsa intre cinci si sapte ani. Acest
proces tine cont de dezvoltarea rapida a tehnologiilor IT, dar si de proliferarea
firmelor care dezvoltad si distribuie platforme software si sisteme ERP. Apar astfel
numeroase optiuni in ceea ce priveste achizitionarea unui nou sistem. Cele mai
multe dintre solutiile ERP sunt asemanatoare, dar exista si diferente substantiale. Pe
cale de consecintd, a achizitiona o suita de aplicatii de tip ERP inseamna mult mai
mult decat a cumpara o aplicatie software. O astfel de decizie presupune achizitia
unui produs de la o firma care detine cele mai bune practici pentru multe dintre
procesele care au loc in organizatia respectiva. In acelasi timp insa, compania care
implementeaza ERP trebuie sa accepte si sugestiile vanzatorului referitoare la
talierea aplicatiei achizitionate si, la nevoie, sa schimbe procesele si procedurile
existente. In ultima instantd, obiectivul final este de a Tmbunatati procesul de
business, nu de a implementa un nou software!

Sistemele ERP sunt in primul rand sisteme de firma, in contrast cu arhitecturile
deschise. Din acest motiv, flexibilitatea unei organizatii de a adopta un anume ERP
este limitata. Abordarile in proiectarea sistemului informatic care urmeaza sa fie
implementat depind de platforma software selectata. Kissinger si Foster [83] descriu
caracteristici ale platformelor SAP, Oracle si SQL in raport cu facilitatile de
implementare ale suitelor de aplicatii ERP specifice fiecareia. Exista multe abordari
in selectarea unui sistem ERP, dar cateva cu caracter general sunt valabile n
majoritatea situatiilor. Astfel, Elisabeth Umble si altii [160] recomanda parcurgerea
urmatorilor pasi:

a) Crearea viziunii - se definesc misiunea, obiectivele si strategia de
implementare a ERP. Se constituie echipe mixte la nivel executiv care
identificd, examineaza si regandesc procesele de business. Se defineste in
mod explicit de ce trebuie implementat un ERP. Din momentul in care
viziunea este aprobatéa de conducerea organizatiei, ea este mpartasita
tuturor membrilor acesteia;

b) Crearea unei liste de functionalitdti - se constituie o echipa formata din
angajati cu prestigiu din organizatie, care sunt familiarizati cu diferitele
aplicatii software, cu procesele de business si carora li se incredinteaza
sarcina de a identifica caracteristicile si functiunile pe care trebuie sa le
indeplineasca aplicatia software, de o astfel de maniera incat sa acopere
cerintele ariilor functionale, dar si viziunea asupra intregii organizatii;

c) Crearea unei liste de potentiali furnizori - se realizeaza o analiza a pietei,
tindnd cont de marimea organizatiei si de particularitatile de business. Se
discuta cu utilizatorii din acelasi domeniu de activitate pentru a obtine
informatii despre sistemele ERP instalate la acestia;
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d)

e)

f)

g)
h)

J)

k)

)

m)

Restrangerea listei la cativa candidati considerati seriosi - aceasta
operatiune se poate face dupa analiza SWOT a fiecarui furnizor si a gradului
de aplicabilitate a fiecarei aplicatii ERP disponibile;

Crearea Caietului de Sarcini (CS) si a Fisei de Date a Achizitiei (FDA) -
aceste documente, indiferent de numele sub care se gasesc in diferite tari si
legislatii, contin cerintele, instructiunile pentru furnizor, termenii si conditiile
contractului de vanzare-cumparare;

Analizarea ofertelor - se solicitda ofertantilor informatii suplimentare,
clarificari, etc.;

Selectionarea a doi sau trei finalisti;

Organizarea sesiunilor de demonstratie pentru fiecare ofertd - potentialii
furnizori selectati trebuie s& demonstreze functionalitdtile oferite de
aplicatiile lor, dupa scenarii stabilite de organizatie. Membrii echipei de
selectie trebuie sa participe la fiecare sesiune de demonstratie;

Selectionarea castigatorului - in cadrul procedurii de selectie a
castigatorului, un criteriu important il reprezinta pretul produsului ofertat.
Nu trebuie neglijati insa factori importanti cum sunt suportul tehnic asigurat
de catre furnizor, timpul de raspuns in caz de avarie, flexibilitatea la
schimbarile intervenite in procesul de business al beneficiarului sau riscul
tehnologic;

Justificarea investitiei - se compara beneficiile, masurabile si nemasurabile,
ale implementarii cu costurile implicate. Beneficiile masurabile sunt: o mai
buna vizibilitate a viitoarelor cerinte ale procesului de business, un control
mai strict al productiei, costuri reduse, o productivitate ridicata, livrari la
timp si on-line, eliminarea datelor redundante si contradictorii din bazele de
date. Beneficiile considerate ca fiind intangibile sunt: o mai buna
comunicare, o reducere substantiala a dezorganizarii din cadrul organizatiei
si — nu in ultimul rdnd - o crestere a increderii angajatilor in ceea ce fac;

Negocierea contractului de intretinere si suport tehnic - termenii contractului
sunt influentati de rezultatele analizei de la paragraful anterior;

Rularea unei aplicatii pilot inainte de validarea implementarii - scopul
definirii si rularii unei aplicatii pilot, inainte de validarea finala a
implementarii, este acela de a detecta anomaliile si erorile de functionare.
Astfel se faciliteaza implementarea intregului sistem;

Acceptanta finald - reprezintd incununarea activititii de implementare. in
ipoteza ca ea nu este acordatd, se poate renunta la implementarea ERP-ului,
se schimba furnizorul sau se renegociaza contractul. Nu este o situatie de
dorit.

Wei si altii [165] propun o abordare sistematica a procesului de selectie, prin
care este construita ierarhia obiectivelor de atins si sunt specificate atributele
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corespondente, oferindu-se astfel o metodologie riguroasa de evaluare a sistemelor
ERP. Aceasta metodologie, care asigura alinierea procesului de evaluare cu
strategiile si obiectivele organizatiei, se bazeaza pe metoda Analytic Hierarchy
Process (AHP), elaborata de Saaty in 1980 [137]. Autorii [165] propun urmatorii
pasi de urmat:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

Formarea unei echipe de proiect si documentare aprofundata cu privire la
furnizorii de sisteme ERP;

Identificarea caracteristicilor sistemului ERP;

Construirea unei structuri a obiectivelor, necesard pentru dezvoltarea
ierarhiei de obiective fundamentale si a retelei de obiective-mijloace;

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

Eliminarea prin adresarea de intrebari specifice, formulate in concordanta cu
cerintele sistemului, a furnizorilor necalificati;

Evaluarea sistemelor ERP utilizdnd metoda AHP;

Discutarea rezultatelor si elaborarea deciziei finale.

in fig. 3.4 este prezentatd, ca exemplu, o structurare a ierarhiei pe obiective
fundamentale. Autorii mentionati sustin ca prin utilizarea metodei AHP in selectia
sistemului ERP se obtin urmatoarele avantaje:

a)

b)

c)

d)

Se asigura corelatia dintre structura de obiective si strategia si scopurile
organizatiei. Echipa de proiect poate intelege relationarea dintre diferitele
obiective si evalueaza influenta lor prin modelarea in structuri ierarhice si de
retea;

Echipa de proiect poate descompune problema complexa a selectiei unui
sistem ERP in evaludri ale atributelor intr-o maniera mai logica si mai
simpl3;

Abordarea este suficient de flexibila, astfel incat sa incorporeze noi atribute
sau decidenti in procesul de evaluare. Metoda poate accelera atingerea
consensului intre decident;i;

Abordarea mbunatateste sistematic atributele organizatiei, bazandu-se pe
obiectivele acesteia si pe dezvoltarea ei strategicd. Metoda nu reduce doar
costurile implicate, ci detecteaza si reduce rezistenta si costurile ascunse in
cadrul procesului de implementare.
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Fig. 3.4: Ierarhia obiectivelor fundamentale in selectia unui sistem ERP
(adaptat dupa [165])

Parcursul de selectare a unui ERP, prezentat anterior, este unul generic,
deoarece in fiecare tard exista o legislatie specifica achizitiilor, mai ales dacd ele
sunt realizate de organizatii publice. In Romania, regimul achizitiilor publice este
reglementat de OUG nr. 34/2006, actualizata prin OUG nr. 77/2012 si prevede toate
procedurile care trebuie parcurse in vederea cresterii eficientei si transparentei

achizitiilor.
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3.5. Implementarea unui sistem ERP

3.5.1. Ciclul de viata al sistemului

Ciclul de viata al sistemului ERP defineste contextul in care se studiaza
transferul cunoasterii si managementul acesteia. El consta din mai multe faze ale
managementului ERP. Fiecare din aceste faze are obiective individuale, cerinte,
responsabili si activitati. In literaturd [164], sunt prezentate mai multe modele de

cicluri de viata ale sistemelor ERP. Acestea sunt redate in tabelul 3.4.

Tab. 3.4: Comparatie intre structurile ciclurilor de viata ale ERP [164]

Ciclul de viata al ERP
Esteves | Adoptare Achizitie Implementare |Utilizare si | Evolutie |Retragere
si Mentenanta
Pastor
(1999)
Chan Selectie Implementare | Utilizare Schimbare
(2001)
Ross si | Proiectare Implementare | Stabilizare | Ameliorare | Trans-
Vitale continua formare
(2000)
Shanks | Planificare Implementare | Stabilizare | Ameliorare
si  altii
(2000)
VSAP Descoperire i Evaluare Implementare | Operare 5i Ameliorare continud
(2001)
Chang Plan | Proiectare |Testare | Implementare | Managementul | Functionare
si Gable si si Instalare B
(2001) Constructie Cunoasterii

in toate modelele prezentate, indiferent de autor, faza de implementare detine
un loc central. Ea implica desfasurarea unui numar de activitati care trebuie sa fie
administrate corespunzator pentru a asigura succesul proiectului. Fiecare activitate
presupune existenta unei cunoasteri si indemanari specifice, furnizate de resursele

interne si/sau externe.
Activitatile desfasurate pe parcursul implementarii sunt:

m Instalarea - crearea unui mediu IT in care va fi gazduit sistemul ERP;

m Configurarea — modificarea functionalitatilor de business si IT ale ERP, astfel

incat sa fie indeplinite cerintele clientului;

m Customizarea (adaptarea) - dezvoltarea unor facilitati in sistemul ERP,
astfel incat sa se alinieze sau dezvolte unele functionalitdti la cerintele

utilizatorului. Exista doua tipuri de customizari:

a) dezvoltarea - analistul dezvolta o specificatie functionald si o
specificatie tehnica, urmate de dezvoltari de cod efectuate de

catre dezvoltatori;
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b) modificarea - este solicitata de catre utilizator atunci cand SW-
ul livrat nu are capabilitatea de a raspunde la pretentiile
formulate de acesta in caietul de sarcini;

Testarea - confirma faptul ca aplicatiile SW functioneaza in conformitate cu
cerintele utilizatorului. Sunt efectuate urmatoarele tipuri de testari:

a) testare pe unitati functionale - se testeaza mici portiuni ale unor
functionalitati ca pasi discreti ai unui proces de business sau se
testeaza un singur obiect de dezvoltare care trebuie sa raspunda
unei anumite specificatii functionale;

b) testare a integrarii sistemului ERP - se testeaza intregul proces
de business, incluzdnd toate customizarile, modificarile sau
interfatarile cu alte sisteme externe;

c) testare de acceptanta - se testeaza functionarea integrald pe
baza unor scenarii dezvoltate de utilizator, 1n vederea
acceptantei finale;

d) testare a functionarii sistemului de securitate - se testeaza toate
rolurile si autorizarile utilizatorului;

e) testare a performantei per ansamblu - se testeazad volumele de
tranzactii de business si activitatile concurente pentru a se
confirma duratele timpilor de raspuns;

Managementul schimbé&rii - reprezinta partea din cunoastere care se
adreseaza schimbarii contextului in organizatie;

Interfatarea cu alte sisteme IT existente - sistemul ERP trebuie sa se poata
conecta cu sisteme IT interne din cadrul organizatiei si/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 angajatii trebuie sa
invete noul set de proceduri si nu doar noua interfata software.

Sistemele ERP pot fi complexe si dificil de implementat. O abordare structurata
si disciplinata poate insa facilita o buna implementare. Existd multe recomandari in
acest sens. O integrare a lor este prezentata de Elisabeth Umble si altii [160]. In
opinia lor, pasii de urmat sunt:

a) Actualizarea procesului de pre-implementare - este necesara in vederea

asigurarii finalizarii cu succes a procesului de selectie a sistemului si a
faptului ca sunt luati in considerare toti factorii critici care contribuie la
implementarea reusitd a sistemului;

b) Instalarea si testarea oricarui echipament hardware nou introdus - inainte

c)

de instalarea platformei software este esential sa se verifice ca toate
echipamentele achizitionate sunt fiabile si functioneaza conform
specificatiilor;

Instalarea software-ului si efectuarea unor teste initiale — furnizorul solutiei
software va instala platforma si aplicatiile solicitate, efectuand cateva teste
preliminare;

BUPT



3.5. Implementarea unui sistem ERP 65

d) Asigurarea unui training la nivel de sistem — este necesara pentru instruirea
utilizatorilor asupra modului de operare si a procedurilor de utilizare;

e) Configurarea unui model de tranzactii si testarea lui — echipa de proiect
defineste si emuleaza o aplicatie pilot in vederea testarii celor mai
importante functionalitati ale sistemului;

f) Stabilirea nivelului de securitate si a drepturilor de acces - la finalizarea
trainingului se definesc rolurile si drepturile de acces ale utilizatorilor;

g) Migrarea datelor din vechiul sistem in cel nou instalat - trebuie sa se
realizeze cu acuratete pentru ca utilizatorii sa castige incredere in utilizarea
noului sistem;

h) Stabilirea procedurilor de lucru - se efectueaza dupa elaborarea unui
document de pozitie prin care se specifica ce anume trebuie realizat prin
implementerea unui ERP;

i) Operationalizarea sistemului - se realizeaza gradual la nivelul intregii
organizatii. Compania I1si sisteaza activitatea pentru una sau douad
saptamani. Se implementeazad secvential modulele sistemului, care apoi se
rafineaza si ajusteaza. Abordarea graduala permite ca imbunatatirile sa se
faca online;

j) Acceptanta sistemului - este faza finala a proiectului. Se demonstreaza
importanta si beneficiile implementarii;

k) Upgradarea (actualizarea) continua a sistemului — organizatia poate absorbi
doar o cantitate limitatda de cunoastere intr-o perioada finita de timp.
Schimbarea este un proces continuu, iar top-managementul trebuie sa
incurajeze angajatii care utilizeaza sistemul sa-1 perfectioneze in mod
constant.

3.5.2. Metodologii de implementare

Exista multe metode prin care poate fi implementat un sistem ERP. Criteriile
utilizate pentru a determina care abordare este cea mai potrivita pentru o
organizatie iau in considerare marimea acesteia, urgenta implementarii, nivelul de
toleranta la risc sau cantitatea de resurse necesard pentru operationalizarea
proiectului. In fig. 3.5 sunt prezentate patru metodologii de implementare, respectiv
tranzitii la noul sistem ERP implementat: tranzitia directd (Big Bang), tranzitia
paralela, tranzitia etapizatd si tranzitia pilot.
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Tranzitie directa (Big Bang)

Tranzitie paralela

Tranzitie etapizata

Tranzitie etapizata - pilot

Fig. 3.5: Metodologii de implementare ( adaptat dupa [164])

Implementarea prin tranzitie directd (Big Bang) este cea mai ambitioasa si
dificild abordare. In general ea este adoptatda de IMM-uri, deoarece procesele de
business sunt mai reduse, iar infrastructura IT mai simpld. Cei care aplica aceasta
metodd schimbad totul dintr-o datd! Tranzitia directa solicitd organizatia intensiv
pentru o perioadd scurta de timp comparativ cu alte metode. Riscurile asociate se
refera la schimbarile dramatice care apar la nivelul organizatiei.

Implementarea prin tranzitie paraleld este o metoda prin care organizatiile
mari, care nu partajeaza multe procese comune in unitdtile lor de business,
implementeaza noul sistem ERP in paralel cu mentinerea in functiune a celui vechi.
Sunt instalate sisteme ERP in fiecare unitate de business, in timp ce procesele
comune, ca de exemplu cele financiare sau de resurse umane, sunt interconectate la
nivelul organizatiei. Implementarea dureaza mai mult, iar rata de recuperare a
investitiei este mai mica decat in cazul metodei precedente.

Implementarea prin tranzitie etapizatd este o metodd lentd, prin care
sistemul este implementat dupa criterii functionale (modul dupa modul), geografice
(localitate dupa localitate) sau alte criterii (unitdti de business). Proiectul se
focalizeaza pe cateva zone functionale, in timp ce zonele ramase isi continua
activitatea cu sistemul vechi. Metoda prezinta riscuri minore, dar este consumatoare
de timp, ceea ce poate conduce la demotivarea personalului si la o rata redusa de
recuperare a investitiei. Este o solutie de mijloc intre implementarea directa si cea
etapizata.

Implementarea pilot — este similara cu implementarea etapizata si se aplica
organizatiilor cu locatii multiple. Noul ERP este introdus in una sau mai multe locatii
in acelasi timp, apoi evolutia este similara implementarii etapizate.
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In tabelul 3.5 este prezentatd o comparatie intre diferitele metode de

implementare.

Tab. 3.5: Comparatie intre metodele de implementare a sistemelor ERP

Metoda de Perioada | Cost Cost Amploarea Rata de
implementare de timp | intern extern | schimbadrii in | recuperare a
organizatie investitiei

Tranzitie directd Mica Mic Mediu Mare Mare

Tranzitie paraleld | Medie Mediu Mediu Medie Medie
Tranzitie etapizatd | Mare Mare Mare Medie Mica

Tranzitie etapizatd | Mare Mare Mare Medie Medie
geografic (pilot)

3.5.3. Echipele de implementare

Implementarea unui sistem ERP, indiferent de metodologia abordatd, este o
activitate colectiva desfasurata in comun de echipe ale furnizorului si clientului.
Componenta echipelor este stabilita in functie de mai multi factori, dintre care
amintim: gradul de dificultate al proiectului, marimea organizatiei client, durata
stabilita pentru implementare, etc.

3.5.3.1. Echipa furnizorului sistemului ERP

in fig. 3.6 este prezentata structura unei echipe de proiect dimensionata
pentru implementarea unui sistem ERP complex.

Structura si rolurile membrilor echipei furnizorului sunt:

Comitetul Director al Proiectului - este autoritatea de nivel inalt care decide
asupra problemelor si a punctelor critice care pot surveni pe durata proiectului.
Imediat ce un proiect este catalogat drept 'complex' se formeaza Comitetul Director
al Proiectului (Steering Committee) cu urmatoarea componenta:

Presedinte si Director General;
Directorul Departamentului
implementatorului;

Membrii desemnati din conducerea organizatiei;

Coordonator proiect din partea Diviziei Operationale;

Managerul contului clientului;

Reprezentanti ai clientului;

. Alti actionari.

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

Y Vv

responsabil din partea

VVVYVYVY

Comitetul de Proiect - aceastda echipa este stabilita pentru a gestiona
proiectul din punct de vedere al comunicarii, planificarii si controlului. Are putere de
decizie pentru a stabili prioritati si a aviza livrabilele specifice fazelor de proiect.
Comitetul de Proiect va fi compus din:

» Directorul din cadrul Diviziei Operationale;
» Directorul de Proiect / Managerul de Proiect;
» Managerul Tehnic;

BUPT



68 Sisteme informatice complexe de tip ERP - 3

>

>
>
>

Responsabilul de Calitate;
Managerul contului clientului;
Managerul de Proiect clientului;

Alti reprezentanti ai clientului.

| Steering Committee |

Project Committee

Project Director
PD

Account Manager
AM

Financial Controller
FC

Project Coordinator

PC

Quiality Responsible
QR

Test Manager
TMg

Technical Manager
™

Deputy Project Director
DPD

Testing Team

Configuration Manager
Build Manager —
Data Migration Manager

Project Manager
Componenta 1
PM 1

Project Manager
Componenta 2
PM2

Project Manager
Componenta n
PMn

Technical Leader
Componenta 2 —

TL1

Technical Leader
Componenta 2 —

TL2

Technical Leader
Componenta n

TLn

Echipa de dezvoltare 1
Echipa de implementare 1

Echipa de dezvoltare 2
Echipa de implementare 2

Ehipa de dezvoltare n
Echipa de implementare n

Fig. 3.6: Structura echipei de implementare a unui proiect ERP complex
(adaptat dupa [164])

Echipa de proiect - este responsabila cu procesele de initiere, planificare,
executie, monitorizare si control, precum si cu inchiderea proiectului. Componenta ei

este:

YVVVVYVYVYY

Echipa
sistemului ERP

Directorul de Proiect;
Directorul de Proiect — adjunct;
Managerul de Proiect;
Managerul contului clientului;
Managerul Tehnic;

Coordonatorul de Proiect;
Responsabilul de Calitate.

tehnica

- este responsabilda cu

. Ea este formata din:

implementarea

propriu-zisa a
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> Analistul de Business;
» Dezvoltatorul Software;
> Testerul/Responsabilul cu controlul Calitatii;
. » Responsabilul cu instalare versiunilor.
In functie de complexitatea proiectului, aceasta structura poate fi simplificata.

3.5.3.2. Echipa de proiect a beneficiarului

Beneficiarul proiectului ERP isi dimensioneaza echipa in functie de amploarea
proiectului, strategia de implementare, bugetul si resursele disponibile. In fig. 3.7
este prezentata structura unei echipe generice de proiect dezvoltatd de catre
beneficiarul unui sistem ERP.

Beneficiarul isi structureaza echipa de proiect pe doud niveluri: extern si
intern. Nivelul extern nu este direct implicat in derularea proiectului si cuprinde:
Comitetul de proiect si expertii functionali din diferite departamente ale
organizatiei. Acestia pot fi experti pe termen lung, de obicei implicati in activitati cu
o duratda mai mare de 6 luni, sau pe termen scurt, atunci cand activitdtile se
deruleaza intr-o perioada mai scurta de timp.

Echipa de proiect a beneficiarului

Experti Experti
functionali functionali
zona 1 zZona 2
Experti
functionali
zona 3
Manager Echipa Experti
de proiect interna de functionali
proiect Zona 4
Echipa interna de
management a proiectului
Executivii
organizatiei

Expert in
metodologie

Fig. 3.7 : Structura echipei de proiect a beneficiarului (adaptat dupa [165])
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Nivelul intern este format din echipa de proiect propriu-zisa care realizeaza,
fmpreuna cu echipa furnizorului/consultantului, implemetarea propriu-zisa.
Componenta echipei interne de proiect, la nivelul beneficiarului, este urmatoarea:
Managerul de Proiect;

Asistentul managerului;

Responsabilul Financiar;

Responsabilul IT;

Responsabilul Juridic;

Membrii din compartimentele functionale implicate in procesul de
business.

[ N

Firma de consultanta Beneficiarul sistemului ERP
a implementatorului

YVVVVYVY

Experti Experti
functionali functionali
Zona 1 Zona 2 )
Experti
functionali
Zona 3
Echipa de
Implementare
a serviciilor
Nivel Manager | Echipa Experti
Management rutina de proiect internd de functionali
general proiect ‘ proiect zona 4

e Nivel Echipa internd de

!erectulm L= mediu management a proiectului
implementare

Executivii
organizatiei

Executivul . I—'
firmei de P“Vld Expert in.

\ /

Fig. 3.8: Coordonarea intre echipele de proiect ale implementatorului si
beneficiarului (adaptat dupa [164]

Comitetul de Proiect este format din reprezentantii top managementului
organizatiei, persoane care au o viziune de ansamblu asupra procesului de business
si care au putere de decizie.
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Expertii joaca un rol important in derularea unei implementari, deoarece
aduc o valoare adaugata prin expertiza lor in diferitele faze ale implementarii ERP, ei
cunoscand procedurile de business si limita pana la care se poate face customizarea
(adaptarea).

Procesul de implementare a unui sistem ERP presupune un efort comun,
atat din partea implementatorului, cat si din cea a beneficiarului. Din acest motiv
este necesar sa se defineasca si sa se operationalizeze mecanisme de cooperare si
coordonare intre cele doud echipe de proiect. Cooperarea presupune un schimb de
informatii pe diferite paliere in cadrul unui proces de transfer si management al
cunoasterii intre implementator si beneficiar.

In fig. 3.8 este prezentata schematic coordonarea intre echipele de proiect
ale implementatorului si beneficiarului.

Frimpon [57] prezintd o asociere intre factorii critici de succes ai unei
implementari ERP si rolurile pe care trebuie sa le joace factorii implicati in proces. El
grupeaza factorii de succes in cinci grupe:

> top-management;

» managementul tehnologiei;

» managementul procesului;

> managementul schimbarii;

» managementul proiectului.
Top Managementul Managementul | | Managementul Managementul

Management Tehnologiei Procesului Schimbarii Proiectului

Viziune si plicares
Obiective I ato

(] Hommiol
o [t
e [

Strategie

Delegarea
Deciziei

Y
TTTT

Fig. 3.9: Asocierea rolurilor cu FCS (adaptat dupa [57])
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Acestd asociere este prezentatd in fig. 3.9. Indeplinirea integrald a rolurilor

consolideaza factorii de succes si asigura stabilitatea functionald a sistemului ERP.

Implementarea cu success a unui sistem ERP poate fi asociata,

mutatis mutandi, cu edificarea unei constructii care se bazeaza pe cinci coloane

[57]. In fig. 3.10 este prezentatd aceastd asociere. Orice fisurd in una din aceste

coloane modifica echilibrul edificiului si conduce la esec. Pe de altd parte, atunci
cand aceste coloane sunt solide edificiul rezista, iar implementarea va fi de succes.

e
C
Q
E
Q
(w)]
g
C
]

3
[a
(n)

—

Managementul Tehnologiei
Managementul Procesului
Managementul Schimbarii
Managementul Proiectului

Fig. 3.10: Coloanele implementarii cu success a unui sistem ERP [57]

3.6. Concluzii

Sistemele de tip ERP sunt tot mai prezente in orice tip de organizatii,
datorita faptului ca prin implementarea lor se obtin importante beneficii din punctul
de vedere al optimizdrii oricarui proces. Din analiza criticd a utilizarii si
implementarii acestor sisteme rezulta urmatoarele concluzii:

» Sistemele de tip ERP sunt sisteme informatice de mare complexitate;
> Sistemele de tip ERP asigura convergenta eficientei sistemelor IT cu
dinamica proceselor de business;
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Implementarea sistemelor ERP este rentabild pentru organizatiile mari si
mijlocii care pot sustine financiar costurile relativ ridicate ale implementarii
si actualizarii acestor sisteme;

Procesul de selectie al unui sistem ERP necesitd o abordare sistematica,
avand in vedere faptul ca implementarea lui comporta foarte multe riscuri;
Ciclul de viata al sistemului ERP defineste contextul in care se studiaza
transferul cunoasterii si managementul acestuia.

Implementarea unui sistem ERP, indiferent de metodologia abordat3,
reprezinta o activitate colectiva desfasurata intre echipe ale furnizorului si
clientului.

Procesul de implementare al unui sistem ERP presupune un efort comun,
atat din partea implementatorului, cat si din cea a beneficiarului. Din acest
motiv este necesar sa se defineasca si sa se operationalizeze mecanisme de
cooperare si coordonare intre cele doud echipe de proiect. Cooperarea
presupune un schimb de informatii pe diferite paliere in cadrul unui proces
de transfer si management al cunoasterii intre implementator si beneficiar.

Contributiile personale ale autorului sunt:

>

>

Justificarea si argumentarea necesitatii implementarii sistemelor ERP in
organizatiile mari si mijlocii;

Sinteza si analiza comparativa a factorilor critici in implementarea unui ERP,
a metricilor utilizate pentru cuantificarea succesului/esecului implementarii,
respectiv a selectiei unui sistem ERP;

Analiza intr-o manierda evolutiva, graduala, a structurilor ciclurilor de
viata ale ERP, a activitatilor si pasilor care trebuie parcursi in
procesul de implementare al sistemelor ERP, respectiv a
metodologiilor de implementare;

Argumentarea necesitatii structurarii echipelor de implementare ale
furnizorului, respectiv beneficiarului  sistemului, precum si
coordonarea intre cele doua echipe;

Argumentarea necesitatii asocierii rolurilor membrilor echipelor de
implementare cu factorii critici de succes.
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4. MANAGEMENTUL CUNOASTERII iIN
IMPLEMENTAREA SISTEMELOR DE TIP ERP

Obiectivele acestui capitol urmaresc doua directii principale. Prima se refera
la stabilirea unor cadre ale cunoasterii, identificarea aspectelor strategice ale
managementului cunoasterii si a provocarilor generate de transferul cunoasterii,
precum si la analiza impactului caracteristicilor managementului prin proiecte asupra
transferului cunoasterii.

Cea de-a doua directie are in vedere elaborarea ciclului de viata al
managementului cunoasterii si clasificarea tipurilor de cunoastere utilizate in
implementarea unui sistem ERP, analiza conceptului de memorie organizationala,
respectiv stabilirea relatiei dintre transferul cunoasterii si reutilizarea acesteia de
catre beneficiarul sistemului ERP.

4.1. Consideratii generale

Manageri si universitari si-au dat seama cd o sursa cheie a dobandirii
avantajului competitiv o reprezintd cunoasterea [86], [61], [155], [21], [170]. Ea
este o potentialda resursa semnificativa intr-o organizatie, deoarece poate detine
caracteristici valoroase, rare, inimitabile si de neinlocuit [15], mai ales daca are o
dimensiune tacitd [126], [117]. In consecintd, au fost create o serie de sisteme de
management al cunoasterii [125], definite de Sarvary [138] drept ,,... infrastructura
necesara organizatiei pentru a implementa procesele de management al
cunoasterii”. Astfel de sisteme includ tehnologia informatiei, mecanisme de
guvernanta interna, cultura organizationala si scheme de motivare.

Din multe puncte de vedere, managementul cunoasterii este mai degraba
artd decat stiintd [94]. In principiu, managementul cunoasterii presupune crearea
de valoare din bunurile intangibile ale unei organizatii, cu alte cuvinte, se refera la
impartasirea si elevarea cunoasterii in cadrul organizatiei, dar si in afara ei, catre
clienti si ceilalti membri ai proiectului [96]. Cu toate acestea, majoritatea
organizatiilor nu dispun de o abordare sistematica in ceea ce priveste cunoasterea.

Ca in orice domeniu aflat in plina dezvoltare, de multe ori arta precede
stiintei pana cand diverse metodologii, tehnici, procese si unelte sunt concepute
pentru a-1 stdpani. in decursul timpului, au ap&rut numeroase cercetdri si teorii
legate de relevanta datelor, informatiilor, cunoasterii si expertizei. Mai mult, ele
promit stimularea inovarii prin tehnici de impartasire a cunoasterii, imbunatatirea
serviciilor catre clienti, retinerea expertizei si stimularea invatarii [94].

Cu toate acestea, promisa rentabilitate a investitiilor in domeniu ramane
discutabild. Scepticii din acest domeniu considera cunoasterea imposibil de condus,
iar o altd categorie cred ca doar mediul si contextul in care apare cunoasterea poate
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fi gestionat. Altii, cum sunt Davenport si Glasser [40], sugereaza ca managementul
cunoasterii este prea amorf, ins& are o importantd valoare sociald. In orice caz,
profiturile generate de eforturile depuse pentru gestionarea cunoasterii sunt dificil
de cuantificat.

4.2. Cadre ale cunoasterii

in orice proiect tehnic sunt utilizate date, informatii si cunostinte. Datele
sunt fapte sau reprezentari nestructurate. Ele reprezintd o simpla stocare a tuturor
faptelor si reprezentarilor pe care le cunoastem si care sunt disponibile la un
moment dat. Informatiile sunt date structurate, iar cunoasterea presupune utilizarea
cu sens a informatiei, obtinerea de noi date pe durata desfasurarii acestui proces,
transformarea lor in informatii, dupa care sa devina parte a cunoasterii [177].

Duffy [47] defineste cunoasterea drept informatie care a fost imbogatita de
utilizatorul acesteia. La aceastda formulare se poate addauga urmatoarea definitie
operationala a lui Wiig [168]: ,Adevarul, perspective, judecati si metodologii care
sunt disponibile pentru a trata situatii specifice. Cunoasterea este utilizata pentru a
interpreta informatii despre o circumstanta sau caz particular in abordarea unei
situatii date. Cunoasterea se referd la semnificatia faptelor sau informatiilor in
contextul situatiei respective”.

Managementul cunoasterii asigura un mediu care faciliteazéd descoperirea,
crearea si inovarea cunoasterii si care consolideaza dezvoltarea unei organizatii
axate pe invatare [3], fiind managementul strategic al crearii si utilizarii cunoasterii
pentru stimularea inovarii, cresterea valorii si a excelentei [91].

Cunoasterea poate fi explicita, tacita sau implicita. Cea explicita este
cunoasterea care a fost articulata si poate fi gasita in proceduri, documente sau
modele. Cea tacita si implicita este mai greu de retinut pentru ca este informal3,
nearticulata si de cele mai multe ori se transmite prin comunicare orala.
Cunoasterea implicit este una tacitd cu potential de a fi articulatd. Impartasirea
acesteia este de importanta vitala pentru orice organizatie [119].

intelegerea diferentelor dintre cele trei tipuri de cunoastere este esentiald
pentru implementarea unor proceduri eficiente in procesele de management al
cunoasterii. In fig. 4.1 este reprezentatd relatia dintre tipurile de cunoastere.

Dupa Frappaolo si Wilson [56], cunoasterea detinutd de angajati reprezinta
42% din intreaga cunoastere a organizatiei, 26% este stocata in documentatia
scrisa, 20% in cea electronica si 12% in bazele de date. Alti autori [14] considera ca
proportia cunoasterii aflata in posesia membrilor organizatiei se ridica chiar la 85 -
90%.
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Start

A fost Poate fi L
articulata? articulata? ImF‘"C'ta

[ ° |

Explicita Tacita

Fig. 4.1: Tipuri de cunoastere [119]

Un cadru care poate fi folosit de orice organizatie pentru a conceptualiza
managementul cunoasterii este prezentat in fig. 4.2.

Cultura organizationala
si sistem individual de

Contextul
domeniului valori
Informatii
Invatare
Procese Q / ;
individuale si Cunoastere
Standarde

organizationale

Initiative
manageriale

Fig. 4.2: Imagine conceptuala a cadrului cunoasterii [97]

Factorii de mediu care afecteaza acest ciclu se refera la contextul
domeniului, cultura organizationald si sistemul individual de valori, initiativele

manageriale si standarde. Cunoasterea trebuie sa fie contextualizata pentru a fi utila

organizatiei.
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Sistem de management al cunoasterii
IC IC
Profilul cunoasterii Conexiunile cunoasterii
Harta cunoasterii
Combinare
RC RC
Cunoastere Internalizare Cunoastere
explicitd tacita
EC ﬁ Socializare
Documente / Externalizare Resursa
Baze de date umana
A
AC AC
Procese de afaceri
Infrastructura IT
Cultura organizationala Leadership

Fig. 4.3: Cadru de lucru pentru managementul cunoasterii (adaptat dupa

[82])

in care AC: absorbtia cunoasterii
EC: extractia cunoasterii
RC: reprezentarea cunoasterii
IC: implementarea cunoasterii

Stimularea sau inhibarea cunoasterii va fi afectata de cultura
organizationald, ca si de sistemul individual de valori. Modul in care cunoasterea
este internalizata si apoi externalizatd depinde de conceptia despre viatda a
individului. La randul lor, initiativele manageriale si standardele vor afecta crearea
cunoasterii in organizatie [97]. Kim [82] a dezvoltat un cadru de lucru mai complex
pentru managementul cunoasterii, prezentat in fig. 4.3. Autorul considera ca
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Jretinerea si reprezentarea cunoasterii detinute de oameni si organizatii este piatra
de temelie a implementarii managementului cunoasterii”.

4.3. Ciclul managementului cunoasterii

Ciclul managementului cunoasterii cuprinde patru etape majore, asa cum
este prezentat in fig. 4.4, si este utilizat pentru a sustine cadrul din fig. 4.2.
Cunoasterea este identificata si retinuta, impartasita cu altii, aplicata in combinatie
Cu cunoasterea relevanta existenta si apoi este creata sub forma cunoasterii noi.
Aceasta este la randul ei stocata si ciclul din figura se reia [97].

Identificarea si

refinerea
Memorare cunoasterii Socializare
Crearea Impértasirea
cunoasterii cunoasterii
Combinare si _ Externalizare
. are § Aplicarea
internalizare _
cunoaster

Fig. 4.4: Ciclul managementului cunoasterii [97]

Evident, acest ciclu al cunoasterii are la baza si a integrat modelul SECI
(socializare - externalizare — combinare - internalizare) creat de Nonaka si Takeuchi
[122]. Socializarea presupune fimpartdsirea si crearea cunoasterii tacite prin
experiente directe, externalizarea inseamna articularea cunoasterii tacite prin dialog
si reflectie, combinarea se refera la sistematizarea si aplicarea cunoasterii explicite
si a informatiilor, iar internalizarea la invatarea si acumularea de cunoastere tacita
noua din practica (Fig. 4.5).
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Tacit Tacit
Socializare Externalizare -
! ——
N 3
- o

Tacit

Internalizare Combinare

\. W

Explicit

Explicit Explicit

Fig. 4.5: Modelul SECI (adaptare dupa [122])

4.4, Aspecte strategice ale managementului cunoasterii

Diversi cercetatori si practicieni au studiat si elaborat tehnici si metodologii
pentru dezvoltarea strategiilor si planurilor de implementare a managementului
cunoasterii [7], [95]. Dupa Chourides si altii [29], pentru un management al
cunoasterii de succes este necesar ca organizatia sa posede o strategie, iar indivizii
trebuie sa fie determinati si motivati in a contribui la formularea si implementarea
acesteia. Apostolou si Mentzas [7] au dezvoltat conceptul de retea a cunoasterii,
care combina strategia, bunurile, procesele, sistemele, structura, indivizii si echipele
din cadrul unei organizatii. Ei utilizeaza un sistem de gandire a managementului
cunoasterii care ia in considerare interconectarea, reactiile si controlul dintre aceste
zone, In mod similar, Sveiby [149] propune o teorie a organizatiei si indica noua
intrebari importante legate de strategia cunoasterii:

e cum poate fi imbunatatit transferul competentelor din organizatie?

e cum pot angajatii organizatiei sa imbunatateasca competentele clientilor,
furnizorilor si a celorlalte persoane implicate?

e cum pot clientii, furnizorii si celelalte persoane implicate sa imbunatatesca
competenta angajatilor?

e cum poate fi imbundtatitd conversia competentelor individuale in sisteme,
unelte si sabloane?
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e cum pot fi imbunatatite competentele individuale prin utilizarea sistemelor,
uneltelor si sabloanelor?

e cum pot fi facilitate conversatiile intre clienti, furnizori si celelalte persoane
implicate pentru a-si imbunatati competentele?

e cum pot competentele clientilor, furnizorilor si ale celorlalte persoane
implicate imbunatati sistemele, procesele si produsele organizatiei?

e cum pot sistemele, uneltele, procesele si produsele organizatiei Tmbunatati
competentele clientilor, furnizorilor si a celorlalte persoane implicate?

e cum pot fi efectiv integrate sistemele, uneltele, procesele si produsele
organizatiei?

Cercetarile lui O'Dell si altii [123] arata ca echipele care finalizeaza cu
succes un proiect Tmpartasesc o viziune comund asupra acestuia, dar si
responsabilitatile necesare pentru atingerea obiectivelor. Levett si Guenov [93] au
dezvoltat o metodologie de implementare a managementului cunoasterii care
cuprinde o abordare in patru etape: definirea cazului, retinerea practicilor de
management al cunoasterii, construirea unei strategii, respectiv implementarea si
evaluarea. April [8] a trasat liniile directoare pentru construirea unei strategii a
cunoasterii luand in considerare interactiunile resurselor, combinatiile resurselor
complementare si arhitectura strategica a organizatiei. Nickerson si Silverman [118]
au examinat strategiile de management pentru capitalul intelectual si au propus o
metodologie de analiza a strategiilor de integrare in sase pasi:

e asamblarea unei echipe multidisciplinare;

e identificarea si selectarea pietei si pozitiei tinta;

e identificarea investitiilor si tehnologiilor necesare;

e identificarea acelei tehnologii care constituie fundamentul avantajului
competitiv prin compararea capitalului tehnologic si intelectual al
organizatiei cu cele ale potentialilor competitori;

e alegerea configuratiei optime de management organizational si al capitalului
intelectual pe baza celor patru pasi anteriori;

e evaluarea profitabilitatii acestei strategii integrate.

Alti cercetatori si practicieni, cum sunt McElroy [110], Liebowitz si
Megbolugbe [95], Mertins si altii [112], Hult [74] sau Davenport si Probst [41] au
prezentat studii de caz axate pe strategii de management al cunoasterii si de
implementare a acestuia.

Seeley si Dietrick [141] sustin ca realizarea unei strategii de management al
cunoasterii ar trebui sa ia in considerare urmatoarele componente: guvernanta,
cultura, tehnologia, aplicarea si cuantificarea. Earl [49] aduce in discutie
cartografierea cunoasterii, abordare in care retelele cunoasterii si stimularea
impartasirii acesteia sunt factori esentiali ai sucesului. Prin trecerea in revista a
studiilor realizate in perioada 1997-2001, Chauvel si Despres [27] au tras concluzia
ca studiile sunt utilizate Tn mod uzual in cercetarile privind managementul
cunoasterii. Liebowitz [96] arata importanta managementului cunoasterii in
strategia de resurse umane a unei organizatii, iar Holsapple [70] vorbeste despre
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importanta derularii unui audit ca un prim pas in dezvoltarea unei strategii de
management al cunoasterii intr-o organizatie.

Un rezultat esential al procesului de auditare a cunoasterii il reprezinta harta
cunoasterii, care aduce indicii importante pentru Tmbunatadtirea proceselor
organizationale si de afaceri. Harta cunoasterii poate fi definita simplu drept o
reprezentare vizuala a cunoasterii organizationale [116]. O astfel de harta
evidentiaza sursele, fluxurile, constrangerile si pierderile de cunoastere dintr-o
organizatie. Harti bine Iintocmite ajutda la identificarea capitalului intelectual,
socializarea cu noi membri si stimularea invatarii organizationale [166].

Lecocq [90] subliniaza faptul cd este total contraproductiva realizarea unui
astfel de exercitiu n incercarea de a localiza fiecare componenta a cunoasterii si
intregul capital intelectual al unei organizatii. Pentru a produce rezultate tangibile,
intocmirea unei astfel de harti trebuie sa se concentreze pe zone, procese si
activitati specifice ale organizatiei. Iata de ce au fost concepute patru mari categorii
de harti ale cunoasterii [154]: sociale, ale competentelor, procedurale si
conceptuale. Cu ajutorul acestui instrument, o organizatie poate [62]:

e Incuraja reutilizarea si preveni reinventarea, economisind timp si costuri de
achizitie;

e evidentia insulele de expertiza si sugera cai de realizare a puntilor care sa
conduca la impartasirea cunoasterii;

e descoperi comunitati efective sau emergente de practici ale invatarii;

e asigura fundamentul pentru masurarea progreselor proiectelor de
management al cunoasterii;

e reduce sarcinile expertilor, ajutdnd echipa de proiect sa identifice rapid
informatiile si cunoasterea critica.

Principiile de baza ale cartografierii cunoasterii sunt: stabilirea limitelor si
respectarea marturiilor personale, recunoasterea si localizarea cunoasterii intr-o
mare varietate de forme si localizarea acesteia in procese, relatii, politici, oameni,
documente, conversatii, furnizori, competitori si clienti [75].

4.4.1. Influentele aspectelor strategice ale managementului
cunoasterii asupra proiectelor

Majoritatea cercetatorilor si practicienilor in managementul cunoasterii
subliniaza trei componente esentiale ale strategiei in domeniu: oameni,
procese/cultura si tehnologie. Aportul celor trei elemente nu este egal, Liebowitz
[94] apreciind ca 80% din managementul cunoasterii il reprezintd oamenii si
procesele/cultura si doar 20% tehnologia. Aceasta din urma este utilizatd drept
facilitator al Tmpartasirii cunoasterii (intranetul organizatiei, sistemul informatic al
lectiilor invatate, sistemele expert sau comunitatile online), insa aspectele dificile ale
managementului cunoasterii le reprezinta cele legate de oameni, procese si cultura.

Pentru ca managementul cunoasterii sa functioneze, el trebuie aliniat si
integrat cu obiectivele strategice ale organizatiei, in caz contrar este sortit esecului.
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Planul de management in domeniu trebuie sa fie bine conceput si proiectat si ar
trebui sa fie in concordata cu cultura organizatiei [177].

Deoarece managementul cunoasterii presupune o viziune pe termen lung si
gestioneaza bunuri intangibile, unii manageri pot avea rezerve in a investi resurse in
acest domeniu, mai ales daca bugetele sunt reduse si presiunile cauzate de nevoi
stringente sunt ridicate. Totusi, suportul top-managementului este crucial in
succesul managementului cunoasterii, unele organizatii integrand aceste strategii in
politicile lor de resurse umane [97].

4.5. Provocarile transferului cunoasterii

Pe langa identificarea beneficiilor pe care le aduce un management al
cunoasterii performant, ample studii recente despre transferul cunoasterii au
evidentiat si considerabile dificultati. Dixon [45] a identificat cinci tipuri de transfer:

e transfer serial in cadrul aceleiasi echipe;

e transfer apropiat intr-o echipa aflata in alta locatie;
e transfer la distanta;

e transfer strategic al cunoasterii complexe;

e transfer expert.

in cazul tuturor acestor tipuri de transfer apar forte care opun rezistenta.
Szulanski [152] descrie cinci categorii de impedimente care pot fi intalnite in timpul
acestor procese:

¢ impedimente initiale;

o dificultati in recunoasterea oportunitatilor de transfer;

e impedimente in implementare;

¢ impedimente in elevarea cunoasterii;

e impedimente in integrarea cunoasterii, pentru a fi utilizatd uzual de un
recipient,

Hall si Sapsed [64] au identificat patru surse generatoare de dificultati in
realizarea cu succes a transferului cunoasterii:

- constrangeri cauzate de resurse: March [104] sustine ca obiectivele
explorarii si exploatarii cunoasterii sunt de multe ori in competitie cu alte obiective
in cadrul unui buget cu resurse extrem de limitate. O astfel de competitie poate
conduce la un conflict intre sarcinile zilnice si cele pe termen lung [34], in timp ce
reducerea sau cresterea fluctuatiei de personal poate afecta capacitatea de invatare
a organizatiei [53], [34]. Astfel de situatii pot conduce la aparitia presiunilor
conflictuale, inconsecvente ale obiectivelor si tainuirea cunoasterii;

- capabilitati: studiile lui Szulanski [150], [151], [152] pe marginea
impedimentelor in transferul bunelor practici in cadrul organizatiilor au demonstrat
importanta pregatirii si a nivelului cunoasterii acumulate anterior de recipientul
transferului, dar si a capacitatii de absorbtie [30] a acestuia, pentru a recepta si
procesa cu succes cunoasterea. Szulanski sustine ca o relatie stransa intre sursa si
recipient reduce dificultatile in realizarea transferului, dar capacitatea de receptare
este esentiald;
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- circumstante: politicile de management al cunoasterii sunt puternic
influentate de natura cunoasterii si de circumstantele in care opereaza organizatia
[37], [161]. Argote si altii [10] arata ca factorii de mediu, asa cum sunt turbulentele
de pe piete sau concurenta, modeleaza procesele de invatare si structura
organizationald. Din aceste motive, strategiile de managemnt al cunoasterii trebuie
croite potrivit circumstantelor de mediu;

- factori motivationali: stimulentele [65] si recunoasterea [23] joaca un rol
cheie in procesele de impartasire a cunoasterii. De exemplu, Lord si Ranft [101] au
demonstrat ca raportarea formald pe canale verticale si sistemele de stimulare
corelate cu performanta sunt strans legate de transferul cunoasterii, care la randul
lui influenteaza pozitiv performantele echipei.

Cunoasterea incorporata in sisteme, cea care este o functie a sistemului
social si fizic In care existd, reprezinta un puternic indicator al structurii
organizationale [18]. Succesul sistemelor de management al cunoasterii este totusi
dependent de compatibilitatea dintre sistemele de recompensare si rolurile
organizationale si structurile formale sau informale, ca si de factorii socio-culturali
cum sunt cultura, relatiile de putere, normele si filozofia manageriala [170], dar si
de dinamica industriei in care activeaza organizatia.

4.6. Particularitati ale transferului cunoasterii in
organizatii axate pe proiecte

Problemele ridicate de managementul cunoasterii devin acute in organizatiile
axate pe proiecte [58], [80]. Managerii multor astfel de organizatii au incercat sa
implementeze solutii de management al cunoasterii prin convertirea cunoasterii
tacite si ale procedurilor de lucru in cunoastere explicitd, codificata [122], care
poate fi categorisita si apoi deveni disponibild printr-o retea digitala, insa succesul
acestor actiuni a fost limitat [106]. Mai mult, o serie de astfel de organizatii au
descoperit ca procesele de codificare a bunelor practici si a lectiilor invatate este
incomplet [19], [48], [109]. Problema transferarii cunoasterii si a detaliilor obtinute
dintr-un proiect intr-altul pare a avea mai degraba legatura cu cunoasterea
incorporata in oameni, decat cu cea evidentiata in sisteme expert sau retele de
intranet [32]. De exemplu, transferul cunoasterii devine mult mai facil atunci cand
aceeasi echipa de proiect este reconfigurata pentru proiecte subsecvente [16].

O alta problema majora in transferul cunoasterii il reprezinta inadecvarea
sistemelor de stimulare si recompensare cu constrangerile cauzate de resurse,
capabilitatile si circumstantele cu care se confrunta o organizatie de acest tip [64],
adica obiectivele si stimulentele incerte pot inhiba decisiv transferul cunoasterii. Cu
alte cuvinte, motivarea oamenilor si mecanismele de control trebuie aliniate.

Eisenhardt [50], [51] sugereaza trei abordari pentru aceasta aliniere:

- prima o reprezinta controlul bazat pe comportamente, care este potrivit
daca sarcinile sunt simple sau de rutind sau daca organizatiile complexe pot investi
in sisteme de masurare;
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- a doua abordare mecanicista este controlul bazat pe rezultate, in care
recompensele sunt stabilite Tn urma unor evaluari. Chiar daca este simpla si relativ
ieftind, aceasta abordare intdmpina mari dificultati in evidentierea costurilor pe care
le implica cunoasterea obtinuta, raportate la potentialele beneficii;

- a treia optiune o reprezinta controlul social, pentru situatiile in care
obiectivul nu este usor de definit si de programat, iar rezultatele nu sunt
masurabile. Scopul acestui control este obtinerea concordantei intre asteptarile si
preferintele angajatilor cu cele ale managementului.

In contextul transferului cunoasterii, Osterloh si Frey [125], fac o
importanta distinctie intre abordarile motivationale extrinseci (plata performantei) si
cele intrinseci (satisfactie personala). Aceste observatii sunt cruciale cand vine vorba
de transferul cunoasterii tacite intre echipe de proiect. Motivarea extrinseca, prin
sisteme de recompensare, este foarte putin probabil sa functioneze, deoarece acest
tip de transfer nu poate fi detectat cu usurinta sau atribuit unei persoane anume.
Aceiasi autori constata ca formule organizationale inadecvate pot impiedica
transferul cunoasterii. De exemplu, stimulente extrinseci pot inhiba motivatiile
intrinseci. Totusi, cei doi autori ajung la concluzia ca tendinta de tdinuire a
cunoasterii este redusa daca mecanismele de control coincid cu natura sarcinilor si
factorii motivationali (Fig. 4.6).

Motivare

Extrinsec Intrinsec
m —
E g Social Tainuieste Impartaseste
T C
g 8 n
b e Mecanicist Impéartaseste Tainuieste
b -

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

4.6.1. Generarea cunoasterii in echipe de proiect
multidisciplinare

in timp ce multe organizatii pot fi foarte eficiente in exploatarea cunoasterii
existente pe termen scurt, ele au mari probleme in retinerea si generarea
cunoasterii pe termen lung, mai ales dacd membrii echipelor de proiect si
cunoasterea sunt izolate si fragmentate [36]. Iata de ce, permanenta invatare
trebuie integrata sarcinilor curente, nu doar pentru atingerea obiectivelor imediate,
ci si pentru dezvoltarea si retinerea cunoasterii pentru viitoarele nevoi ale
organizatiei.
Echipele de proiect multidisciplinare sunt caracterizate de un grad de risc si de
sinergie ridicate, rezultate din interactiunile dintre membrii echipei [78]. Morrison si
Kennedy [115] sugereazad ca aceste interactiuni aduc cu sine nevoia de organizare,
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integrare, filtrare, condensare si adnotare a datelor si a informatiilor relevante cu
care membrii echipelor contribuie la proiect, in conditiile in care ei poseda diverse
aptitudini, cunostinte si experiente necesare pentru rezolvarea problemelor cu care
se confrunta in cadrul unui proiect. O astfel de echipa poate fi privita ca un fenomen
social construit sau ca un mecanism dirijabil care integreaza indivizi si organizatii
[71].

Prezenta lucrare care Iisi propune examinarea proceselor de transfer a
cunoasterii in cadrul echipelor de proiect se bazeaza pe teoria crearii organizationale
a cunoasterii propusa de Nonaka si Takeuchi [122]. Modul in care organizatiile
trateaza crearea cunoasterii par a fi dependente de cultura lor organizationala.
Nonaka si Takeuchi [122] explica superioritatea japonezilor in inovarea continud prin
accentul extraordinar pe care il pun pe socializare, adica pe impartdsirea directa a
cunoasterii tacite, si pe internalizare, respectiv participarea indivizilor la invatarea
prin practica. Prin contrast, in societatile occidentale accentul este pus mai mult pe
externalizare, respectiv pe transferul cunoasterii explicite si pe combinare. Aceste
constatari evidentiaza diferente de natura epistemologica, deoarece ,vesticii au
tendinta de a pune accent pe cunoasterea explicita, iar japonezii pe cea tacitd”
[122].

Totusi, acest model al crearii cunoasterii organizationale are si unele limitari,
legate de prezumitiile privind cultura si limba comuna a membrilor organizatiei. De
asemenea, nu este clar ce se intampla cand spirala crearii cunoasterii se extinde n
afara echipei sau organizatiei: cunoasterea va fi generata in acelasi mod? [158].
Acelasi Tuomi [158] arata ca ,nu exista un model de activitate sociald in cadrul
modelului generarii cunoasterii organizationale, respectiv motivele crearii cunoasterii
si relatiile ei cu nevoile indivizilor si ale organizatiei raman obscure. De ce o anumita
cunoastere este creata si alta nu, ramane de asemenea o intrebare deschisa”. Mai
departe, Tuomi [158] subliniaza ca, desi Nonaka si Takeuchi accentueaza faptul ca
procesul generarii cunoasterii este unul social, in centrul modelului lor este plasata
cunoasterea individuala si intra-personald. El adauga: ,cum conceptul lor despre
cunoastere este intra-personal, adevarul devine un aspect necesar al cunoasterii,
transformand cunoasterea intra-personala in realitate interpersonald” [158].

Prin adaugarea constructiei sociale si a elementelor de comunicare modelului
Nonaka si Takeuchi, Fong [55] distinge trei moduri de generare a cunoasterii:
impartasirea, integrarea si invatarea colectiva prin proiecte. Acelasi autor [55],
identifica cinci procese prin care este creata cunoasterea:

a) Primul proces implica depasirea barierelor, cu doua bariere identificate in

progresul si succesul crearii cunoasterii in echipele multidisciplinare: prima
apare intre membrii apartinand unor domenii diferite in cadrul echipei, iar a
doua intre client, consultant si executant;

b) Al doilea proces se refera la impartasirea cunoasterii, cu membrii echipei din

domenii diferite avand o mai mare tendinta de a discuta informatiile si
cunostintele distincte pe care le detin, decat cei care le au in comun;
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c) Al treilea proces este cel al generarii cunoasterii, in care membrii echipei
creaza cunoastere noua sau emergenta prin interactiune si comunicare, fapt
care este vital pentru creativitate si inovare;

d) Al patrulea proces il reprezinta integrarea cunoasterii, realizata prin
unificarea diferitelor perspective si cunostinte din diverse discipline in
procesul de luare a deciziilor;

e) Al cincilea proces implica finvatarea colectiva prin proiecte, in care
profesionisti cu o experienta extinsa dobandita prin studiu individual invata
din proiectele in care sunt angajati.

Procesele de creare a cunoasterii nu sunt lineare, ci intrepatrunse,

interactionand pe parcursul proiectelor, asa cum rezulta din fig. 4.7 [55]:

Invatare individuald Bariere de expertiz3
invitarein echipd Bariere ierarhice
fnvitare intre echipe

de proiect Competitie
Dificultdti de
comunicare
Imp&rtisire din
diferite domenii ale
cunoasterii

imp3rtisirea
cunoasterii

v

fnvitare
colectiva

Integrarea GEHEFare§
cunoasterii cunoasterii

Depasirea
barierelor

Perspective multiple
ale partilor implicate
Documentatia

proiectului si tehnicile Retele sociale
de proiectare ca Surse tiparite
unelte integrative Clienti 5i competitori

Fig. 4.7: Relatiile dintre procesele crearii cunoasterii multidisciplinare
(adaptare dupa [55])
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Prin intrepatrunderea acestor procese, cunoastere noua este creata in cadrul
echipei de proiect sau cea existentd este combinata, oferind noi perspective [55].
Prin urmare, putem concluziona ca:

- Tnvatarea colectiva reprezinta scopul si finalitatea dorita in orice proces de
transfer al cunoasterii in cadrul echipei si intre echipe de proiect, in conditiile in care
barierele au fost depasite, iar cunoasterea a fost generata, impartasita si integrata;

- realitatea economica actuala demonstreaza ca evolutia managementului
de proiect a condus la echilibrarea discrepantelor intre abordarile occidentale si cele
din Extremul Orient in ceea ce priveste procesele de transfer a cunoasterii;
organizatiile europene si americane au pus in ultimele doua decenii un accent tot
mai insemnat pe transferul cunoasterii tacite, constientizadnd importanta proceselor
de socializare si internalizare.

4.6.2. Impactul caracteristicilor managementului prin
proiecte asupra transferului cunoasterii

Transferul cunoasterii in proiecte apare prin comunicare socialda si
transferarea cunostintelor acumulate. in acest proces, managerii de proiecte joaca
un rol esential, ei actionand ca si conectori intre proiecte si ,centrul” organizatiei
axate pe dezvoltarea de proiecte. Cultura organizationala are de asemenea un rol
important.

Abia la sfarsitul anilor 80 angajatii au inceput sa fie identificati ca si o
importanta sursa de cunoastere si drept factori importanti in atingerea performantei
organizationale. In acelasi timp cu aceastd schimbare de paradigm&, si natura
organizatiilor a inceput sa se modifice. Multe au trecut de la structura functionala
clasica la cea axata pe proiecte. S-a constatat ca astfel se pot concentra resursele,
comprima timpul de dezvoltare a unor noi produse si se pot implementa noi procese
de afaceri. Astfel de organizatii se confrunta cu importante cerinte in ceea ce
priveste cunoasterea, deoarece tind sa repete aceleasi erori din cauza absentei unui
transfer efectiv de cunoastere. Aceste cunostinte pot fi de multe ori gasite in alte
proiecte dezvoltate in cadrul aceleiasi organizatii. Iata de ce, pentru fiecare proiect
este important sa priveasca dincolo de livrabilele specifice si sa devina un achizitor
si integrator de cunoastere [167].

4.6.2.1. Organizatii functionale vs. organizatii axate pe
proiecte

Organizatiile axate pe proiecte difera in mod semnificativ de cele functionale
in ceea ce priveste structura lor, abordarile temporale, procese si personal.

Structura organizationala

Organizatia clasica are o structura ierarhica, in care fiecare angajat are un
superior, iar sarcinile acestuia sunt limitate la cerintele din fisa postului. In
organizatia axata pe proiecte, principala unitate organizationald este proiectul. Cele
mai multe resurse ale organizatiei sunt implicate in activitatile proiectului, iar

BUPT



4.6. Particularitati ale transferului cunoasterii in organizatii axate pe proiecte 89

managerul de proiect are autoritate si independenta. Pe de alta parte, totala
independenta intre diferitele proiecte ale organizatiei impiedica transferul cunoasterii
si procesele de invatare [69].

Managerii de proiect se bucura de obicei de un statut Tnhalt si detin controlul
direct asupra functiunilor afacerii, resurselor si personalului. Ei ar trebui sa joace
rolul de conectori intre proiect si organizatie, dar si intre proiecte. O organizatie
functionald este deci mai ierarhica, unde un sef de departament raporteaza unui
manager, iar acesta, la randul lui, unui executiv [17].

Abordarile temporale

Din cauza faptului ca proiectele sunt strict limitate in timp, membrii echipei
tind sa se concentreze pe activitatile proiectului in dauna celor legate de transferul
cunoasterii. In organizatiile functionale, in general timpul este vazut ca o resursa
limitatd si abordat sub deviza ,timpul inseamnd bani”. In cele axate pe proiecte,
timpul se scurge intotdeauna prea repede, din moment ce este finit si cunoscut din
start. Organizatiile functionale sunt mai degraba orientate spre supravietuire decat
spre aspectele temporale, deoarece percep viitorul ca fiind etern [102].

Procese si personal

Procesele in organizatiile axate pe proiecte sunt flexibile si etapizate, in timp
ce in cele functionale sunt continue si stabile. In ultimul caz, personalul isi mentine
pozitiile, fapt ce fincurajeazd dezvoltarea de expertiza, deoarece oamenii se
specializeaza intr-o anumita functie [17]. Spre deosebire, o organizatie axata pe
proiecte manifesta sldbiciuni in coordonarea proceselor, resurselor si capabilitatilor
intre proiecte, deoarece acestea actioneaza aproape ca si organizatii separate [69].
Membrii echipelor de proiect au de obicei putin timp si motivatie pentru a reflecta la
experienta dobandita si a documenta si arhiva cunoasterea transferabila pentru a fi
folosita ulterior. La inceputul fiecarui nou proiect, apare tendinta de a reinventa
procese, in loc de a invata din experienta proiectelor anterioare.

Amplasarea geografica

In organizatiile functionale, functiile sau departamentele sunt de obicei
amplasate in acelasi loc. in cele axate pe proiecte, dispersia geograficd a proiectelor
reduce comunicarea sociala pe parcursul derularii acestora.

4.6.2.2. Transferul cunoasterii in organizatiile axate pe
proiecte

Transferul cunoasterii la nivel de proiect se deruleaza prin intermediul
comunicarii sociale intre cei implicati in acesta si prin diferite canale de informatii
explicite, cum sunt documentele proiectului. Comunicarea asigura conexiuni critice
intre oameni, idei si informatii necesare pentru succesul proiectului. Programari
stricte si dispersia geografica a proiectelor reduc cantitatea comunicarii sociale.
Atunci cand aceasta comunicare lipseste, proiectul trebuie sa dezvolte mijloace
specifice pentru a o restabili si imbunatati. O cale pentru a asigura transferul efectiv
de cunoastere in cadrul unui proiect este de a documenta si a transfera experienta
acumulata fin interiorul si in afara proiectului. Aceste ,lectii” invatate sunt
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experientele cheie ale proiectului si au relevanta pentru proiecte viitoare. Un
manager de proiect nu este implicat doar in producerea si transferarea ,lectiilor”
invatate, ci joacda si un rol important Tn transferul cunoasterii intre proiecte.
Organizatiile axate pe proiecte ajunse la o anumita maturitate infiinteaza birouri de
management de proiect, cunoscute si drept centre de excelenta.

Aceste birouri pot diferi foarte mult n ceea ce priveste dimensiunile,
structura si competentele. Rolul unui astfel de birou este de a administra
cunoasterea generata prin extragerea ei din diversele proiecte derulate de
organizatie. Iata de ce un birou de management de proiecte serveste ca un
depozitar de cunoastere, dar si ca suport pentru alte proiecte [100].

4.6.2.3. Cultura organizationala si incredere

Cultura organizationala asigura normele pentru a se putea stabili ce este
corect si ce este gresit, stabileste metodele organizationale de operare si astfel
faciliteaza transferul cunoasterii. Cooperarea, una dintre dimensiunile fundamentale
ale culturii organizationale, are un impact enorm asupra transferului cunoasterii in
organizatie. O variabila fundamentala a cooperarii este increderea. Training-urile
sunt cea mai buna cale pentru a incepe introducerea acestei culturi in organizatiile
care incearca sa-si clddeascd o atmosferd mai cooperanta intre membrii echipei.
Construirea telurilor comune si impartasirea mijloacelor pentru atingerea lor sustin
procesul de cladire a increderii necesare pentru realizarea transferului cunoasterii.
Increderea incurajeazi relatiile in retele si imbun&tateste mediul de lucru [76].

Concluziile studiilor efectuate in astfel de organizatii privind rolul
comunicarii sociale indica importanta deosebita a acesteia in procesul de transfer
al cunoasterii [173] :

e In sectorul constructiilor, in care echipele sunt stabilite pentru proiecte
individuale, acest tip de comunicare este practic inexistent intre echipele de
proiect;

e in sectorul public, proiectele fiind organizate in jurul unor functiuni cu multi
angajati care lucreaza simultan in mai multe proiecte, exista mult mai multe
posibilitati pentru stabilirea unei comunicari permanente intre echipe.
Oamenii isi pastreaza pozitiile si astfel apare un potential mult mai ridicat
pentru o impartasire informala a cunoasterii;

e n sectorul privat, comunicarea intre proiecte poate sa apara in mod similar
cu cel din sectorul public, chiar dacd membrii unor astfel de organizatii de
obicei nu sunt la fel de pregatiti pentru , vesti proaste”;

e dimensiunea organizatiilor si a proiectelor influenteaza comunicarea sociala;

e disponibilitatea de a comunica a personalului depinde de tipul de
cunoastere: daca aceasta se refera la Tmbunatatirea proceselor sau
procedurilor, oamenii sunt mai dispusi la comunicare, pentru ca eventualele
greseli sunt legate de sistem, si nu de persoane. Daca erorile apar din cauza
performantelor individuale (de ex. ,ce am gresit noi in acest proiect”),
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oamenii sunt mult mai reticenti in a comunica, deoarece se refera la
performanta individuala sau de grup;

® daca organizatia trateaza ,vestile proaste” ca pe un mijloc de invatare si
incurajeaza impartdsirea acestor experiente nereusite, oamenii vor fi mai
deschisi spre comunicare.

4.6.3. Transferul cunoasterii prin invatare in organizatii axate pe
proiecte

In ultimii ani s-a constatat o intensificare a procesului de ,proiectificare” a
organizatiilor [143]. Odata cu reducerea timpilor de executie si de lansare pe piata a
produselor, organizarea axatd pe proiecte permite concentrarea asupra unor sarcini
precise in anumite limite temporale, avand ca efect concentrarea asupra clientului si
orientarea spre calitate a organizatiei [131]. Pentru cele mai multe dintre ele ins3,
managementul cunoasterii se reduce la utilizarea tehnologiilor informatiei si
comunicarii, in special pentru captarea si stocarea cunoasterii, si mai putin pentru
medierea comunicarii [131].

in timp ce in organizatiile functionale departamentele actioneazd ca si
depozite ale cunoasterii, In cele axate pe proiecte lipsesc mecanismele pentru
transferarea acesteia dintr-un proiect in altele. Doud alte aspecte afecteaza
procesele de invatare intr-o astfel de organizatie: natura unica si temporara a
proiectelor [130]. In ceea ce priveste aspectele temporale, proiectele pot fi
caracterizate de constelatia temporara a persoanelor cuprinse in echipele de proiect
[42], [156]. Aceasta trasatura face ca intalnirile si relatiile interumane sa aiba loc la
fiecare startare a unui proiect, ceea ce ar putea ridica bariere in procesele de
invatare din experientele altora.

Prencipe si Tell [130] au introdus notiunea de ,peisaje ale invatarii”. Este
vorba de o modalitate de a discerne modele alternative ale invatarii intre proiecte in
functie de localizarea lor intr-o matrice generata de procesele invatarii si nivelele
organizationale (Tab. 4.1). Peisajul invatarii dintr-o organizatie a fost definit drept
un mix de mecanisme de invatare dintr-un proiect in altul, adoptat si implementat.
Mecanismele de invatare sunt forme empirice, ca intalnirile de trecere in revista a
Jlectiilor invatate”, baze de date sau intalnirile informale. Peisajul invatarii se refera
la colectia sau portofoliul acestor mecanisme.

Practicile din cadrul acestei matrici a proceselor invatarii pot fi luate in
considerare alaturi de alte dimensiuni complementare, cum sunt gradul de
formalism/informalism a proceselor, gradul in care tehnologia informatiei este
utilizata pentru sustinerea invatarii si gradul de extindere a comunicarii
interpersonale, comparat cu moduri de comunicare la distanta [131].
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Tab. 4.1: Mecanisme de invatare intre proiecte (adaptat dupa [131])

Procese de invatare

Nivel al
analizei " . . - . .
Acumularea experientei | Articularea cunoasterii | Codificarea cunoasterii
Pregapre la locul de Gandire figurativa Jurnal
- munca
©
g Rotatia posturilor Gandire cu voce tare Sistem de raportare
S _ :
= - oo Proiectare de sisteme
T
2 Specializare Adnotari individuale
Reutilizarea expertilor
Gandire dezvoltata in grup | Sesiuni de brainstorming Plan/audit al proiectului
Comunicare Trecerea in revista a Borne/termene
interpersonala proiectului
hd
S .
S Intalniri informale Sedinte de informare Minute ale sedintelor
8
a
] Imitare Sedinte ad-hoc Redactarea cazurilor
(U]
ASecllnge dc_aspre lectii Fisiere cu istoria
invatate si/sau post- roiectelor
mortem P
. Baza de date cu lectii
_Core_spondenpa din . invatate in cadrul
interiorul proiectului - .
proiectului
Procese de rutina .
organizationald informala Taberg pentru manageri Schite
L - ' | de proiecte
reguli si selectie
Specializare si . " _—
departamentalizare Retrageri ale cunoasterii Harti ale proceselor
E
o Comunitati de practica Retele profesionale Proce§e de management
& al proiectelor
N
g Facilitatori si manageri ai Baza de date cu lectii
o cunoasterii invatate
o

Corespondenta dintre
proiecte

Sedinte comune intre
proiecte

Aceeiasi autori sustin ca principalii factori care influenteaza transferul cunoasterii
in organizatiile bazate pe proiecte sunt:
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a) Complexitatea tehnica - cu cat aceasta creste, mecanismele informale, cum
sunt intalnirile fata in fata sau cele ale managerilor de proiect, devin
indispensabile pentru procesele de invatare in astfel de medii;

b) Noutatea tehnica - se refera la gradul pana la care fiecare proiect necesita o
solutie tehnica particularad, adaptata cerintelor clientului, diferita de solutiile
anterioare; evident, potentialul de Tmbunatatire continuda este mai mare
pentru proiectele repetitive;

c) Planificarea temporala a proiectelor — durata proiectelor si masura in care se
suprapun cu proiecte similare au o influentd cruciala asupra posibilitatii si
relevantei invatarii intre proiecte;

d) Dimensiunea organizatiei - in cele de mici dimensiuni stilul invatarii este
puternic personalizat, bazat pe experiente acumulate individual si raspandite
prin retele sociale bine stabilite; in cele de mari dimensiuni, multinationale,
se pune un accent mai mare pe procesele formale, pentru a asigura o
armonizare fintre componentele dispersate functional si geografic ale
organizatiei, ca si pe utilizarea tehnologiei informatiei pentru a capta si
arhiva informatia, dar si pentru a sustine interactiunile intre grupuri sau
persoane;

e) Stilul organizarii proiectului - variaza intre cel care implica o mai mare
orientare functionald si cel axat pe echipe de proiect dedicate si integrate,
beneficiile ultimului fiind legate de potentialul mai ridicat de integrare si
coordonare a functiunilor proiectului; influente importante asupra stilului le
au dimensiunile proiectului si necesitatile de expertiza din partea unor
specialisti, daca o organizatie este implicatd in mai multe proiecte mici,
neavand sens sa aloce echipe dedicate fiecarui proiect;

f) Alocarea echipelor de proiect - daca este posibila codificarea si
decontextualizarea cunoasterii dintr-un anumit proiect, atunci nu este
importanta asigurarea continuitatii echipelor intre proiecte; daca, in schimb,
experienta construita de o echipa de proiect este considerata distribuita,
colectiva si dependentda de context, atunci este importanta pastrarea cel
putin a unui nucleu al echipei intre diferitele proiecte; in timp ce pastrarea
aceleiasi echipe poate promova transferul experientelor intre proiecte, apare
pericolul ca membrii ei sa devina mai putin creativi si inovativi, din cauza
lipsei influxului de idei noi [77].

In timp ce asocierea invatdrii cu dezvoltarea si schimbarea in bine este extrem
de tentantd, nu este intotdeauna cazul: experiente dobandite anterior pot deveni in
timp inadecvate, motiv pentru care unii autori vorbesc despre necesitatea
»~dezvatarii” in acelasi mod ca despre invatare [67], [52]. Pericolul repetarii
neconditionate a unor modele de actiune, care de multe ori sunt ranforsate de
aprecieri percepute ca rezultate de succes, poate fi prevenit prin directionarea
eforturilor interpretative spre presupuneri si modele mentale pe care sunt construite
procesele detaliate de identificare si rezolvare a problemelor [68]. Presiunea
timpului inhiba din pacate astfel de procese reflexive in derularea proiectelor.
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4.7. Definirea managementului cunoasterii  in
implementarea unui sistem ERP

Implementarea unui sistem ERP reprezinta un proces complex in cadrul
caruia managementul schimbarii, comunicarea si implicarea participantilor este la fel
de importanta ca aspectul tehnic al acestui proces.

Managementul cunoasterii este definit ca fiind ,managementul planificat al
activitatilor si proceselor pentru a gestiona cunoasterea in vederea cresterii
competitivitatii printr-o mai buna utilizare si creare a resurselor de cunoastere
individuala si colectiva” [84]. Managementul cunoasterii (MC) poate fi privit ca un
antecedent pentru o implementare de success a unui sistem ERP.

4.8. Ciclul de viata al managementului cunoasterii in
sisteme de tip ERP

in tabelul 4.2 este prezentatd o comparatie intre diferitele secventieri,
prezentate in literatura, ale ciclului de viata al managementului cunoasterii [164].
Autorul rafineaza modelul propus de Chan [26] si sustine ca ciclul de viatd este
format din urmatoarele activitati:
Identificarea;
Crearea;
Transferarea;
Inmagazinarea;
Reutilizarea,;
Uitarea cunoasterii.

YVVVYVYY

Tab. 4.2: Compararea ciclurilor de viata ale Managementului Cunoasterii
[164]

Autori Ciclul de viata al Managementului Cunoasterii
Chan Tdentificare |[Creare [Stocare |Transfer |Utilizare |Reutilizare Reinvatare
(2001)

Nonaka si |Partajarea [Creare [ustificare |Mixarea cunoasterii |Apreciere si Evaluare
Takeuchi |cunoasterii |concepte concepte
(1995) tacite

Sulansky [Initiere Implementare Urcare Integrare n.a.
(1996)

Aceste faze prezintd diferite interdependente si interactiuni. in fig. 4.8 este
prezentat ciclul de viata al MC asa cum va fi el utilizat in lucrarea de fata.

Organizatiile identifica cunoasterea care trebuie administrata. In crearea
unei noi cunoasteri, acestea adauga valoare celei existente pentru a depasi
cunoasterea disponibila. Apoi organizatiile transferd cunoastere cdtre angajati si
clienti. In scopul inmagazindarii ei, organizatiile pot utiliza un mediu de stocare. In
continuare cunoasterea este (re)utilizata, revazuta sau reinnoita. Datorita necesitatii
reinnoirii ei continue, angajatii trebuie sa uite cunoasterea perimata. Acest flux este
centrat in jurul “depozitului de cunoastere”, care faciliteaza inmagazinarea si
transferarea documentelor care au fost retinute in raport cu cunoasterea.

BUPT



4.8. Ciclul de viata al managementului cunoasterii in sisteme de tip ERP 95

Transferarea

cunoagterii \

Crearea inmagazinarea
cunoasterii cunoasterii

Depozitul
cunoasterii

(Re)Utilizarea
cunoasterii

Identificarea
cunoasterii

Uitarea
cunoasterii

Fig. 4.8: Activitati in ciclul de viata al Managementului Cunoasterii
(adaptat dupa [164])

Managementul sistemelor ERP necesitda un domeniu larg de cunoastere.
Pentru dezvoltarea in continuare a temelor abordate in aceasta lucrare, am selectat
cinci tipuri diferite de cunoastere [164]:
Cunoastere a business-ului;
Cunoastere tehnica;
Cunoastere specifica a produsului ERP;
Cunoastere specifica companiei;
Cunoatere a proiectului.

Cunoasterea business-ului acopera problematica  business-ului in
managementul ERP dintr-o organizatie. Ea include:

- cunoasterea functionald in domenii cum sunt achizitii, vanzari, financiar-
contabil, resurse umane, etc;

- cunoasterea organizationald, care include managementul procesului de
business, politicile de comunicare, managementul documentelor;

- cunoasterea educationald si cunoasterea culturii institutionale care se refera la
norme sociale si comportamente.

Cunoasterea business-ului reprezinta o conditie necesara pentru explorarea si
evaluarea functionalitatii software.

Cunoasterea tehnica reprezinta cunoastere necesara in domenii cum sunt:
selectarea si utilizarea software-ului managementului bazei de date, managementul
retelei, arhitecturi client-server, masurarea performantei, etc. Acopera cunoasterea
relevanta pentru operarea tehnica a sistemului ERP.

Cunoasterea specificului produsului se referd la produsul ERP si reflecta
necesitatea cunoasterii specifice unei solutii unice. Cele mai multe solutii ERP sunt
aplicatii cu un inalt grad de complexitate. Aria acestui tip de cunoastere include

YV VVYVYVYY
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urmatoarele domenii: intelegerea arhitecturii, cunostinte referitoare la functionalitati
si constrangeri, metodologia de implementare, limbajul de programare, etc.

Cunoasterea specificului organizatiei se referd la cultura organizationala,
partenerii de business, provocarile interne/externe, structura angajatilor, etc. Un
ERP nu poate fi implementat si utilizat cu succes fara intelegerea acestor factori
specifici organizatiei.

Cunoasterea pachetului ERP

Cunoasterea culturii organizatiei

Cunoasterea procesului de business

Cunoasterea MP

Tipuri de cunoastere

l

Competente MC

Ciclul de viata al MC

|

Crearea
cunoagterii

Retinerea
cunoasterii

A sti ce trebuie facut

A sti cum trebuie ficut

A sti de ce trebuie facut

A sti cu ce trebuie facut

Implementare
reusitda a ERP

Transferul
cunoagterii

Niveluri de cunoastere

Satisfactie

Impact
organizational

Calitatea
informatief

Calitatea
sistemului

Aplicarea
cunoasgterii

Natura tacitd

Culturd C-centratd

Top management
C-centrat

Fig. 4.9: Conexiunile dintre competentele managementului cunoasterii si

umane, timpul si

costul

Facilitati ERP
pentru MC

Suport top
management

Automatizarea MC

Suport utilizator

Practica
managementului
documentelor

Suport consultant

Avantajul
competitiv rezidd
in reutilizarea
cunoasterii

ERP (adaptat dupa [164])

Cunoasterea managementului de proiect acopera
alocate pentru
Implementarea unui ERP intr-o organizatie necesita un
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obiectivelor proiectului.
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pentru o perioada variind intre 6 si 24 luni. Pe scurt, se poate afirma ca
managementul de proiect este necesar in faza de implementare a unui ERP.
Obiectivul acestui management este de a selecta, implementa, utiliza si gestiona n
mod continuu un produs specific, care sustine introducerea unor practici mai bune n
domenii specifice de business. Acest lucru presupune operationalizarea si
managementul unei infrastructuri tehnice adecvate, dar si o buna cunoastere a
organizatiei.

Participantii la proiect detin diferite tipuri de cunoastere necesare implementarii
unui sistem ERP. Pe cale de consecintd, comunicarea, coordonarea si cooperarea
sunt necesare pentru integrarea celor cinci tipuri de cunoastere mentionate anterior.
Chiar daca ele sunt disponibile in echipa de proiect, lipsa capabilitatii de a schimba
cunoastere intre detinatorii implicati poate conduce la esecul implementarii. Prin
integrarea si identificarea tipurilor de cunoastere se poate asigura un limbaj comun
pe care detinatorii sistemului ERP il pot utiliza in vederea vizualizarii acestor
competente si a cresterii vizibilitatii proceselor lor de business.

Chen [28] defineste nivelurile de cunoastere, bazédndu-se pe o caracterizare
empirica, astfel: a sti ce trebuie facut, a sti de ce trebuie facut, a sti cum trebuie
facut si a sti cu ce trebuie facut. In fig. 4.9 este prezentat rolul competentelor
managementului cunoasterii (MC) in implementarea cu succes a unui sistem ERP.

4.9. Memoria organizationala

Cunoasterea specifica dintr-un proiect ERP are doud caracteristici distincte:
cunoasterea tacita si cunoasterea bazata pe proces. Exista doud doua arii majore de
preocupare referitoare la managementul cunoasterii in proiectele ERP:

- prima se refera la efectele si implicatiile taciticitatii, care se regdseste intr-
0 mare parte a cunoasterii specifice a ERP. Cunoasterea procesului de business din
organizatie este in mare masura rutinizatd si angajatii pot sa fie mai putin constienti
de pasii separati care trebuie parcurgi in proces. Ei vor intampina dificultati in
prezentarea acestora in mod explicit. In ipoteza in care unul dintre acesti angajati
va face parte din echipa de implementare, necesitatea de a comunica un anumit tip
de cunoastere se amplifica;

- a doua preocupare se refera la modul de aplicare a memoriei
organizationale.

Vandaie [162], referindu-se la rolul managementului cunoasterii
organizationale in implementarea cu succes a sistemelor ERP, utilizeaza notiunea de
memorie organizationald. Aceasta poate fi definita ca “... informatia inmagazinata
provenind din istoria organizatiei si care poate fi utilizatd in sustinerea deciziilor
prezente" [146]. Procesele organizationale contin o cunoastere substantiala a istoriei
organizatiei si paradigme care sunt inmagazinate sub forma de procese. Prin
urmare, ele pot fi considerate ca fiind memorie organizationala.

Sistemele ERP permit companiilor sa aiba o viziune convergenta si integrata
a informatiei din cadrul organizatiei prin intermediul bazelor de date centralizate si a
proceselor de business integrate care parcurg liniile organizationale - prevazute de
organigrama - intre diferite departamente.

Expertii IT trebuie sa cunoasca mai mult despre procesele de business din
compania beneficiara, iar expertii in procesele de business trebuie sa fie capabili sa
aplice cunostintele de IT in propria companie. Pentru utilizatorii finali ai ERP se cere
sa aiba o cunoastere mai larga a companiei in comparatie cu cea pretinsa de
sistemul care se inlocuieste. Avand in vedere ca prin implementarea ERP perspectiva
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se schimba de la una axata pe sarcina la alta axata pe proces, angajatii trebuie sa
cunoasca cum se integreaza sarcinile lor in intregul proces si cum acesta contribuie
la atingerea obiectivelor organizatiei.

Partajarea cunoasterii in cadrul proiectelor ERP ale organizatiei se propaga
pe diferite canale de interactiune dintre membrii acesteia, echipa de proiect ERP si
consultantii externi.

In cadrul activitatilor de implementare a unui ERP, echipa de implementare
ocupa un loc central. Ea isi atinge obiectivele prin parcurgerea mai multor etape,
incepand cu examinarea starii actuale a proceselor de business si terminand cu
instalarea noilor procese, a aplicatiilor software si instruirea utilizatorilor. Membrii
echipei provin din diferite departamente, avand experiente si cunostinte specifice,
motiv pentru care este necesara impartasirea cunoasterii intre acestia. Prin urmare,
o parte semnificativda a managementului cunoasterii in fiecare implementare de
proiect se referd la facilitarea partajdrii informatiei intre membrii echipei ERP.

In al doilea rand, membrii echipei de implementare asigura comunicarea si
interactiunile cu utilizatorii finali si cu managerii care isi pun in permanenta
intrebarea daca performantele noului sistem le indeplinesc asteptarile. Aceasta parte
a cunoasterii este incorporata in strategia organizatiei referitoare la managementul
schimbarii.

Al treilea canal de partajare a informatiei se stabileste intre echipa de
implementare si firmele de consultanta angajate pentru furnizarea sistemului ERP.

Facilitarea par’cAajérii cunoasterii tacite consuma o mare parte din timpul
alocat implementarii. Impartasirea acestui tip de cunoastere este de mai multe
tipuri [162]:

- intre membrii echipei de implementare;

- intre membrii echipei de implementare si alti angajati din companie;

- Intre membrii echipei de implementare si consultantii externi.

Facilitatorii partajarii cunoasterii tacite pe perioada implementarii ERP pot fi
clasificati in doua categorii:

- structura interactiunilor din cadrul echipei;

- atmosfera de lucru din echipa.

Structura interactiunilor din cadrul echipei se refera la factori care determina
si structureaza interactiunile dintre membrii echipei, cum sunt: spatiul de
desfasurare a sedintelor de lucru, ierarhia din cadrul echipei, expetiza profesionala,
etc.

Atmosfera de lucru ia in considerare factori care sunt mai putin vizibili,
deoarece tin de personalitatea fiecarui membru. In general, pentru optimizarea
atmosferei se stabilesc norme de comportament in cadrul echipei. In functie de
strategia organizationala, fiecare companie poate sa accentueze rolul unuia sau
altuia dintre facilitatorii cunoagterii tacite.

In ceea ce priveste natura cunoasterii ERP bazate pe proces, este important
de subliniat rolul memoriei organizationale [162]. Modelarea proceselor este utilizata
pentru a translata cunoasterea procesului in modele care pot fi utilizate in
configurarea sistemului ERP si in ajustarea proceselor organizationale. La
implementarea unui sistem ERP se urmdresc doua aspecte:

- limita pana la care este necesar sa se schimbe procesele organizationale,
astfel incat sa se adapteze arhitecturii sistemului ERP;

- limita pana la care este necesar sa se adapteze noul sistem ERP la rutinele
deja existente in companie.

Este dificil de identificat punctul de echilibru intre cele doua tendinte. Robey
si altii [136] afirma cad nu este necesara stabilirea unei similitudini intre cunoasterea
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procesului din companie si cea care este incorporatd in ERP. In multe astfel de
cazuri implementarea ERP va fi sub-optimala.

Memoria organizationald bazata pe proces regleazéd metodele de abordare a
situatiilor in care apar discrepante intre cultura organizationala si sistemul ERP care
se implementeaza [146]. In fig. 4.10 este prezentata tipologia acestor discrepante,
definite de cei doi autori astfel:

m  Tipul I - sub-redundanta: conpinutul memoriei A lipseste in alt mediu de
retinere si continutul memoriei B lipseste in sistemul ERP, dar continutul
acestor memorii poate fi prezent in ambele medii de stocare;

®  Tipul II - supra-redundanta: continutul memoriei C nu ar putea fi duplicat,
fiind prezent in ambele medii, dar ar putea exista atat in sistemul ERP, cat si
in alt mediu de stocare;

®»  Tipul III - inconsistentd: daca pentru ambele medii de stocare continutul
memoriei D ar putea fi acelasi, continutul memoriei D din sistemul ERP este
inconsistent cu continutul memoriei D din alt mediu si viceversa.

Sistem ERP Alt mediu
< Tipul I I
A pan —
_ -
L tippmn —
BN —

Fig. 4.10: Tipologia discrepantelor dintre cele doua memorii (adaptat dupa
[146])

O abordare extrema in astfel de situatii o reprezinta adoptarea in
integralitate a cunoasterii procesului din noul sistem si modificarea paradigmei
companiei. La cealalta extrema se customizeaza extensiv sistemul existent pentru a
incorpora cunoasterea procesului din companie si paradigmele sale in noul ERP.

Stijn si Wensley [146] sugereaza ca noile procese introduse de sistemul ERP
care se instaleaza ar putea sa incorporeze o parte din procesele care sunt rezidente
in companie. Un sistem ERP este proiectat pentru a restructura paradigma centrata
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pe proces dintr-o companie. Pe cale de consecinta, este imperativ necesar ca
organizatiile sa8 se debaraseze de majoritatea memoriilor lor organizationale care
contin informatii despre infrastructura IT si, in mod deosebit, despre procesele de
business.

Robey si altii [136], referindu-se la problemele care apar la implementarile
de sisteme ERP in companii, considera cd majoritatea managerilor acestora
manifesta preocupari in legatura cu invatarea si cunoasterea. Managerii cred ca
obstacolul major care apare in implementarea cu sucess a unui ERP il constituie
cunoasterea sistemului existent si procesele de business in vigoare. Ei trebuie sa
concilieze necesitatea de a-si insusi noile cunostinte cu cele referitoare la vechiul
sistem.

in procesul de implementare a noului ERP, relatia cu cunoasterea
organizatiei se manifesta astfel:

- structura modulara a noului ERP permite un grad redus de customizare;

- In masura in care noul ERP inlocuieste sistemele existente, el inlocuieste si
procesele suportate de vechile sisteme, ceea ce impune organizatiei sa asimileze
noile procese de business si sa gestioneze consecintele care apar.

Vechile procese sunt adanc inraddacinate in memoria organizationald, fapt
care induce o anumita rezistenta fata de asimilarea celor mai bune practici asigurate
de noul sistem ERP. Exista mai multe metode efective de a solutiona pozitiv
problemele care apar datorita barierelor de cunoastere survenite in procesul de
asimilare a noilor procese si in surmontarea rezistentei opuse de vechea memorie
organizationald. Una dintre ele consta in stabilirea la nivelul companiilor a unor
echipe de implementare profesioniste si in angajarea unor consultanti externi.
Echipele de implementare stau impreund, actioneaza coerent si sunt motivate -
intrinsec si extrinsec prin diferite stimulente - sa finalizeze proiectul. Ele devin astfel
principalele detindtoare ale noii cunoasteri care faciliteaza tranzitia memoriei
organizationale la paradigma noii cunoasteri. Consultantii externi opereaza ca
intermediari care faciliteaza asimilarea noii cunoasteri prin furnizarea cunoasterii
externe referitoare la experienta lor in implementarea ERP. Avand expertiza
recunoscuta in configurarea proceselor organizationale si in adaptarea lor la noul
sistem, consultantii actioneaza ca factori de accelerare a invatarii si elimina efectele
negative ale memoriei organizationale a vechilor procese.

In fig. 4.11 se prezintd cele doud arii de preocupdri in managementul
cunoasterii sistemului ERP, Tmpreuna cu facilitatorii care modereaza efectele
negative care au fost prezentate anterior. Multi manageri considera ca
standardizarea care rezultd din implementarea ERP ar duce la pierderea
competitivitatii companiilor pe care le conduc. in realitate, avantajul competitiv
rezulta din capabilitatile companiei de a internaliza si integra procesele adoptate si
cunoasterea mostenita in maniera prezentata mai sus.
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Coeficientul Natura
ridicat de - Managementul — cunoasterii ERP
tacititate in afecteazd cunoasterii ERP afecteazd bazati pe

cunoasterea proces si
ERP memoria
organizationala

Efecte negative Efecte negative
moderate de moderate de

1 (i

Structura Atmosfera din Echipa Angajare
interactiunilor echipd puternicad de consulftanti
echipei implementare externi
ERP

Fig. 4.11: Doua arii majore de preocupare referitoare la managementul
ERP si la facilitatorii lor (adaptat dupa [62])

4.10. Managementul cunoasterii si sinergiile cu
implementarea ERP

Termenul de Sisteme de Management al Cunoasterii (SMC) este utilizat
pentru a desemna o clasa de sisteme IT de informare, dezvoltate cu scopul de a
sprijini urmatoarele procese MC dintr-o companie [4]:

» crearea cunoasterii;
> Inmagazinarea/regasirea cunoasterii;
» transferul si aplicarea cunoasterii.

Strategia MC, utilizata la implementarea unui ERP, poate fi definita astfel:
“O declaratie despre modul in care organizatia va utiliza metode MC, instrumente,
procese si practici pentru a realiza obiectivele de business prin manipularea
continutului sdu, a oamenilor si a proceselor si despre modul in care MC va sprijini
strategia de ansamblu a organizatiei” [84].

Managementul cunoasterii si implementarea ERP sunt solutii sinergice,
deoarece au acelasi scop: sa creasca profitabilitatea si avantajul competitiv al
organizatiei. Avantajul competitiv nu se regaseste in cunoasterea propriu-zisa, ci in
aplicarea ei.

Utilizarea MC in implementarea ERP are potentialul de a facilita productia si
capacitatea de inovare, completdnd astfel potentialul latent al ERP. Efectele
sinergice dintre MC si ERP includ, pe cale de consecintd, metodologii de
implementare mult mai eficiente, costuri de implementare reduse, satisfactie
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crescuta a utilizatorului si avantaje la nivel de business strategic prin utilizarea
inovativa a ERP.
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Fig. 4.12: Interactiunea dintre Managementul Cunoasterii si ciclul de viata
al ERP (adaptat dupa [26])

Pentru a putea beneficia de aceste sinergii, actorii implicati n
implementarea unui ERP trebuie sa adopte diferite strategii bazate pe rolurile lor in
acest proces. Partenerul de implementare trebuie sa aiba capacitatea de a transfera
cunoastere in mod eficient clientului. Daca apare o discrepanta intre abilitatea de a
transfera cunoastere si cea de a o absorbi, atunci va fi dificil sa se asigure o
implementare reusita. Organizatiile mari pot sa aloce resursele necesare pentru
adoptarea strategiei MC necesare atingerii obiectivelor implementarii.

Chan si altii [26] prezintd un cadru tridimensional pentru a structura
cunoasterea pentru sistemele ERP, care poate fi utilizat pentru a afla cine poseda ce
cunoastere, unde este ea necesara si in care faza a ciclului de viata al ERP. Aceasta
cunoastere este clasificata pe trei dimensiuni:

> stagiile ciclului de viata al cunoasterii;
> fazele ciclului de viata al ERP;
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» tipurile de cunoastere cerute.

Ciclul de viata al cunoasterii este constituit dintr-o secventa care consta din:
identificarea, crearea, transferarea, finmagazinarea, (re)utilizarea si uitarea
cunoasterii. Prin intersectarea fazelor MC si ERP este posibil sa se identifice diferitele
tipuri de cunoastere necesare organizatiei (fig. 4.12). De asemenea, acest cadru
poate fi utilizat pentru a oferi resurse cu cunoastere specifica in acord cu faza de
implementare.

4.11. Alocarea rolurilor membrilor echipelor de
implementare

in cadrul implementdrii unor proiecte ERP complexe, o echipd de
implementare este constituita din mai multi membri, atdt din partea
furnizorului/consultantului, cat si din partea beneficiarului, grupati in Comitetul
Director, Echipa de Consultanti, Echipa Tehnica, Echipa de Training, respectiv
Utilizatori.

In literatura [164], [105] sunt analizate rolurile pe care trebuie sa le
indeplineasca membrii echipelor mentionate si ce abilitati sunt necesare in acest
sens. Un posibil cadru de analiza a fost prezentat de Wai [164], in care se prezinta
rolurile care trebuie acoperite intr-o echipa in raport cu tipurile de cunoastere
prezentate anterior.

Cu titlu de exemplu, ne vom referi la echipa tehnica. Au fost identificate
treisprezece roluri posibile care constau in unitati "administrator” sau “dezvoltator”,
Cele sase roluri "administrator” sunt:
administrator de autorizare;
administrator de baza de date;
administrator de retea;
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-aplicatii.

VVVVYYYV

in plus mai apar rolurile de:
» expert IT;
» coordonator al echipei tehnice;
> expert in sisteme IT care sunt inlocuite.
In fig. 4.13 este prezentata cunoasterea necesara pentru echipa tehnica:
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Fig. 4.13: Cunoasterea necesara Echipei Tehnice (adaptat dupa [164])

Echipa tehnica detine cele mai multe roluri deoarece se presupune ca, din
punctul de vedere al furnizorului, implementarea are mai mult un caracter tehnic
decat de business. In final, este prezentat in fig. 4.14 totalul rolurilor raportate la
tipurile de cunoastere [164].
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Fig. 4.14 : Cunoasterea necesara pentru toate rolurile (adaptat dupa [164])

Se observa cd, cel putin aparent, cunoasterea tehnica este perceputa drept
cea mai necesara in raport cu alte tipuri de cunoastere. Prin urmare, implementarea
unui sistem ERP poate fi dictatd de imperative tehnologice. In fig. 4.15 este
prezentata distributia rolurilor fiecarei echipe participante pe tipurile de cunoastere
necesare.
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Fig. 4.15: Distributia rolurilor echipelor participante la implementarea unui
sistem ERP (adaptat dupa [164])

4.12. Reutilizarea cunoasterii

Aceasta activitate din cadrul ciclului de viata al MC este importanta mai ales
din perspectiva beneficiarului, care va trebui sa mentina sistemul in functiune, sa-I
intretind si sa-l dezvolte. Pentru realizarea acestor obiective, este necesar ca
beneficiarul sa reutilizeze cunoasterea transferata, sa o dezvolte intern sau sa
solicite suport extern. Aceastd ultima optiune este insa costisitoare si creaza o
dependenta fata de furnizorul sistemului ERP. Prin urmare, echipa interna de
implementare a ERP va trebui sa identifice sistematic, sa califice si s@ inmagazineze
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cunoasterea ERP pentru o reutilizare ulterioara de catre membrii ei, succesorii
acestora, dar si de catre alte persoane importante din organizatie.

Markus [105] a creat un cadru de definire a reutilizarii cunoasterii prin care

sa se ofere raspuns la urmatoarele intrebari:

care este profilul reutilizatorului cunoasterii;

care este scopul reutilizarii cunoasterii;

ce trebuie s3d cunoasca utilizatorul;

ce cunoaste, ce nu cunoaste si care sunt provocarile carora va trebui sa
le faca fata in fiecare stadiu al reutilizarii cunoasterii.

Aceste stadii sunt:

» definirea problemei;

» locatia documentului/expertului;

» selectarea documentului/expertului;

> aplicarea cunoasterii.

YV VY

Rolurile stabilite de acest cadru conceptual sunt:

producatorul cunoasterii - cel care genereazd sau documenteazd
cunoasterea;
intermediarul cunoasterii - cel care pregateste cunoasterea pentru
reutilizare;

consumatorul cunoasterii - cel care regaseste cunoasterea si o aplica;

Este important de notat ca aceeasi persoana sau grup, dar si persoane sau
grupuri diferite pot indeplini aceste trei roluri.

Acelasi Markus [105] defineste mai multe situatii in care cunoasterea este
reutilizatd. Diferentiatorii dintre aceste situatii sunt:

distanta in cunoastere - masurata in termeni de redundanta a cunoasterii
dintre producator si reutilizator;
scopurile reutilizari.

Tab. 4.3: Tipologia reutilizarii cunoasterii (adaptat dupa [105])

Producatori de Sunt apropiati, in termeni de distantd, in cunoastere. Produc
cunoastere cunoastere pentru ei in vederea unei reutilizari ulterioare, in
partajata timp ce lucreaza la un produs partajat, fie ca grup omogen,

fie ca echipa multifunctionala. Un exemplu il reprezinta
revizuirea ulterioara de catre echipa de implementare a unui
ERP a deciziilor de proiectare

Practicieni ai Cunoasterea este produsa de catre specialisti care
cunoasterii impartasesc o practica comuna si detin acelasi rol in locatii
partajate diferite (de ex. consultantii). Ei produc cunoastere pentru

fiecare membru al echipei in vederea utilizarii ei si se
bazeaza pe retele profesionale pentru localizarea
documentelor si expertilor

Novici in cautarea Aflata la mare distanta in cunoastere, aceasta categorie
unui expert intdmpina cele mai mari dificultati in toate fazele reutilizarii

cunoasterii: definirea problemelor, localizarea si evaluarea
calitatii surselor de cunoastere si de aplicare a expertizei

Mineri ai datelor Complet separati de producatorii de cunoastere, ei aplica o
secundare expertiza analitica pentru a extrage cunoastere din mediile

de iTnmagazinare. Ratiunea lor de a reutiliza cunoasterea
poate diferi semnificativ de cea care a motivat initial
producerea ei
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Tipologia care rezulta din aceste concepte si caracteristici include patru tipuri de
situatii in care se reutilizeaza cunoasterea. Acestea sunt:
producatorii cunoasterii partajate;
practicienii cunoasterii partajate;
novicii in cautarea unui expert;
minerii datelor secundare.
In tabelul 4.3 sunt prezentate caracteristicile situatiilor prezentate anterior.

Pentru a intelege cum poate avea loc un transfer de succes al cunoasterii
este important sa fie identificate barierele care stau in calea acestui transfer.
Originile obstacolelor au fost descrise de Szulansky [151] si apoi cuprinse intr-un
cadru. Ulterior, Timbrell si altii [157] au aplicat acest cadru in contextul unei
implementari ERP. Ei au identificat mai multe bariere potentiale care ar putea
impiedeca un transfer reusit:

> cunoastere neverificatd;

» un mediu organizational ostil;

» lipsa de motivatie a recipientului;

> lipsa capacitatii de absorbtie a recipientului;
> lipsa capacitatii de retinere a recipientului.

Pentru a asigura o implementare de succes a unui sistem ERP este necesar
ca intre client, partenerul de implementare si furnizor sa aiba loc un corect si
eficient transfer de cunoastere. S-a constatat ca programele interne de training sunt
importante in vederea contracararii efectelor barierelor de cunoastere doar in
conditiile in care sunt organizate si gestionate de angajatii companiei client si nu de
catre consultant [63]. In fig. 4.16 este prezentat un model de transfer al cunoasterii
in ingineria software.

Cunoastere

Cunoastere

Transfer de cunoastere

. Dezvoltatori
Dezvoltatori . Soft
Software Depozite de oftware
cunoastere
timp
Producator de Intermediar de Practician al
cunoastere cunoastere cunoasterii

Fig. 4.16: Transferul cunoasterii in ingineria software (dupa [147])
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4.13. Concluzii

Multe organizatii axate pe proiecte recunosc ca succesul si, implicit, avantajele
competitive se datoreaza si abilitatilor dovedite in managementul cunoasterii. Acest
lucru devine insa de multe ori problematic din cauza dificultatilor intampinate in
utilizarea cunoasterii noi dobandite pe parcursul unui proiect, in momentul cand se
trece la urmatorul proiect. in organizatiile functionale acest proces este mai simplu
si se petrece in permanenta prin generarea, selectarea si stocarea cunoasterii. in
managementul de proiect intervine si o a patra etapa, cea care se refera la
distribuirea cunoasterii in noile proiecte.

Directiile aprofundate Tn cadrul acestui capitol au condus la urmatoarele
concluzii:

>

Cunoasterea trebuie sa fie contextualizata pentru a fi utild organizatiei,
stimularea sau inhibarea ei fiind afectate atat de cultura organizationala, cat
si de sistemul individual de valori;

Abordarea strategica a cunoasterii trebuie sa tina cont de cartografierea ei,
stabilind o retea a cunoasterii in cadrul organizatiei prin identificarea
limitelor si marturiilor personale, respectiv prin localizarea cunoasterii in
procese, relatii, politici, oameni, documente, etc.;

Principalele provocari generate de transferul cunoasterii sunt reprezentate
de constrangerile cauzate de resurse, capabilitati, circumstante si factori
motivationali;

Obiectivele si stimulentele incerte ale proiectului pot inhiba decisiv transferul
cunoasterii, fiind necesar ca motivarea oamenilor si mecanismele de control
sa fie aliniate;

Ciclul de viata al managementului cunoasterii in sisteme de tip ERP parcurge
secvential urmatoarele activitati interdependente: identificarea, crearea,
transferarea, inmagazinarea, reutilizarea si uitarea cunoasterii;

Tipurile de cunoastere identificate in cadrul sistemelor ERP (cunoasterea
business-ului, tehnica, specifica produsului, specifica organizatiei, respectiv
proiectului) sunt interconectate cu nivelurile de cunoastere (ce, cum, de ce,
cu ce trebuie facut), respectiv cu fazele ciclului de viata al managementului
cunoasterii;

Cele doua arii majore de preocupare ale managementului cunoasterii in
sistemele ERP sunt coeficientul ridicat de tacititate si natura cunoasterii
bazate pe proces si memorie organizationald, iar facilitatorii care modereaza
efectele negative sunt structura interactiunilor si atmosfera din echipa,
respectiv forta echipei de implementare si cooptarea unor consultanti
externi.

Cercetarea aprofundatd a acestor aspecte a generat pe parcursul capitolului de
fatd urmatoarele contributii ale autorului:
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Sinteza si stabilirea cadrelor cunoasterii in managementul de proiect;
Formularea si analiza detaliatd a ciclului managementului cunoasterii
plecand de la modelul SECI, precum si a ciclului de viata al acestui tip de
management in implementarea sistemelor ERP;

Identificarea aspectelor strategice ale managementului cunoasterii si ale
influentelor acestora asupra proiectelor;

Evidentierea particularitatilor transferului de cunoastere in organizatiile
axate pe proiecte, prin comparatie cu situatia din organizatiile functionale;
Studiul relatiilor dintre procesele crearii cunoasterii multidisciplinare;

Analiza transferului de cunoastere prin invatare in organizatiile axate pe
proiecte;

Stabilirea conexiunilor dintre managementul cunoasterii si implementarea
unui sistem ERP;

Analiza conceptului de memorie organizationala;

Prezentarea modului de alocare a rolurilor membrilor echipei de
implementare a sistemelor de tip ERP;

Identificarea tipologiilor reutilizarii cunoasterii in proiecte de tip ERP.
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5. MODELE TEORETICE ALE TRANSFERULUI DE
CUNOASTERE IN IMPLEMENTAREA SISTEMELOR
ERP

Capitolul de fata abordeaza problematica transferului de cunoastere in
timpul implementarii sistemelor ERP. Obiectivele capitolului urmaresc trei directii:
prima directie evidentiaza caracteristicile cunoasterii tacite, cea mai dificil de
transferat forma a cunoasterii, si a capacitatii de absorbtie in astfel de proiecte. A
doua directie identifica modele teoretice, metodologii de cercetare si evaluare ale
transferului de cunoastere in implementarea sistemelor ERP. Cea de-a treia directie
analizeaza impedimentele in implementarea sistemelor ERP, generate in special de
prezenta cunoasterii remanente.

5.1. Transferul de cunoastere in sisteme de tip ERP

in cadrul implementarii unui sistem informatic (SI) in general, respectiv al
unui ERP in contextul specific cercetat in aceastd lucrare, structura cunoasterii
apartinand participantilor la acest proces este asimetrica. La Tinceputul
implementarii, consultantul - furnizor al aplicatiei solicitate — poseda o cunoastere
tehnica, in timp ce beneficiarul aplicatiei poseda doar o cunoastere a propriului
mediu economic [46]. Aceste perspective diferite de abordare a procesului de
implementare creaza bariere ale cunoasterii. Exista mai multe metode si mecanisme
de rezolvare a acestui potential conflict. Unul dintre ele il reprezinta transferul de
cunoastere.

Spre deosebire de SI dezvoltate intern Tn cadrul unei organizatii - axate
strict pe rezolvarea unor cerinte specifice si fara un potential de generalizare -
sistemele ERP sunt SI complexe si dezvoltate pentru rezolvarea mult mai multor
cerinte decat cele solicitate de un anumit beneficiar. In comparatie cu
implementarea unui SI dezvoltat intern, unde partenerii de proiect apartin aceleiasi
entitati, la implementarea unui ERP echipa de proiect este mixta, iar in cadrul ei
beneficiarii joaca un rol important, surclasand ca numar specialistii IT implicat,i.

Prin urmare, este important s3 se cunoascda care sunt antecedentele
transferului de cunoastere de la consultant/furnizor la beneficiar/client si in ce
masura existenta acestora explica transferul de cunoastere in contextul
implementarii unui ERP [46] .

Transferul de cunoastere poate fi definit in mai multe moduri, dar este
important ca modelul adoptat sa fie unul de tip “sursa si receptor”. Considerand ca
aspectele definitorii ale transferului de cunoastere sunt miscarea si aplicarea
cunostintelor transferate, iatd o posibila definitie: "Transferul de cunoastere il
reprezintd comunicarea cunoasterii de la o sursa, astfel incdt ea sa fie invatata si
aplicata de cdtre receptor” [46].

In procesul de implementare al unui ERP, cunoasterea ansamblului
procedurilor de business - incorporat in arhitectura de baza a software-ului utilizat -

BUPT



112 Modele teoretice ale transferului de cunoastere in implementarea sistemelor ERP - 5

este transferatd organizatiei beneficiare [92]. Multe sisteme ERP contin modele de
referinta ale procesului de business, cunoscute ca fiind “bune practici”. Ele au fost
implementate si testate in companii de renume. Se considera ca transferul de
cunoastere al procesului a avut loc atunci cand aceste modele de referinta au fost
adoptate in procesul de business al clientului.

in acest caz, transferul de cunoastere prezinta doua caracteristici [92]:

- este bazat pe modulele componente ale ERP, prin care se transfera doar
procesele de business codificate existente in aplicatie;

- scopul il reprezinta integrarea proceselor de business ale companiei client.

Transferul de cunoastere nu se adreseaza unui singur proces de business si,
pe cale de consecintd, gradul de absorbtie din cadrul unei arii functionale va
influenta semnificativ alte arii functionale.

Nonaka si Takeuchi, luand in considerare expresivitatea si vizibilitatea
cunoasterii, considera ca aceasta poate fi explicitd sau tacitd. Cunoasterea explicita,
vizibila si expresibila, este transmisibila intr-un mod formal si sistematic. Ea poate fi
prelucrata de calculator, transmisa electronic si/sau inmagazinata intr-o baza de
date. Cunoasterea tacita este asociatd cu experiente individuale si este dificil de
codificat. Datorita naturii ei subiective, ea este dificil de prelucrat sau transmis intr-o
maniera sistematica si logica.

Simpla introducere in noul sistem care se instaleazd la beneficiar a
proceselor de business existente in ERP-ul care este achizitionat nu asigura
transferul integral de cunoastere. Pentru a putea identifica care din cele doua tipuri
de cunoastere se transfera, este necesar sa clasificdam natura proceselor de business
din cadrul unei organizatii. In literatura [92], [22] sunt prezentate mai multe astfel
de clasificari. O retinem pe cea propusa de Brown si Duguid [22], care considera ca
procesele de business pot fi canonice sau non-canonice. Procesele canonice sunt
pasi dintr-un set ce defineste o activitate complexa in cadrul unei organizatii.
Procesele non-canonice reprezintda ceea ce se intampla de fapt in cadrul activitatilor
curente. Ele sunt procese informale definite de relationare, comunicare si
coordonare in cadrul practicilor din activitatea curenta.

in cadrul procesului de transfer al cunoasterii bazat pe ERP pot fi evidentiate
doua aspecte [92]:

a) Transferul cunoasterii explicite se bazeaza pe procese canonice.
Modelele referinta din sistemele ERP sunt lanturi formale de activitati
reprezentate de instrumente de modelare ale procesului. Aceste procese
sunt identificabile si codificate explicit in software. Zander si Kogut [172]
constata ca o serie de studii reliefeaza faptul ca un grad inalt de codificare
poate sa creasca viteza de transfer;

b) Transferul cunoasterii tacite se bazeaza pe procese non-canonice. O
serie de studii [66] atesta faptul ca un sistem ERP nu reprezinta o simpla
colectie de module software care trebuie sa fie adaptate conform cerintelor
unei organizatii, ci o infrastructura organizationald care afecteaza stilul de
munca al angajatilor si care isi impune propria logica, afectadnd strategia,
cultura si transferul de cunoastere care este dificil de migrat. Aceasta parte
este adanc inradacinata in relationarea socio-umana complexa din cadrul
organizatiei.
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Prin urmare, se constata ca in cadrul procesului de implementare al unui
sistem ERP se transfera atat cunoastere explicita, cat si tacita.

Prin prisma existentei celor doua tipuri de cunoastere, distingem doud faze
majore ale implementarii: implementarea propriu-zisa si integrarea. In logica celor
prezentate anterior, implementarea se poate defini ca fiind ,gradul in care
receptorul urmeaza regulile formale impuse de practica” [87]. La fel, integrarea se
referd la ,starea in care angajatii din organizatia receptoare ataseaza o insemndatate
simbolica practicii”.

La implementarea unui sistem ERP in cadrul unei organizatii, procesele
canonice se pot adapta si transfera usor. Procesele non-canonice transmise de la
modelele de referintd se pot combina cu valorile culturii organizationale ale
companiei client in vederea completarii transferului de cunoastere. Experienta arata
ca, de cele mai multe ori, noile valori intra in conflict cu cele care apartin culturii
organizationale ale companiei client. Acest conflict genereaza o rezistenta
organizationald. Apare astfel o bariera intre modelul proiectat si cel care se
implementeaza.

Angajatii companiei beneficiare vor aprecia valorile noului sistem doar atunci
cand procesele non-canonice vor fi internalizate in cadrul practicilor organizationale
ale modelului propus. In fig. 5.1 sunt ilustrate fazele care conduc la integrare si prin
care se rezolva conflictul. Aceste faze sunt:

a) cunoasterea canonicd, insotita de regulile procesului de business, este
transferata pe baza modelelor de referinta din cadrul sistemului ERP care se
implementeaza;

b) cunoasterea canonica este acceptata in organizatie, dar regulile de business
asociate modelelor de referintd intrd in conflict cu valorile traditionale ale
culturii organizationale existente;

c) organizatia incearca sa internalizeze aceste valori cu practicile de business
existente.

Existd mai multe metode prin care se poate ajunge la aceasta integrare,
care vor fi prezentate ulterior.

5.1.1. Cunoasterea tacita

Cunoasterea tacita trebuie privita din multiple perspective, avand insa ca
finalitate stabilirea gradului ei de explicitare si de inglobare in transferul de
cunoastere. Pornind de la premiza ca notiunea de cunoastere este multidimensionala
si ambigua, Polanyi [127] sustine existenta cunoasterii tacite in orice forma de
cunoastere. Ea nu reprezintd o categorie distincta, ci o parte integranta a
cunoasterii. Cea tacitd si cea explicitd nu se exclud una pe cealaltd, ci se
completeaza. Esenta cunoasterii tacite, dupa Polanyi, este redata in fraza: ,noi
putem cunoaste mai mult decit putem povesti”.
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Fig. 5.1: Fazele transferului de cunoastere in implementarea unui ERP
(adaptat dupa [92])

BUPT



5.1. Transferul de cunoastere in sisteme de tip ERP 115

Puusa si Eerikainen [134] identifica in cadrul cunoasterii tacite existenta mai
multor componente care pot fi articulate si explicitate. Pe de altd parte, cunoasterea
tacita subiectiva (specifica individualitatii), care include sentimente, emotii si intuitii,
comportamente individuale sau relatii personale, este considerata “cunoastere tacita
autenticad”, care nu poate fi explicitata si transferata.

Componentele cunoasterii tacite sunt:

a) Experienta - educatia creaza o baza necesara si utila activitatii

prestate, insa doar prin experienta se poate obtine o expertizd adecvata.
Timpul afecteazd pozitiv construirea cunoasterii tacite. Acumularea
acesteia adauga cunoastere atat angajatului cu experienta, cat si celui
neexperimentat;

b) Viziunea asupra ansamblului - aceasta abilitate pretinde o buna
pregdtire teoretica, o educatie multilaterald, un dezvoltat simt de
previzionare a situatiilor care pot sa apara, talent in a conecta retele de
experti. Experienta si intuitia sunt indispensabile;

c) Retelele de experii — sunt create de oameni care au lucrat la proiecte
similare sau au rezolvat probleme asemandtoare. Ele pot genera
informatii bazandu-se pe solidaritatea de grup si pe interactiunile din
cadrul acestuia;

d) Abilitatile de relationare sociala - sunt necesare mai ales in
managementul resurselor umane.

in fig. 5.2 se prezintd natura cunoasterii tacite si relationarea ei cu
cunoasterea explicita. Componentele cunoasterii tacite nu sunt independente si nici
nu pot fi clar separate una fata de cealaltda. Dintre acestea, ,experienta” este
categoria principala care le include pe celelalte. ,Retelele de experti”, ca si
categorie, sunt strans legate de ,viziunea asupra ansamblului” si includ relatiile
interpersonale si ,abilitdtile de relationare sociala”. Aceste abilitdti au o natura
bivalenta: pe de o parte ele se raporteazda la companie, prin cultura ei
organizationald, iar pe de altda parte, prin calitdtile personale si experientd, sunt
apanajul expertului.

Cunoasterea tacita nu este strict individuala, ea putand fi raportata la un
grup sau la o organizatie. Prin urmare, ea este personala si subiectiva, dar in acelasi
timp este dependenta de context si specifica culturii organizationale din companie.
Autorii mentionati [134], considera ca nu toatd cunoasterea tacitd este posibil, dar
nici necesar, sa fie transferata.

Savolainen [139] abordeaza cunoasterea tacita din perspectiva increderii,
considerand ca acesta este un concept relational si o forta motivationala in raport cu
individul, avand drept scop impdrtdsirea cunoasterii tacite intr-o activitate bazatd pe
proiecte. Increderea este privita ca o dimensiune de tip motivational, care afecteaza
vointa favorabila impartasirii si receptarii cunoasterii tacite.
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Fig. 5.2: Natura cunoasterii tacite si relationarea ei cu
cunoasterea explicita (adaptat dupa [134])
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in fig. 5.3 se prezintd formele cunoasterii tacite, metodele de partajare si
factorii care influenteaza aceste metode. Increderea este privita ca o forta care
valideaza si faciliteaza partajarea cunoasterii tacite.

Datorita naturii sale distincte, rolul cunoasterii tacite a fost mai putin studiat
decat cel al cunoasterii explicite. In conceptualizarea Iui Nonaka si Takeuchi (1995)
referitoare la cele doua forme ale cunoasterii, cea explicitd este definita ca fiind usor
de identificat, usor de articulat, retinut si partajat. Ea se regdseste in manuale,
carti, rapoarte, proceduri, etc. Cunoasterea tacitda consta din intuitie, sentimente,
perceptii si credinte. Ea este adanc inradacinata in modalitatile de gandire, de
exprimare si de lucru, fiind complicat de articulat si exprimat. Prin urmare, este
dificil de convertit, transferat si diseminat.

in procesul de partajare a cunoasterii tacite, increderea detine un rol
important. Fara ea, considera Savolainen [139], acest tip de cunoastere nu poate fi
convertit la forma explicita. Increderea faciliteaza impartdsirea cunoasterii intre
persoanele implicate in diseminarea ei. In managementul cunoasterii , comunicarea
este factorul determinant in interactiunile dintre oameni, iar comunicarea deschisa se
bazeaza pe incredere. Alti factori care afecteaza managementul cunoasterii, in
contextul activitatilor de proiect, sunt limbajul si proximitatea fizica.

in acelasi timp, cunoasterea tacitd joacd un rol important in proiectele
tehnice, mai ales in cazul celor care se bazeaza pe experientd. Este important ca si
cunoasterea tacitd, dezvoltata in cadrul echipelor de proiect, sa fie impartasita cu
intreaga organizatie. Se obtine astfel o imbunatatire a dezvoltarii profesionale a
angajatilor, cu impact direct asupra performantelor organizatiei.

Increderea [139] se clddeste pe elemente care contin componente cognitive
si afective. Elementele care fundamenteaza in cadrul organizatiilor relatiile bazate
pe incredere sunt sentimentele persoanei referitoare la competenta proprie,
sentimentul de siguranta, un anumit sens al autonomiei si al responsabilitatii
conferite, consistenta si corectitudine n relatiile sociale, congruenta valorilor sale cu
cele ale organizatiei. La nivelul managementului organizatiei, relatiile bazate pe
incredere presupun existenta credibilitatii managerilor, corectitudine si competenta
insotita de bunavointa in vederea stabilirii si atingerii obiectivelor, a misiunii, viziunii
si strategiei. Toti acesti factori se refera la leadership si cultura organizationala.
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Fig. 5.3: Formele cunoasterii tacite, metodele de partajare si factorii care le
influenteaza (adaptat dupa [139])
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In tabelul 5.1 sunt prezentate forme ale cunoasterii tacite dintr-o
organizatie, metodele si céile de partajare ale acestei cunoasteri.

Tab. 5.1: Sumar al metodelor, mijloacelor si instrumentelor de partajare a
cunoasterii tacite in cadrul unei organizatii (adaptat dupa [139])

Forme ale cunoasterii
tacite

Metode

Modalitati de partajare a
informatiei

Cunoastere profesionala

Interactive, consultare
verbald

Consultantd, tutoriat, experienta
anterioara, modele de succes

Cunocastere profesionala Modelare Exemple asistate de calculator,
redactarea si desenarea de modele,
observare, imitare

Management al cunoasterii | Tutoriat

Cunoastere profesionala si
management al entitatilor

Asocierea in vederea
rezolvarii problemelor

Discutii informale 5i formale, generarea
de idei pentru rezolvarea problemelor
si testarea optiunilor alternative

Management al entitatilor
si cunoastere profesionald

Imbunatatirea calitativa a
activitatii depuse

Cresterea experientei in abordarea
diferitelor tipuri de proiecte, cresterea
nivelului de responsabilitate,
dezvoltare continua

Management al dinamicilor
de grup

Initiere

Consultanta verbala, imitare,
observare (constientd/inconstienta)

Cele patru forme ale cunoasterii tacite, intalnite uzual in cadrul unei

organizatii, sunt:

a) cunoasterea profesionala - expertiza si calitate a muncii;
b) managementul dinamicilor de grup - abilitati de interactionare si

colaborare;

c) managementul entitatilor - abilitatea de a sesiza esenta si relatiile dintre

parti;

d) managementul resurselor si a bazei de cunoastere - recunoasterea
necesitatii de a poseda o cunoastere de baza.

Factorul care uneste aceste patru elemente este experienta si importanta ei in

evolutia cunoasterii tacite. Rezultatul

il reprezinta obtinerea unei capabilitati

practice mult mai fluente. Cunoasterea tacitd este partajata prin: interactivitate,
consultanta verbald, modelare, rezolvare in comun a problemelor, mentorat, initiere
in cultura organizatiei sau imbunatatirea calitativa a activitatii depuse.

in fig. 5.4 este prezentat procesul partajarii cunoasterii tacite intr-o organizatie.
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5.1.2. Capacitatea de absorbtie

Un alt factor important in procesul de transfer al cunoasterii il reprezinta
capacitatea de absorbtie. Cohen si Levinthal [30] definesc capacitatea de absorbtie
ca fiind “abilitatea firmei de a recunoaste valoarea unei noi informatii, de a o asimila
si de a o aplica spre o finalitate comerciald". Autorii au cercetat investitiile n
cercetare si dezvoltare din cadrul companiilor in vederea cresterii propriilor
capacitati de absorbtie.

Zahra si George [171] extind definitia astfel: “Capacitatea de absorbtie
reprezinta un set de rutine organizationale si procese prin care firma dobéndeste,
asimileaza, transforma si exploateaza cunoasterea pentru a produce o capabilitate
organizationala dinamicad™. Autorii mentionati au identificat patru dimensiuni ale
capacitatii de absorbtie: achizitia, asimilarea, transformarea si exploatarea. In
continuare, ei fac distinctia intre capacitatea de absorbtie potentiald (achizitia si
asimilarea de cunoastere) si capacitatea de absorbtie dobandita (transformare si
exploatare). Prin urmare:

a) Achizitia este capacitatea de a recunoaste, intelege importanta si a

dobéandi cunoastere externd necesara activitatilor dintr-o organizatie.
Achizitia poate sa aparda ca rezultat al investitiei in domeniul
cercetare/dezvoltare sau prin intermediul unei cunoasteri anterioare;

b) Asimilarea reprezintd capacitatea organizatiei de a integra cunoasterea
externa utilizédnd rutine si procese care ii permit sa inteleaga, analizeze,
proceseze si interpreteze informatii obtinute din surse externe;

c) Transformarea este capacitatea organizatiei de a dezvolta si
fmbunatati rutinele care faciliteaza combinarea cunoasterii existente cu
cea recent dobandita si asimilata. Acest proces necesita doua elemente
fundamentale: internalizarea si conversia;

d) Exploatarea reprezinta capacitatea organizatiei de a utiliza in mod
competitiv noua cunoastere externa pentru a-si atinge obiectivele
organizationale. Rutinele creaza un mediu care permite companiilor sa
rafineze, extindd si sa manevreze competentele existente. De
asemenea, se pot dezvolta altele noi prin incorporarea cunoasterii
dobandite si transformate in operatiuni/actiuni proprii.

Capacitatea de absorbtie este influentatda atat de factori interni, cat si
externi [120] . Factorii interni includ baza de cunoastere anterioara, capacitatea de
absorbtie individuald, nivelul educatiei angajatilor, diversitatea pregatirii lor de baza,
structuri educationale, cultura organizationala, managementul resurselor umane.
Factorii externi sunt o combinatie intre mediul de cunoastere externd si pozitia
organizatiei in cadrul retelelor relevante de cunoastere.

Lin si altii [98] considera ca organizatiile nu pot integra si aplica cu succes
cunoasterea externa fara a poseda un nivel ridicat al capacitatii de absorbtie. In
cazul transferului de tehnologie, un exemplu tipic fiind cel al implementarii unui ERP,
apare o asociere clara intre capacitatea de absorbtie si factori cum sunt canalele de
difuzare a noii tehnologii, mecanismele de interactiune organizationala si resursele
de cercetare si dezvoltare. In tabelul 5.2 sunt prezentate cateva caracteristici si
indicatori ai capacitatii de absorbtie.

BUPT



122 Modele teoretice ale transferului de cunoastere in implementarea sistemelor ERP - 5

Tab. 5.2: Detalierea dimensiunilor capacitatii de absorbtie (adaptat dupa

[120])
Dimensiuni Caracteristici definitorii Indicatori
Investitii anterioare B Toleranta la risc
® Suport din partea conducerii
®Training
B Investitii in C&D
Cunoastere anterioara ® Intensitate a cunoasterii
Achizitie B Experientd in departamentul C&D
® Nivel academic inalt al angajatilor
Motivarea  colectdrii  de | ®Nivelurile motivarii
cunoastere B Observare
B\fiteza de invatare
Traseul cunoasterii ® Circulatia cunoasterii
Absorbtie B [nterpretare
Asimilare Intelegere ® Intelegere
® Fgrmalizare
Internalizare B Recodificare
Conversie ® Schimbarea modului de a gandi si
Transformare a practicilor utilizate
= Adaptabilitate
Exploat Utilizare B Mobilizarea resurselor
Xploatare Implementare ® Competente de bazj

Zahra si George [171] atrag atentia asupra celor patru caracteristici
intrinseci ale capacitatii de absorbtie: achizitia, asimilarea, transformarea si
exploatarea. Variabilele asociate fiecarei caracteristici sunt grupate in tabelul 5.3.
Autorii mentionati concluzioneaza ca existd o legatura directa intre capacitatea de
absorbtie si avantajele competitive ulterioare. Cu cat este mai mare capacitatea de
absorbtie a informatiei, cu atat mai de durata sunt avantajele competitive

dezvoltate ulterior.
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Tab. 5.3: Dimensiunile capacitatii de absorbtie si variabilele asociate

[120]
Dimensiuni Caracteristici de baza Variabile asociate
Achizitie Recunoasterea si intelegerea noii B Cunoastere a surselor
cunoasteri externe externe
Aprecierea valorii sale si B Natura cunoasterii
achizitionarea cunoasterii externe externe
B Investitii anterioare
B Experienta anterioara
B Cultura organizationala
B | imbaj comun si partajat
B Intensitatea activitatii de
C&D
® Familiarizarea cu
problemele organizationale
® Darticiparea la luarea
deciziilor
® Abilitatea de a detecta
oportunitati in mediul
economic
Asimilarea Asimilarea cunoasterii externesi a B Rutinizarea
valorii sale intrinseci
Integrarea cunoasterii exteme B Capacitatea de
coordonare
8 Numarul de patente in
asteptare
B Numarul de comunitati
de cercetare
8 Suportul conducerii
Transformarea Transformarea cunoasterii prin ® Dezvoltarea de noi
dezvoltarea rutinelor produse
" Diversificarea
Combinarea cunoasterii existente cu B Rutine pentru crearea
cea asimilata cunoasterii
Ad&ugarea sau indepartarea = Numarul de idei noi
cunoasterii pentru a permite noi
interpretari
Internalizarea si conversia informatiei
Exploatarea Aplicarea cunoasterii externe = Numarul de patente
asimilate inregistrate
Atingerea obiectivelor organizationale | ®Numarul de noi produse
Crearea unei noi cunoasteri prin = Sisteme de protectie
integrarea si convertirea cunoasterii
dobandite

5.2. Modelul 1 al transferului univoc de cunoastere de la
consultant la client

Dong-Gil Ko si altii [46] propun un model de cercetare a transferului de
cunoastere, prezentat in fig. 5.5 , care are urmatoarele caracteristici: este construit
in jurul binomului sursd-receptor, in cazul de fata consultant-client, si conditioneaza

transferul de cunoastere de existenta a trei seturi de factori. Acestea sunt:
- factori referitori la cunoastere
- factori motivationali
- factori referitori la comunicare.
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Intre acesti factori se stabilesc legdturi cauzale prin intermediul ipotezelor

(H). Un factor poate influenta pozitiv (aprecia) alt factor sau negativ (deprecia)
factorul vizat. In modelul propus de Dong-Gil Ko [46], variabila dependenta este
Transferul de Cunoastere (TC). Cunoasterea se considera ca este transferata atunci
cand are loc un proces de invatare a acesteia si cand receptorul intelege implicatiile
asociate cu aceasta cunoastere si poate sa o aplice.

Antecedente referitoare la cunoastere - Szulansky [151] si Dong-Gil Ko

[46] au identificat trei factori referitori la cunoastere:

Relationarea Dificila (RD) - o interactionare de succes depinde de
calitatea relationarii dintre consultant si client. O relatie incordata intre
acestia afecteaza abilitatea sursei de a transfera cunoasterea necesara si, in
aceeasi masurd, capacitatea receptorului de a invata si aplica cunoasterea
dobandita. Prin urmare, se stabileste ipoteza:

H1: Cu cét este mai incordata relatia dintre consultant si client, cu atat mai
redus este transferul de cunoastere.

Intelegerea Partajata (IP) - reprezinta masura in care valori, norme,
atitudini, modalitati de rezolvare a problemelor, experienta anterioara a
celor doi - consultant si client — sunt similare. Prin urmare:

H2: Cu cét este mai mare Intelegerea Partajatd intre Consultant si Client, cu
atat mai intens este Transferul de Cunoastere.

Capacitatea de Absorbtie (CA) - reprezintd abiltatea receptorului de a
recunoaste importanta si valoarea cunoasterii transmise de catre sursa, de a
o asimila si de a o aplica. Prin urmare:

H3: Cu cat este mai mare Capacitatea de Absorbtie a clientului, cu atét este
mai intens Transferul de Cunoastere.

Antecedente motivationale - Szulansky [151] si Dong-Gil Ko [46] au

identificat doi factori motivationali care pot afecta calitatea si cantitatea transferului
de cunoastere:

Motivarea Intrinseca (MI) - se manifesta atunci cand angajatii, in cazul
organizatiei client, congtientizeaza ca dorintele lor sunt direct satisfacute sau
cand satisfactia lor rezida in insasi continutul activitatii depuse. In cazul
consultantului, motivatia intrinsecd se manifestad atunci cand acesta constata
ca solutiile propuse sunt acceptate si insusite. Motivatia intrinseca permite
un mai bun transfer al cunoasterii tacite. Exista o Motivatie Intrinseca a
Receptorului (MIR) si o Motivatie Intrinseca a Sursei (MIS). Prin urmare apar
urmatoarele ipoteze:

H4: Cu cat este mai mult motivat intrinsec clientul, cu atat mai intens este
Transferul de Cunoastere.

H5: Cu cdt este mai mult motivat intrinsec consultantul, cu atat mai intens
este Transferul de Cunoastere.
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Motivarea Extrinseca (ME) - apare atunci cand angajatii, fie ai clientului,
fie ai consultantului, sunt recompensati material sau sub altd forma. Ei sunt
motivati chiar daca satisfactia lor nu rezida in continutul activitatii depuse.
Exista o Motivatie Extrinseca a Receptorului (MER) si o Motivatie Extrinseca
a Sursei (MES). Ipotezele sunt:

H6: Cu cat este mai puternic motivat extrinsec clientul, cu atdt mai intens
este Transferul de Cunoastere.

H7: Cu cat este mai puternic motivat extrinsec consultantul, cu atdt mai
intens este Transferul de Cunoastere.

Antecedente referitoare la comunicare - sunt identificati trei factori:
- credibilitatea sursei

- competenta de codare a comunicarii

- competenta de decodare a comunicarii.

Acesti factori au fost identificati ca fiind importanti in contextul

implementarii sistemelor informatice complexe:

Credibilitatea Sursei (CS) - reprezintd masura in care un receptor
percepe

sursa ca fiind profesionista si de incredere. Exista o relatie directa intre
acest factor si Transferul de Cunoastere. Astfel:

H8: Cu céat este mai credibil consultantul, cu atdt mai intens este Transferul
de Cunoastere.

Dong-Gil Ko [46] afirma ca exista nsa si o relatie indirecta intre
Credibilitatea Sursei si Transferul de Cunoastere. Ea este intermediata de
Relationarea Dificila. Credibilitatea Sursei reprezintd o atitudine pe care un
receptor o are fata de o sursa si se refera la vointa receptorului de a
comunica si colabora cu sursa. Prin urmare:

H9: Cu céat este mai credibil consultantul, cu atat mai putin dificila este
relatia dintre consultant si client.

Competenta de Comunicare (CC) - reprezinta abilitatea de a demonstra
stapanirea unei comunicari corespunzatoare, care sa conduca la atingerea
obiectivelor ei. Comunicarea dintre persoane presupune atat decodarea, cat
si codarea mesajelor. Competenta de decodare a comunicarii (CDC) se
refera la abilitatea receptorului de a asculta, a fi atent si a raspunde rapid.
Competenta de codare a comunicarii (CCC) se refera la abilitatea sursei de
a-si exprima clar ideile, de a stapani bine limbajul specific si de a se face
inteles. Exista o relatie directa intre Competenta de Comunicare si
Relationarea Dificila. Ipotezele care reliefeaza aceasta legatura sunt:

H10: Cu cat este mai mare Competenta de Decodare a Comunicdarii, cu atat
mai putin incordata este relatia dintre un consultant si un client.
H11: Cu cét este mai mare Competenta de Codare a Comunicarii, cu atat
mai putin incordata este relatia dintre un consultant si un client.

BUPT



126 Modele teoretice ale transferului de cunoastere in implementarea sistemelor ERP - 5

Factori de
cunoastere
Capacitatea
" de absorbtie
Factori de
comunicare
Competenta
de codare a i
K H13(+ Intelegerea H3(+)
comunicarii N partajats
H11(-)
Competenta H12(+
de decodare |4~ Relationarea
H10(-) —
a comunicarii / dificla
H9(-)
Credibilitatea //
sursei Transferul de
cunoastere
H4(+) H5(+) H6(+) H7(+)
Vi
Motivarea Motivarea Motivarea Motivarea
intrinsecd a intrinsecd a extrinseca a extrinseca a
Receptorului Sursei Receptorului Sursei

Factori motivationali

Fig. 5.5: Modelul 1 de cercetare a transferului de cunoastere
(adaptat dupa [46])

N De asemenea, exista o relatie directa intre Competenta de Comunicare si
Intelegerea Partajata, in sensul in care Competenta de Comunicare reprezinta un
proces de structurare, evaluare, interpretare si transformare a informatiei in
cunoastere, care la randul ei genereaza o cunoastere comuna a problemei/solutiei si
- pe cale de consecinta - o intelegere partajata. Prin urmare:
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H12: Cu cat este mai mare Competenta de Decodare a Comunicarii, cu atat

mai mare este Intelegerea Partajata dintre un consultant si un client.

H13: Cu cat este mai mare Competenta de Codare a Comunicarii, cu atat
mai mare este Intelegerea Partajata dintre un consultant si un client.

Dong-Gil Ko [46] testeazd modelul si ipotezele prezentate in fig. 5.5,
utilizdnd instrumente de cercetare bazate pe chestionare adresate perechilor
formate din surse-receptori, respectiv consultanti-clienti. In fig. 5.6 se prezinta
alocarea de functii pentru surse si receptori asupra carora sunt consultati pe baza
unor chestionare. Utilizarea a doud chestionare atenueaza potentialele riscuri care ar
putea sa apara din folosirea unei singure surse de informare.

Factor CA CCC CDC Cs 1P ME MI RD TC
Sursa X X X X X X
Receptor X X X X X X X

Fig. 5.6: Alocarea factorilor implicati in transferul cunoasterii

in vederea identificérii proiectelor si a participantilor, au fost contactati
consultanti, manageri de proiect, firme de consultanta si specialisti IT din partea
beneficiarilor. Au fost identificate proiecte ERP implementate care satisfac trei
criterii:
m activitatile cercetate sa fie recente, adica sa fi aparut in ultimele 12 luni;
m fiecare proiect consta din implementarea unuia si aceluiasi modul;
m atat consultantul, cat si clientul din cadrul binomului analizat, sa fi lucrat cel
putin doua luni in rolurile alocate in proiect, timp in care poate fi analizata
evolutia relatiei dintre ei.

5.3. Modelul 2 al transferului biunivoc de cunoastere intre
consultant si client

Dong-Gil Ko si altii [46] au dezvoltat si examinat un model teoretic de
transfer al cunoasterii de la consultant la client in contextul unei implementari de
ERP. Acest model a fost prezentat anterior. Deficienta majora a acestui model
consta in faptul ca este construit pornind de la ipoteza transferului unidirectional de
cunoastere de la consultant la client. In realitate, fluxul transferului de cunoastere
este bidirectional.

Qing Xu si altii [135] au rafinat modelul prezentat anterior, dezvoltand un
model integrat care sa exploreze transferul de cunoastere intre consultantii de
implementare (CI) si utilizatorii semnificativi (US). CI transfera catre US cunoastere
referitoare la implementarea unui ERP, in timp ce US transfera catre CI cunostinte
referitoare la business-ul organizatiei client. Cunoasterea se regaseste pe patru
paliere: individual, de grup, organizational si inter-organizational. Autorii trateaza
transferul de cunoastere la nivelul individual. La initierea proiectului, CI poseda
cunoastere referitoare la ERP, iar US la functionalitatile organizatiei. Implementarea
efectiva presupune ca CI sa absoarba cunostinte referitoare la procesul de business
de la US, iar acesta sa invete despre ERP de la CI.
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Qing Xu si altii [135] propun zece ipoteze care se constituie in antecedente
ce pot prognoza un transfer de cunoastere reusit. Ipotezele se refera la:

- caracteristicile cunoasterii care trebuie transferata;

- caracteristicile contextului in care se produce transferul;

- caracteristicile sursei;

- caracteristicile receptorului.

Modelul 2 este prezentat in fig. 5.7.

Caracteristicile cunoasterii care trebuie transferata:

m Ambiguitatea Cauzala (AC) - se refera la lipsa de fintelegere a
conexiunilor logice intre actiuni si rezultate, intrari si iesiri, cauze si efecte.
Aceasta are un efect negativ asupra transferului de cunoastere. Prin urmare:

Hla: Ambiguitatea Cauzald are un efect negativ asupra Transferului de
Cunoastere in implementarea unui ERP.

H1lb: Ambiguitatea Cauzald are un efect negativ asupra Transferului de
Cunoastere a procesului de business.

m Tacititatea (TT) - reprezintd acumularea implicitd si necodificabila a
indemanarilor rezultate dintr-un proces de invatare din practica de tipul
“vazadnd si facand”. Reprezintd un factor determinant in transferul de
cunoastere. Ipotezele sunt:

H2a: Tacititatea are un efect negativ asupra Transferului de Cunoastere in
implementarea unui ERP.

H2b: Tacititatea are un efect negativ asupra Transferului de Cunoastere a
procesului de business.

Caracteristicile contextului in care se produce transferul:
= Relationarea Dificila (RD) - este laborioasd din punct de vedere
emotional si distantd. Este o bariera in transferul de cunoastere. Astfel:

H3a: O Relationare Dificilda are un efect negativ asupra Transferului de
Cunoastere in implementarea unui ERP.

H3b: O Relationare Dificila are un efect negativ asupra Transferului de
Cunoastere a procesului de business.

m Prioritatea Proiectului (PP) - sprijinul conducerii organizatiei este un
factor important in implementarea unui proiect. Prioritatea acordata
proiectului este un indicator semnificativ al acestui sprijin. Prin urmare:

H4a: Prioritatea acordatd proiectului are un efect pozitiv asupra Transferului
de Cunoastere in implementarea unui ERP.

H4b: Prioritatea acordata proiectului are un efect pozitiv asupra Transferului
de Cunoastere a procesului de business.

m Activitatile de Transfer a Cunoasterii (ATC) - sunt activitati

operationale, site-uri de vizitare/invatare sau training-uri si asigura o
interactiune directa care permite transferul cunoasterii tacite. Prin urmare:
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H5a: Activitdtile de Transfer a Cunoasterii au un efect pozitiv asupra
Transferului de Cunoastere in implementarea unui ERP.

H5b: Activitdtile de Transfer a Cunoasterii au un efect pozitiv asupra
Transferului de Cunoastere a procesului de business.

Caracteristicile sursei

Competenta de Codare a Comunicarii (CCC) - permite partajarea
cunoasterii tacite intre participantii la proiect. Se refera la abilitatea unui
participant de a exprima ideile in mod clar, de a demonstra o buna stapanire
a limbajului specific si de a se face usor inteles. Astfel:

H6a: Competenta de Codare a Comunicarii are un efect negativ asupra
Relationdarii Dificile in cazul Transferului de Cunoastere in implementarea
unui ERP.
H6b: Competenta de Codare a Comunicarii are un efect negativ asupra
Relationarii Dificile in cazul Transferului de Cunoastere a procesului de
business.

Vointa de a Transfera Cunoasterea (VTC) - motivarea extrinseca,
alaturi de cea intrinseca, afecteaza transferul de cunoastere, atat a celei
explicite, cat si a celei implicite. Prin urmare:

H7a: Vointa de a Transfera Cunoasterea are un efect pozitiv asupra
Activitatilor de Transfer a Cunoasterii in implementarea unui ERP.

H7b: Vointa de a Transfera Cunoasterea are un efect pozitiv asupra
Activitatilor de Transfer a Cunoasterii in cazul Transferului de Cunoastere a
procesului de business.

Caracteristicile receptorului

Competenta de Decodare a Comunicarii (CDC) - se referd la abilitatea
receptorului de a asculta, a fi atent si de a raspunde rapid. Prin urmare, se
poate postula:

H8a: Competenta de Decodare a Comunicarii are un efect negativ asupra
Relationdarii Dificile in cazul Transferului de Cunoastere in implementarea
unui ERP.
H8b: Competenta de Decodare a Comunicarii are un efect negativ asupra
Relationdarii Dificile In cazul Transferului de Cunoastere a procesului de
business

Vointa de a Insusi Cunoasterea (VIC) - asigurd receptorului capacitatea
de a stapani si utiliza o noua cunoastere. Prin urmare:

H9a: Vointa de a fnsu5i Cunoasterea are un efect pozitiv asupra Activitatilor
de Transfer a Cunoasterii in implementarea unui ERP.

H9b: Vointa de a Insusi Cunoasterea are un efect pozitiv asupra Activitatilor
de Transfer a Cunoasterii in cazul Transferului de Cunoastere a procesului de
business.
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Fig. 5.7: Modelul 2 de cercetare a transferului de cunoastere
(adaptat dupa [135])

Capacitatea de Absorbtie (CA) - reprezinta abilitatea de a recunoaste
valoarea unei informatii noi. In aceste conditii:

H10a: Capacitatea de Absorbtie are un efect pozitiv asupra Activitatilor de
Transfer a Cunoasterii in implementarea unui ERP.
H10b: Capacitatea de Absorbtie are un efect pozitiv asupra Activitatilor de
Transfer a Cunoasterii in cazul Transferului de Cunoastere a procesului de
business.

Qing Xu si altii [135] afirma cd pe langa aceste efecte directe, exista si un

efect de mediere major: competenta referitoare la comunicare. Prin urmare:
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Hlla: Relationarea Dificila mediazd Competenta de Codare a Comunicarii
care apartine sursei si Transferul Cunoasterii.

H11lb: Relationarea Dificila mediazd Competenta de Codare a Comunicarii
care apartine receptorului si Transferul Cunoasterii.

Aceiasi autori definesc activitatile de transfer ca fiind mecanisme prin care
se Eransferé cunoasterea. Ei sustin ca aceste activitati sunt un mediator al Vointei de
a Insusi Cunoasterea si a Capacitatii de Absorbtie in cadrul transferului de
cunoastere. In acest caz:

H12a: Activitdtile de transfer mediazd intre Vointa de a Insusi Cunoasterea,
apartindnd sursei, si Transferul Cunoasterii. )

H12b: Activitatile de transfer mediaza intre Vointa de a Insusi Cunoasterea,
apartindnd receptorului, si Transferul Cunoasterii.

H12c: Activitdtile de transfer mediaza intre Capacitatea de Absorbtie,
apartinand receptorului, si Transferul Cunoasterii.

In tabelul 5.4 se prezintd legdtura dintre aspectele caracteristice ale
modelului si cele 10 variabile:

Tab. 5.4: Sumarizarea aspectelor caracteristice ale modelului si alocarile
celor 10 variabile

Aspecte caracteristice Variabile
Caracteristicile cunoasterii care trebuie transferatd | T, CA
Caracteristicile contextului transferului RD, PP, ATC
Caracteristicile Sursei VTC, CCC
Caracteristicile Receptorului CDC, VIC, CA

5.4. Impedimente in implementarea ERP: cunoasterea
remanenta

Shan L. Pan si altii [142] atrag atentia asupra impactului cunoasterii
remanente in cadrul procesului de implementare a unui sistem ERP. Integrarea
cunoasterii, In urma transferului, reprezintd de asemenea o problema centrala in
cadrul acestui proces. Autorii considera ca exista o cunoastere remanenta care se
manifesta in diferite faze ale implementarii. Aceasta cunoastere poate fi identificata
in:

- procesele organizationale complexe;

- sistemele informatice care urmeaza sa fie inlocuite;

- procesele externe;

- sistemul ERP recent implementat.

5.4.1. Cunoasterea remanenta in procesele organizationale
complexe

Implementarea ERP este, in esenta, un mecanism integrativ care
conecteaza diverse compartimente functionale ale unei organizatii in vederea
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stabilirii unui proces integrat. intr-o organizatie complexd si descentralizatd existd o
multime de aplicatii informatice care functioneaza la nivel de unitate de business.
Aceasta autonomie, acordatd unitatilor de business, a condus la aparitia unei
diversitati de interese si competente in domeniul cunoasterii.

Pe cale ce consecintd, in procesul de implementare este necesar ca pe langa
luarea in considerare a nivelului de cunoastere rezident in diferitele unitati de
business, sa se tina cont si de diversitatea cunostintelor inglobate in vechiul sistem
care ar putea sa fie integrate in ERP. Acest lucru presupune ca, fnainte ca sistemul
ERP sa gestioneze procesul de integrare a cunoasterii in organizatie, este necesar
ca termenii de “cunoastere redundanta” [121] sa fie dezvoltati si diseminat;i.

5.4.2. Cunoasterea remanenta in sistemele informatice care
urmeaza sa fie inlocuite

in cadrul fazei de post-implementare a unui ERP s-a constatat cd multi
dintre utilizatorii noului sistem instalat manifesta retinere in utilizarea Iui. Ei
compara performantele noului sistem cu cele ale sistemului inlocuit. Aceasta
tendinta se traduce prin preferinta acordatd de utilizatori vechilor proceduri de
operare, dar si prin neadaptarea la noul mediu informatic. Utilizatorii se bazeaza pe
cunoasterea anterioara, devenitd remanentd, si incearca sa abordeze utilizarea
noului sistem din aceasta perspectiva.

Cunoscand aceste aspecte, multi implementatori customizeaza sistemul ERP
tinand cont intr-o mai mare masura de maniera de operare a vechiului sistem. Ei
realizeaza acest lucru prin integrarea cunoasterii, utilizand cartografierea
informatiei, a proceselor si rutinelor din vechiul sistem in noul sistem. Aceasta
cartografiere se realizeaza prin intermediul tabelelor de conversie.

5.4.3. Cunoasterea remanenta care provine din procesele
externe

in timpul implementarii unui ERP pot sd apard probleme atunci cand se
integreaza cunoasterea interna a organizatiei cu cea provenita din mediul extern.
Pentru a depasi aceste obstacole, echipa de implementare trebuie sa beneficieze de
suportul personalului intern al beneficiarului. De obicei acest tip de cunoastere este
integrat in faza post-implementare a ERP.

5.4.4. Cunoasterea remanenta in faza de post-implementare a
unui ERP

Acest tip de cunoastere trebuie sa fie integrat cu cunoasterea interna si cu
cea externa. In literatura, Shan L. Pan si altii [142] sugereaza implementarea unor
mecanisme de comunicare denumite "structuri de validare a cunoasterii”.

Aceste structuri sunt forumuri de partajare a cunoasterii organizate la
beneficiar. Ele au ca scop diseminarea printre utilizatori a informatiilor acumulate in
timpul implementarii. Ele sunt organizate cu scopul de a facilita activitatile bazate pe
cunoastere.
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5.5. Metodologii de cercetare si evaluare ale
transferului de cunoastere

Bazele masurarii transferului de cunoastere se regasesc in lucrarile lui
Argote si Ingram [9], care afirma ca exista doua cai prin care se poate evalua acest
transfer:

a) evaluarea schimbarilor in performanta receptorului atribuite transferului
de cunoastere;

b) evaluarea schimbarilor induse in baza de cunoastere a receptorului.

Pentru a testa modelele de cercetare si ipotezele de functionare, au fost
dezvoltate instrumente de investigare care se bazeaza pe chestionare adresate atat
consultantilor (surse), cat si clientilor (receptori).

5.5.1. Modelul 1

Pentru modelul 1, Dong-Gil Ko si altii [46] au utilizat doua chestionare si au
propus urmatoarea metodologie: consultantii au furnizat informatii despre
Capacitatea de Absorbtie si Competenta de Decodare a Comunicarii. Clientii au fost
chestionati asupra Transferului de Cunoastere (TC), Credibilitatea Sursei (CS) si
Competenta de Decodare a Comunicarii (CDC). Atat consultantii, cat si clientii au
fost apoi chestionati referitor la Motivarea Intrinseca (MI), Motivarea Extrinseca
(ME), Relationarea Dificila (RD) si Intelegerea Partajata (IP). In final, raspunsurile
au fost combinate in vederea obtinerii unei masuri unice.

Pentru a cuprinde ambele aspecte ale evaludrii TC, s-au creat intrebari
suplimentare care sa evalueze daca clientul a invatat din cunoasterea transferata de
catre consultant in timpul implementarii - componenta de invatare - si daca clientul
este capabil sa aplice aceasta cunoastere — componenta de performanta.

Aceste intrebari suplimentare adresate clientului (receptor) ar putea fi:

TC1 In timpul implementdrii  modulului, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au crescut gradul de intelegere referitor la cum acest
modul se integreaza cu alte module din sistem?

TC2 In  timpul implementdrii  modulului, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au crescut abilitatea de a intreba chestiuni penetrante
despre acest modul?

TC3 In timpul implementdrii modulului, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au imbunatatit cunoasterea acestui modul?

TC4 In  timpul implementdrii  modulului, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au imbunatatit cunoasterea referitoare la documentatia de
training a acestui modul si care este destinata utilizatorilor finali?

TCS In  timpul implementdrii modulului, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au imbunéatatit cunoasterea referitoare la completarea
tabelelor de configurare care descriu procesele de business ale clientului?
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TC6 In timpul implementdrii modulului, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au imbunatatit abilitatea de a dezvolta descrieri de teste
pentru acest modul?

in analiza realizatd de Dong-Gil Ko si altii [46] s-au introdus, suplimentar,
trei variabile de control: marimea proiectului, complexitatea lui si faza in care se
afld. In tabelul 5.5 sunt descrise fazele prin care trece un proiect. Repondentii au
fost solicitati sa selecteze una dintre fazele descrise in tabelul 5.5.

Complexitatea proiectului a fost evaluata intreband ce procent din efortul de
implementare a fost dedicat customizarii modulului din aplicatia ERP.

Marimea proiectului a fost evaluata adresand clientilor intrebari referitoare la
numarul de zile-om consumate de consultant si numarul de zile-om consumate de
client. Numarul total de zile-om indicd marimea proiectului.

Tab. 5.5: Descrierea fazelor unui proiect

Faza proiectului Complexitatea proiectului | Marimea proiectului
Faza Nr. de Procentul de Nr. de Nr. de Nr. de
proiecte | customizare | proiecte | zile-om | proiecte
Proiectare
Constructie si
testare

Implementare
operationald

Post-
implementare

TOTAL

5.5.1.1. Analiza Modelului 1 si implicatii manageriale

Dong-Gil Ko si altii [46] au analizat rezultatele obtinute din simularea
Modelului 1 si au emis cateva consideratii referitoare la implicatiile manageriale care
pot deriva din concluziile obtinute (tab. 5.6).

Autorii mentionati considera ca ponderea acestor rezultate ale analizei
Modelului 1 sunt semnificative pentru selectionarea personalului. Participantii din
echipa consultantului trebuie sa posede o buna cunoastere a business-ului si sa fie
familiarizati cu modul de gandire al celor care lucreaza in domeniul respectiv. De
asemenea, cultivarea abilitatilor interpersonale este o actiune importanta pentru
succesul implementarii. Din perspectiva clientului, alegerea unor persoane
experimentate si care au mai lucrat cu consultanti in alte proiecte este obligatorie.

Managerul de proiect din partea clientului trebuie sa constientizeze ca
intregul proces de transfer al cunoasterii se realizeaza in doud etape:

- In primul rand de la consultant la cei mai buni cunoscatori ai business-ului
din echipa sa;

- in al doilea rand, de la acestia catre personalul care nu a participat
semnificativ la implementarea sistemului.
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Tab. 5.6: Descrierea unor solutii manageriale rezultate din testarea
ipotezelor Modelului 1

Ipoteza Descriere Efect Solutie manageriala

H1 RD —_ TC Relatia Dificild trebuie redusd prin crearea
unui mediu in care perechea client-
consultant s& poata colabora.

Se vor organiza sesiuni comune de training si
adopta metodologii de proiect pentru cei cu
valori similare.

Angajatii care vor lucra in cadrul echipei de
proiect a clientului trebuie selectati dupd
evaluarea Capacitatii de Absorbtie.

Este mai importantd decdt ME si trebuie
ncurajatd prin stimularea calitatilor intrinseci
ale echipei clientului.

Este mai importantd decdt ME si trebuie
incurajata prin stimularea calitatilor intrinseci
ale echipei consultantului.

In cadrul negocierilor, clientul solicitd ca in
echipa de consultantd s& participe experti
recunoscuti.

In echipa mixtd de implementare se
formeazd perechi consultant-client cu
expertiza recunoscuta.

In echipa clientului se nominalizeaza angajati
cu experientd care asigurd un factor CDC
ridicat.

Clientul poate alege consultantul ale carui
abilitati de predare recunoscute
imbunatédtesc TC prin intermediul IP.

/

HZ2 IP _»1C

H3 CA — TC

H4 MI(Receptor) —IC

H5 MI(Sursd) — TC

H8 CS — TC

H9 CS —» RD

H10 CDC —» RD
— TC

H13 CCC —» IP
— TC

NN NN NN

5.5.2. Modelul 2

Pentru Modelul 2, Qing Xu si altii [135] au masurat cei 10 factori ai
modelului, constituiti in blocuri, utilizand o scald Lickert cu 7 puncte, avand un
domeniu care variaza de la “foarte putin” la “foarte mult”.

Transferul de Cunoastere in implementarea unui ERP (TC-ERP) consta in
Procesul de Business (PB) si Cunoasterea ERP (C-ERP). C-ERP include elemente cum
sunt:

- teoria managementului ERP;

- metodologia de implementare;

- cunostinte tehnice.

Md&surarea Transferului de Cunoastere in implementarea unui ERP (variabila
dependentd). Prin interviurile luate Consultantilor de Implementare (CI),
managerului de proiect si expertilor, s-a stabilit urmatoarea regula: Cunoasterea
ERP consta in teoria managementului ERP (20%), in metodologia de implementare
(20%) si in cunostinte tehnice (50%).

Masurarea factorilor specifici sursei si receptorului. Pentru masurarea Vointei
de a Transfera Cunoasterea si a Vointei de a Insusi Cunoasterea, au fost dezvoltate
sase intrebari ale caror raspunsuri au fost evaluate. Pentru masurarea Competentei
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de Comunicare au fost stabilite sase intrebari care au fost adaptate dupa Dong-Gil
Ko si altii [137] (2005). Pentru a masura Capacitatea de Absorbtie s-au utilizat cinci

intrebari din experienta acelorasi autori.

Tab. 5.7: Descrierea unor solutii manageriale rezultate din testarea

ipotezelor Modelului 2

Ipoteza

Descriere

Efect

Solutie manageriala

Hla

AC __, TC

Ta

Managerii de proiect din partea consultantului
si a clientului vor organiza sedinte comune de
proiect in care wor explica scopul, actiunile,
calendarul si  rezultatele  asteptate  ale
proiectului.

Hz2a

/

Consultantul, in cadrul sedintelor de proiect,
va transmite cunostinte despre tehnologia ERP
prin redactarea de memo-uri, proceduri,
planificari, etc. Clientul va organiza sedinte de
prezentare a procedurilor de business.

H3a

RD —» TC

/

Atat clientul, cat si consultantul, wor selecta
atent personalul care va implementa proiectul,
tindnd cont de factorii de compatibilizare
interpersonali.

H4a

PP —» TC

Top managementul organizatiei client trebuie
s3 accentueze in orice circumstante
importanta si prioritatea proiectului.

H5a

ATC —5 TC

Managerii de proiect vor asigura activitati de
tipul: intdlniri focusate pe dialeg, schimb de
documente, training, etc.

Hba

CCC — RD

Pentru a diminua Relatia Dificild, consultantul
trebuie s3 aibd o bund comunicare, abilitat)
personale, vointa de transfer,etc.

Hlla

CCC —» TC

Clientul poate alege consultantul ale carui
abilitdti de predare recunoscute imbun3titesc
TC prin intermediul IP.

H7a

NTC —» ATC

Managerul de proiect al consultantului wva
asigura activitdti de tipul: intdlniri focusate pe
dialog, schimb de documente, training, etc.

H12a

Managerii de proiect vor asigura activitdti de
tipul: intdlniri focusate pe dialog, schimb de
documente, training, etc.

HBa

CDC —p RD

Pentru a diminua Relatia Dificils, clientul
trebuie s3 aib3d o bund comunicare, motivatie
puternica, dorintd de a invata, etc.

H11lb

CDC _3 TC

In echipa clientului se nominalizeaza angajati
cu experientd care asigurd un factor CDC
ridicat.

H9a

VIC

!

ATC

Managerul de proiect al clientului va asigura
activitati de tipul: intalniri tematice, schimb de
documente, training, teste de insusire, etc.

H12b

VIiIC —» TC

Managerul de proiect al clientului va asigura
activitati de tipul: intdlniri axate pe dialog,
schimb de documente, training, teste, etc.

H1l0a

CA —® ATC

Personalul care wa lucra in cadrul echipei de
proiect a clientului trebuie selectat dupi
evaluarea CA.

H13a/H12c

VNN NN NN N ]

Personalul care wa lucra in cadrul echipei de
proiect a clientului trebuie selectat dup3
evaluarea CA.
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Masurarea factorilor specifici contextului. Cele cinci intrebari care definesc
Relationarea Dificila au fost adaptate dupa cele descrise de Dong-Gil Ko si altii [46]
si de Szulanski [151]. Cele cinci intrebari pentru Activitatile de Transfer si intrebarea
pentru Prioritatea Proiectului au fost extrase din modelul descris de Cummings si
Teng [35].

Masurarea factorilor specifici naturii cunoasterii. Cele patru intrebari care
definesc Ambiguitatea Cauzald au fost adaptate dupa Szulanski [151]. Cele patru
intrebari pentru Tacititate au fost adaptate dupa lucrarile lui Cummings si Teng [35].

Masurarea variabilelor de control. Au fost introduse trei variabile de control:
- marimea proiectului;

- clusterul industrial de care apartine clientul;

- performanta firmei de consultanta.

Datele au fost colectate prin intermediul unor chestionare care au fost
completate de consultanti si de clienti si sunt sintetizate in tabelul 5.7.

5.6. Concluzii

Configurarea unor modele teoretice ale transferului de cunoastere in
implementarea sistemelor ERP presupune in primul rand identificarea si analizarea
interdependentelor dintre formele de cunoastere care sunt vehiculate in timpul
procesului de integrare, dar si determinarea caracteristicilor capacitatii de absorbtie
necesare pentru obtinerea unei implementari de succes.

Directiile aprofundate in cadrul acestui capitol au condus la urmatoarele

concluzii:

» Componentele cunoasterii tacite care pot fi transferate sunt: experienta,
viziunea asupra ansamblului, retelele de experti si abilitatile de relationare
sociala;

> Increderea faciliteazd imp&rtasirea cunoasterii intre persoanele implicate in
diseminarea ei;

> Pentru derularea unui proiect ERP cunoasterea tacita imbraca urmatoarele
forme: cunoastere profesionald, abilitati de interactionare si colaborare,
managementul entitatilor, recunoasterea necesitati de a poseda o
cunoastere de baza;

> Capacitatea de absortie a cunoasterii comporta patru dimensiuni: achizitia,
asimilarea, transformarea si exploatarea;

» Primul model identificat pentru transferul cunoasterii in implementarea
sistemelor ERP se refera la un transfer univoc de la consultant la client, iar
cel de-al doilea se refera la unul biunivoc intre consultant si client;

> Primul model al transferului de cunoastere in implementarea sistemelor ERP
tine cont de existenta a trei seturi de factori: referitori la cunoastere,
motivationali si referitori la comunicare, intre care se stabilesc legaturi
cauzale prin intermediul unor ipoteze;
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>

Cel de-al doilea model al transferului de cunoastere in implementarea
sistemelor ERP tine cont de existenta unor caracteristici care pot prognoza
un transfer reusit: caracteristicile cunoasterii care trebuie transferate, ale
contextului in care se produce transferul, ale sursei, respectiv ale
receptorului;

Impedimentele in implementarea unui sistem ERP sunt reprezentate de
cunoasterea remanenta prezenta in: procesele organizationale complexe,
sistemele informatice care urmeaza sa fie inlocuite, cunoasterea care
provine din procesele externe, respectiv din faza de post-implemetare a
sistemului.

Cercetarea aprofundata a acestor aspecte a generat pe parcursul capitolului

de fata urmatoarele contributii ale autorului:

>
>

Definirea transferului de cunoastere in cazul implementarii unui sistem ERP;
Identificarea fazelor transferului de cunoastere in implementarea unui
sistem ERP;

Evidentierea caracteristicilor particulare, componentelor si naturii cunoasterii
tacite, dar si a relationarii ei cu cunoasterea explicita;

Identificarea metodelor, mijloacelor si instrumentelor adecvate de partajare
a cunoasterii tacite in cadrul unei organizatii;

Sublinierea rolului increderii in impartasirea cunoasterii tacite;

Detalierea dimensiunilor capacitatii de absorbtie a cunoasterii in
implementarea unui sistem ERP;

Identificarea unor modele teoretice adecvate transferului de cunoastere in
implementarea unor sisteme ERP;

Identificarea impedimentelor in implementarea unui sistem ERP, generate in
special de persistenta cunoasterii remanente;

Stabilirea unor metodologii de cercetare si evaluare ale transferului de
cunoastere in cazul celor doua modele teoretice prezentate;

Descrierea unor solutii manageriale rezultate din testarea ipotezelor celor
doua modele teoretice.
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6. ELABORAREA SI VALIDAREA MODELULUI
STRUCTURAT AL TRANSFERULUI UNIVOC DE
CUNOASTERE

In capitolul de fatd autorul isi propune si testeze modelul teoretic al
transferului univoc de cunoastere de la consultant la client in implementarea
sistemelor ERP si sa dezvolte o metodologie de evaluare a acestui transfer pe baza
caruia sa se elaboreze un model structurat de imbunatatire a procesului. Obiectivele
capitolului urmaresc patru directii: prima o constituie prezentarea modelului
experimental, a modului in care au fost colectate datele si a instrumentului de
cercetare. A doua directie o reprezinta prezentarea detaliatd a metodologiei de
cercetare utilizata de autor in evaluarea transferului de cunoastere in procesul de
implementare a unui sistem ERP. Cea de-a treia directie se refera la identificarea
implicatiilor manageriale si a factorilor de esec in implementarea unui sistem ERP.

In final este elaborata metodologia de evaluare a transferului de cunoastere
si este realizat, cu ajutorul teoriei constrangerilor, un model structurat original de
fmbunatatire a acestui transfer.

6.1. Modelul experimental

Aceasta cercetare s-a axat pe investigarea implementarilor sistemelor ERP
in organizatii din Regiunea de Dezvoltarea Vest care cuprinde judetele Arad, Caras-
Severin, Hunedoara si Timis. Proiectele au fost finantate atat din surse proprii, cat si
din surse provenind din Fondurile Structurale ale Uniunii Europene.

Sistemele ERP analizate difera semnificativ atat in ceea ce priveste
functionalitatile, cat si din punctul de vedere al numarului de module implementate.
Toate au insa in componenta - indiferent de paltforma software utilizata - modulul
JPortal”, care permite accesul utilizatorilor la functionalitatile sistemului. Prin
urmare, pentru uniformizarea cercetarii, am investigat transferul cunoasterii in
implementarea acestui modul.

Prin comparatie cu implementarea aplicatiilor IT dezvoltate intern, in
implementarile ERP clientii joaca un rol mai mare si mai important. Aceasta situatie
se evidentiaza prin numarul mai mare de angajati ai organizatiei-client, comparativ
cu cei ai consultantului, care participa in echipele mixte de implementare. Prin
urmare, este important sa se inteleaga cum apare transferul de cunoastere in astfel
de proiecte.

Avand in vedere talia relativ redusa a organizatiilor analizate, cat si
specificitatea activitatilor desfasurate de acestea, am optat pentru utilizarea
Modelului 1 descris in capitolul 5. Acest model, definit si dezvoltat de Dong-Gil Ko
[46], este un model de tip “sursa-recipient”, in care transferul de cunoastere este
influentat de trei tipuri de factori: cunoastere, comunicare si motivare.

Cunoasterea exista la patru niveluri: individual, de grup, organizational si
inter-organizational. In cadrul cercetarii de fata am optat pentru nivelul individual.
Constructiile, variabilele componente si ipotezele de functionare sunt prezentate in
tabelul 6.1.
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Tab. 6.1: Ipotezele de functionare a modelului adoptat

Constructie Variabila Ipoteza
Cunoastere Relationarea Dificila - RD H1- Cu cdt este mai Incordatd relatia dintre
consultant si client, cu atdt mai redus este
Transferul de Cunoastere
Intelegerea Impartasita - IP | H2- Cu cit este mai mare Intelegerea
Impéartasits dintre consultant si client, cu att
mal mare este Transferul de Cunoastere
Capacitatea de Absorbtie- | H3- Cu cdt este mai mare Capacitatea de
CA Absorbtie a clientului, cu atdt mai mare este
Transferul de Cunoastere
Motivare Motivarea Intrinseca a| H4- Cu cdt este mai mult motivat intrinsec
Receptorului - MIR clientul, cu atdt mai mare este Transferul de
Cunoagtere
Motivarea Intrinseca a| H5- Cu cdt este mai mult motivat intrinsec
Sursei - MIS clientul, cu atdt mai mare este Transferul de
Cunoastere
Motivarea Extrinseca a| He- Cu cdt este mal mult motivat extrinsec
Receptorului - MER clientul, cu atdt mai mare este Transferul de
Cunoagtere
Motivarea Extrinseca a| H7- Cu cdt este mal mult motivat extrinsec
Sursei - MES consultantul, cu atdt mai mare este Transferul de
Cunoastere
Comunicare Credibilitatea Sursei - CC H8- Cu cht este mal credibil consultantul, cu atst

mai mare este Transferul de Cunoastere

H9- Cu cit este mal credibil consultantul, cu atst
mai putin dificild este relatia dintre consultant si
client

Competenta de Decodare a
Comunicarii-CDC

H10- Cu cit este mai mare Competenta de
Decodare a Comunicarii, cu atdt mal putin
incordatd este relatia dintre consultant si client

H12- Cu cdt este mai mare Competenta de
Qecodare a AComum'ca”n’i’, cu atdt mai mare este
Inielegerea Impart3sit3 dintre consultant si client

Competenta de Codare a
Comunicarii-CCC

H11- Cu cit este mai mare Competenta de
Codare a Comunicaril, cu atdt mai putin incordats
este relatia dintre consultant si client

H13- Cu cdt este mai mare Competenta de
godare a Cpmum’ca”n’a’, cu atdt mai mare este
Inielegerea Impart3sit3 dintre consultant si client

Pentru a testa modelul si

ipotezele de functionare au fost dezvoltate

instrumente de investigare sub forma de chestionare-perechi (Anexa 1 si 2)
adresate atat consultantilor (surse), cat si clientilor (receptori). Acestea au fost
administrate direct, prin intervievarea celor implicati, sau prin e-mail.

Consultantii

- ,Surse” - au furnizat informatii referitoare la Capacitatea de

Absorbtie (CA) si la Competenta de Decodare a Comunicarii (CDC). Clientii -

~Recipienti” - au fost chestionati

referitor la Transferul de Cunoastere (TC),

Credibilitatea Sursei (CS) si Competenta de Codare a Comunicarii. Atat consultantii,
cat si clientii au fost intervievati pentru a oferi informatii referitoare la Motivarea
Intrinseca (MI), Motivarea Extrinseca (ME), Relationarea Dificila (RD) si Intelegerea
Impartasita (IP). Prin utilizarea a doua tipuri de chestionare, pentru clienti, respectiv
consultanti, s-a redus riscul prelevarii unor informatii eronate care ar fi rezultat din
interogarea unei singure surse.
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6.2. Colectarea datelor

6.2.1. Proiecte si repondenti

in vederea identificdrii proiectelor si a participantilor la cercetare, in anul
2012 a fost lansata o campanie, cu o duratd de doua luni, care a cuprins mai multe
faze. In prima faza au fost contactate mai multe companii, institutii si structuri
asociative din Regiunea de Dezvoltare Vest care au instalat sisteme ERP. De
asemenea, au fost contactati furnizorii si consultantii indicati de entitatile identificate
in 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 clientii sunt prezentate in tabelul 6.2. Am considerat ca in
cadrul implementarii la client, directorul economic este persoana care detine cele
mai multe informatii referitoare la profilul companiei, are o vedere de ansamblu
asupra procesului de business si este raspunzator de succesul sau esecul
implementarii.

Managerul de proiect din partea clientului este acea persoana care, in sfera
operationala, raspunde de proiect. Responsabilul IT poate furniza informatii
relevante referitoare la infrastructura hardware existentd si cunoaste care sunt
cerintele software pe care consultantul ar trebui sa le ia in considerare la
customizare.

in cazul ONG-urilor, datoritd dimensiunilor reduse ale structurii
administrative, am considerat ca este suficient sa ne adresam doar managerului de
proiect si responsabilului IT. Din ratiuni de confidentialitate, solicitate de o parte
dintre repondenti, nu am mentionat denumirea companiilor in cauza, ci am
specificat generic numele lor ca fiind ,,COMP-A", ,,COMP-B”, etc.

Firmele de consultanta, care in cele mai multe cazuri au fost si furnizorii
solutiilor IT utilizate in sistemele ERP, au fost in numar de patru.

Dupa interviuri, a caror duratda a variat intre 20 si 30 de minute,
repondentilor li s-au inmanat chestionare cu rugamintea de a le completa si
transmite intr-un interval de 30 de zile. Pentru a asigura un cadru unitar in procesul
de construire a bazei de date necesare operationalizarii modelului, proiectele
identificate si repondentii a trebuit sa indeplineasca urmatoarele conditii cumulative:

a) Proiectele selectate sa fie in faza finala de implementare pentru a ne

asigura ca o parte semnificativa din cunoastere a fost transferatg;

b) Fiecare proiect s& contind unul si acelasi modul implementat. in cazul

de fatd, ne-am orientat spre modulul ,Portal”, prezent in toate
sistemele ERP;
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Elaborarea si validarea modelului structurat al trans. univoc de cunoastere - 6
Tab. 6.2: Profilul interviului
Nr. | Companie Domeniu Finantare Perioada de Titluri
crt. implementare (a)
1 CCIAT Servidii Fonduri 2010-2013 1 Project Manager ERP
Structurale 1 Director Economic
1 Responsabil IT
2 APFR ONG Fonduri 2010-2013 1 Project Manager ERP
Structurale 1 Responsabil IT
3 ANTREC ONG Fonduri 2012-2014 1 Project Manager ERP
Structurale 1 Responsabil IT
4 DGASPC Administratie | Fonduri 2012-2014 1 Project Manager ERP
Structurale 1 Director Economic
1 Responsabil IT
5 COMP-A Productie Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
6 COMP-B Productie Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
7 COMP-C Productie Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
8 COMP-D Productie Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
9 COMP-E Productie Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
10 | COMP-F Productie Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
11 COMP-G Comert Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
12 | COMP-H Comert Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
13 | COMP-I Transport Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
14 | COMP-] Comert Proprie 2012-2013 1 Project Manager ERP
1 Director Economic
1 Responsabil IT
a) Datele furnizate in coloana “Perioada de implementare” se refera la durata totala a

implementarii proiectului, din care o perioada - care nu a putut fi identificata exact -

se refera la implementarea modulului Portal din componenta sistemului ERP.
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)

d)

e)

f)

Proiectele selectate sa fie in faza finala de implementare pentru a ne
asigura ca o parte semnificativa din cunoastere a fost transferata;
Fiecare proiect s& contind unul si acelasi modul implementat. In cazul
de fata, ne-am orientat spre modulul ,Portal”, prezent in toate
sistemele ERP;

Perechile consultant-client intervievate sa aiba cel putin un stagiu de
doua luni in care au lucrat impreung;

Persoanele intervievate sa detina pozitii cheie in organizatii si sa fie
direct implicate — in cazul clientilor am identificat pozitiile de director
economic, manager de proiect, responsabil IT - iar in cazul
consultantilor am considerat ca cei mai indicati sunt managerul de
proiect, respectiv expertul IT specializat in implementarea Portalului.

Au fost formate perechi din personalul direct implicat in implementare, atat
din partea consultantului, cat si din cea a clientului. Structura echipelor astfel
formate este prezentata in tabelul 6.3.

Tab. 6.3: Structura perechilor consultant-client intervievate

Nr. | Consultant Client

crt.

1 Manager de proiect Director economic

2 Manager de proiect Manager de proiect

3 Expert in implementare Portal Responsabil IT
6.2.2 Dezvoltarea instrumentului de cercetare

Instrumentul de cercetare utilizat este chestionarul cu intrebari prezentat
atat consultantului, cat si clientului. Chestionarul contine intrebari si este construit

utilizand o sca

Ia 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

intrebrile, in numar de 75, dintre care 45 sunt adresate clientului si 30

sunt adresate

consultantului, sunt prezentate in anexele 1 si 2.
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Capacitatea
de absorbtie

A

Intelegerea
partajata

008
-

Relaticnarea
dificila

e e

Credibilitatea HE (+)
consultantului

Competenta
de codare a
comunicarii

H3 (+)

Competenta
de decodare
a comunicarii

H4 (+) H5 (+} He (+)  H7 (+)

Motivarea
intrinsecd a
clientului

Motivarea
intrinsecd a
consultantului

Motivarea

extrinseca a
clientului

Motivarea
extrinseca a
consultantului

Fig. 6.1: Alocarea intrebarilor pentru modelul 1

Alocarea intrebarilor la variabilele cuprinse in cei trei factori (de cunoastere,
de comunicare si motivationali) este prezentata in fig. 6.1.

Dezvoltarea masurarii Transferului de Cunoastere s-a realizat utilizind
metode elaborate de Argote si Ingram [9], respectiv Dong-Gil Ko [46]. Autorii
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argumenteaza ca exista doud cai de a evalua Transferul de Cunoastere: evaluarea
schimbarilor in performanta clientului, datoratd cunoasterii transferate, sau
evaluarea schimbarilor induse in baza de cunoastere a clientului.

Masura dezvoltatd in aceasta teza include intrebari care cuprind ambele
aspecte. Au fost formulate intrebdri care evalueaza ce anume invata clientul din
cunoasterea consultantului referitor la implementare si cum este capabil clientul sa
aplice aceasta cunoastere. Din ANEXA 1 se poate observa ca au fost dezvoltate sase
intrebari care evalueaza atat componenta de invatare, cat si componenta de
aplicare, adica cea de performanta.

6.3. Analiza datelor si a rezultatelor obtinute
6.3.1. Validarea modelului de masurare

Corectitudinea utilizarii Modelului 1 in madsurarea datelor obtinute este
determinata de examinarea consistentei interne a raspunsurilor furnizate de cei
chestionati, a validitatilor convergentei si a discriminantului [73]. Consistenta
interna este evaluata prin examinarea ponderilor masuratorilor in raport cu
constructiile respective. S-a utilizat formula lui Cronbach pentru determinarea
coeficientului a. El este utilizat in statistica pentru estimarea increderii in evaluarea
unor teste sau a raspunsurilor furnizate de cei intervievati. Formulele de calcul sunt:

K 1 K 2
= — (1- o =15 ) - coeficientul consistentei interne
K-1 a7
K L2
2 1 K (Xi=10Q1)
5= -_ S - varianta
YN (ZL—I QL N ) t
| F
5= I.‘:?‘-2 - deviatia standard
N
unde:

K - numarul de intrebari per variabila (constructie)
i - intrebarea @; din setul de k intreb3ri adresate
N - numarul de repondenti chestionati

Intrebdrile au fost personalizate prin utilizarea acronimelor care denumesc
variabilele independente din model carora li se adreseaza si au fost grupate in
cadrul factorilor de cunoastere, comunicare, respectiv motivationali. Acestia
reprezinta constructii in evaluarea modelului utilizat. In tabelul 6.5 sunt prezentate
atributele statistice ale variabilelor masurate in model.

Evaludrile pe scara Likert a seturilor de cate 40 de raspunsuri la intrebarile
adresate prin chestionare, pentru fiecare variabild, sunt prezentate in tabelele 6.6.1
- 6.6.13.
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;I'ab. 6.5: Atributele statistice ale variabilelor utilizate

Nr. de incredere | varian
) .. . < ta
Constructia Variabila |ntrtabar| K a-Cronbach 2
Factori de cunoastere CA 9 9 0.7774 13.1788
IPR 6 6 0.8623 14.9718
IPS 6 6 0.8580 7.0199
RDR 3 3 0.7560 2.0199
RDS 3 3 0.7203 2.0103
Factori de comunicare CCC 7 7 0.7375 5.0968
CDC ] 5 0.7799 6.7564
CcC 7 7 0.7316 6.3276
Factori motivationali MIR 6 3] 0.8552 10.0000
MIS 6 6 0.8256 8.2333
MER o 6 0.8693 14.5000
MES 6 b 0.8048 7.6410
Transferul de cunoastere TC 6 6 0.8564 9.9737

Se considera urmatoarele interpretari ale coeficientului alfa a Iui Cronbach:

Valoarea Consistenta interna
coeficientului o

a=>0.9 Excelenta
0.8<a<0.9 Buna

0.7<a<0.8 Aceptabila

0.6 <a<0.7 Interpretabila
0.5<a<0.6 Slaba

a<0.5 Inaceptabila

Prin urmare, coeficientii oo avand valori peste 0.7, consistenta interna a
datelor este foarte buna.

In cadrul Modelului 1, utilizat pentru masurare, variabila dependentd
Transfer de Cunoastere depinde direct de Capacitatea de Absorbtie, Intelegerea
Partajata (Receptor), Intelegerea Partajata (Sursa), Relationarea Dificila (Receptor),
Relationarea Dificila (Sursa) si Credibilitatea Sursei.

Ecuatia 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 dependenta Transfer de Cunoastere depinde de asemenea,
indirect, prin intermediul variabilelor Intelegere Partajata si Relationare Dificilda, de
variabilele Competenta de Codare a Comunicarii, Competenta de Decodare a
Comunicarii si Credibilitatea Sursei.

Variabila Intelegere Partajata depinde direct de Competenta de Codare a
Comunicarii si de Competenta de Decodare a Comunicarii, relatia fiind descrisa de
ecuatia:

Y=a+b*x1+c*x2 (2)

Variabila Relationare Dificila depinde, suplimentar, si de Credibilitatea Sursei
prin:
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Y=a*x1+b*x2+c*x3+d (3)

Pe cale de consecintad, masurarea si evaluarea Transferului de Cunoastere se
realizeaza prin generarea a 5 matrici de corelare a datelor obtinute. Pentru ecuatia
(1) se genereaza matricea A, iar pentru ecuatiile (2) si (3) matricile Bl si B2,
respectiv C1 si C2. In cadrul acestor matrici, din analiza factorilor de intercorelare
partiald si a celor de corelare partiala, se pot vedea ponderile detinute de variabile
in influentarea Transferului de Cunoastere, respectiv a Intelegerii Partajate si a
Relationarii Dificile.

Tab. 6.6.a: Raspunsurile referitoare la Capacitatea de Absorbtie
Ex

Capacitatea de Absorbtie Total
CA

Companie
CA1l | CA2 | CA3 | CA4 | CAS | CA6 | CA7 | CASB | CA9
4 4 5 4 5 4 4 5 39

36
36

32
30
41
30
30
33
33
35
36
36

CCIAT

APFR

ANTREC

DGASPC

COMP-A

COMP-B

COMP-C

COMP-D

COMP-E

COMP-F

COMP-G

COMP-H

COMP-I

COMP-]
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Tab. 6.6.b: Raspunsurile referitoare la fn;elegerea Partajata - Sursa

Companie

Intelegerea Partajatd - S

1ps1 | 1ps2 | 1ps3 | 1ps4 | 1pss | 1pse

Total
IPS

CCIAT

5 4 4 5

4

27
23
23

APFR

23
24

ANTREC

29
23

DGASPC

24
23
23

COMP-A

24
29
29

COMP-B

22
15
15

COMP-C

24
24
24

COMP-D

24
27
27

COMP-E

19
23
23

COMP-F

29
29
29

COMP-G

23
24
24

COMP-H

23
24
24

COMP-I

24
22
22

COMP-]

R N e N N - E S - - L ¥y [y - - - S 0 S - Nl N [ A N 1y R Y - Y [ - Y - N - N [N - S U [ [ - O - S
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L L W L o I - L I [ - - - N - Ny [ [ 'S [ PSR PR [ [ " S ) Y - N R S WS <N [y [ - [ N L A A S e L R Y
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Tab. 6.6.c: Raspunsurile referitoare la Relationare Dificila - Sursa

+

. Relationare dificila - S | Total
Companie
RDS1 | RDS2 | RDS3 | RDS
4 4 4 12
CCIAT 2 4 3 9
2 4 3 9
2 4 3 9
APFR 3 4 3 10
4 4 4 12
ANTREC N N N 5
3 4 4 11
DGASPC 3 4 4 11
3 4 4 11
3 3 3 s
COMP-A 4 4 3 11
4 4 3 11
3 3 3 9
COMP-B 2 3 2 7
2 3 2 7
3 3 3 B
COMP-C 3 3 3 9
3 3 3 9
3 3 3 5
COMP-D 4 4 4 12
4 4 4 12
2 3 2 7
COMP-E 2 4 3 9
2 4 3 9
4 4 3 11
COMP-F 4 4 4 12
4 4 4 12
3 4 4 11
COMP-G 3 4 4 11
3 4 4 11
3 3 3 9
COMP-H 3 3 3 9
3 3 3 9
3 4 3 10
COMP-1 3 3 3 9
3 3 3 9
2 4 3 )
COMP-] 3 3 3 9
3 3 3 9
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Tab. 6.6.d: Raspunsurile referitoare la Motivatia Intrinseca - Sursa

Companie

Motivatia Intrinseca - S

mis1 | misz | mis3 | mis4 | miss | mise

Total
MIS

CCIAT

L8]
I
I
[5]

[}

28
26
26

APFR

28
28

ANTREC

28
30

DGASPC

26
28
28

COMP-A

26
18
18

COMP-B

26
23
23

COMP-C

25
24
24

COMP-D

24
28
28

COMP-E

23
28
28

COMP-F

18
28
28

COMP-G

28
26
26

COMP-H

30
26
26

COMP-1

28
26
26

COMP-]
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Tab. 6.6.e: Raspunsurile referitoare la Motivatia Extrinseca — Sursa

Companie

Motivatia Extrinseca - §

MEs1 | MEs2 | MEs3 | mEsa | mEss | MESE

Total
MES

CCIAT

4 4 3 4

4

24
22
22

APFR

24
22

ANTREC

24
24

DGASPC

28
25
25

COMP-A

23
18
18

COMP-B

23
17
17

COMP-C

25
23
23

COMP-D

23
24
24

COMP-E

17
24
24

COMP-F

18
24
24

COMP-G

25
28
28

COMP-H

24
23
23

COMP-I

22
23
23

COMP-1
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Tab. 6.6.f: Raspunsurile referitoare la Competenta de Decodare

Companie

Competenta de Decodare a
Comunicarii

CDC1

CDC2

CDC3

CDC4

CDC5

Total
CDC

CCIAT

22
20
20

APFR

18
19

ANTREC

23
20

DGASPC

19
18
18

COMP-A

22

20
20

COMP-B

23
14
14

COMP-C

24
21
21

COMP-D

21
22
22

COMP-E

14
18
18

COMP-F

20
23
23

COMP-G

18
19
19

COMP-H

COMP-I

20
22
22
19
23
23

COMP-]
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Tab. 6.6.g: Raspunsurile referitoare la Transferul de Cunoastere

Companie

Transferul de Cunoastere

1c1 | T1c2 [ 1c3 [T1ca [ Tes | Tcs

Total
TC

CCIAT

APFR

ANTREC

DGASPC

COMP-A

COMP-B

COMP-C

COMP-D

COMP-E

COMP-F

COMP-G

COMP-H

COMP-1

COMP-]

5]
9]
5]
5]

B N I ¥ I o - - Y O Y " - Y Y Y S " N N S N A < [ [ < A A ) ¥ ) I 9
B O I ¥ o o e o o ¥ I B
B O I L o o ¥ I ¥ I O Wy ([ [y [ [ A R [ - A A A A B ) - Y
L0 [ N R S A A A S [ K N ¥ 1 1 (T [ T O ¥ [ WK [ 1S [ K K R Y o TS R TS L TN R A A S I R TR
| S I L I N I K [ 'S [ S 'S [ 7S [ 1K [ S S S 1 (S I T T T I UK T S K O 5 T 5 1S TS TS T N A - WE I [ < R I % R K |

9]

L% R N [ WX [y X [ 'S [y S 'S [ WFS [ 1S [ O oS S [ 1 (S P o [ 3 [ WK S I K I 1K 1 [ S WS O oS O (N N S X B WK I 3 [ 6 WP T S [ O |

29
23
23
21
22
30
23
24
24
24
19
21
21
23
20
20
20
23
23
23
29
29
20
21
21
21
30
30
24
24
24
23
19
19
22
23
23
23
20

20
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Tab. 6.6.h: R&spunsurile referitoare la Intelegerea Partajati -

Receptor

Companie

intelegerea Partajatd - R

IPR1 ‘ IPR2 | IPR3 | IPR4 ‘ IPRS ‘ IPR6

Total
IPR

CCIAT

2 4 5 5

5

26
24
24

APFR

21
15

ANTREC

28
23

DGASPC

17
21
21

COMP-A

29
22
22

COMP-B

22
20
20

COMP-C

24
28
28

COMP-D

28
26
26

COMP-E

20
21
21

COMP-F

22
28
28

COMP-G

21
17
17

COMP-H

23
29
29

COMP-1

15
22
22

COMP-]

RS < NN N % ¥ R < 0 [ OFS [y [ 9y [ N N [ - <N 3 O T T T O o I 4 W N O N R - R -
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Tab. 6.6.i: Raspunsurile referitoare la Relationare Dificila - Receptor

Companie

Relationare dificila - R

RDR1 | RDR2

RDR3

Total
RDR

CCIAT

4

W5}

11
10
10

APFR

11
&

ANTREC

11
10

DGASPC

11
11
11

COMP-A

12
11
11

COMP-B

9
9
9

COMP-C

S
12
12

COMP-D

12
11
11

COMP-E

9
11
11

COMP-F

11
11
11

COMP-G

11
11
11

COMP-H

10
12
12

COMP-1

&
9
S

COMP-]

[N N S I (WX [ 0% Ry U Y < N S % S [ S [ W S S [ 8 [y Xy W [ - S S N N < N A W N N W | WX T N [ <N S S WS O N [ N | (S WS I RN Y
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10
9
9
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Tab. 6.6.j:
Receptor

Raspunsurile referitoare Ila Motivatia Intrinseca

Companie

Motivatia Intrinseca - R

MIR1 | MIR? | MIR3 | MIR4 | MIRS [ MIRE

Total
MIR

CCIAT

5 4 5

8]

un

29
23
23

APFR

24
24

ANTREC

30
30

DGASPC

24
24
24

COMP-A

28
23
23

COMP-B

23
23
23

COMP-C

19
28
28

COMP-D

28
29
29

COMP-E

23
24
24

COMP-F

23
30
30

COMP-G

24
24
24

COMP-H

30
28
28

COMP-I

24
23
23

COMP-]
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Tab. 6.6.k: Raspunsurile referitoare la Motivatia Extrinseca -

Receptor

Companie

Motivatia Extrinsecd - R

MERL | MER2 | MER3 | MER4 | MERS | MERG

Total
MER

CCIAT

4 4 3 3

5

24
24
24

APFR

138
17

ANTREC

26
23

DGASPC

22
30
30

COMP-A

27
22
22

COMP-B

19
17
17

COMP-C

19
22
22

COMP-D

22
24
24

COMP-E

17
13
18

COMP-F

22
26
26

COMP-G

30
22
22

COMP-H

23
27
27

COMP-1L

17
19
19

COMP-]
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Tab. 6.6.1: Raspunsurile referitoare la Competenta de Codare a Comunicarii

Companie

Competenta de Codare a Comunicarii

cccl |

ccc2 | ceca | cecca | cees | cece | cecr

Total
CCC

CCIAT

5 2 5 1

4

26
24
24

APFR

25
22

ANTREC

28
26

DGASPC

22
24
24

COMP-A

27
22
22

COMP-B

24
22
22

COMP-C

24
29
29

COMP-D

29
26
26

COMP-E

22
25
25

COMP-F

22
28
28

COMP-G

24
22
22

COMP-H

26
27
27

COMP-I

22
24
24

COMP-]
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Tab. 6.6.m: Raspunsurile referitoare la Credibilitatea Consultantului

Companie

Credibilitatea Consultantului

(@]
@]
=

cc2 | cca [ cca | ccs | ccs | cc7

Total
CcC

CCIAT

5 5 5 5

2

32
28
28

APFR

32
26

ANTREC

31
30

DGASPC

26
26
26

COMP-A

28
26
26

COMP-B

24
26
26

COMP-C

28
30
30

COMP-D

30
32
32

COMP-E

26
32
32

COMP-F

26
31
31

COMP-G

26
26
26

COMP-H

30
28
28

COMP-I

26
24
24

COMP-]
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28

Prin urmare, avand in vedere faptul ca variabila
distincte, se calculeaza trei matrici de corelare distincte:

m matricea A - pentru ecuatia (1)
m matricea B - pentru ecuatia (2)
m matricea C - pentru ecuatia (3)

TC are doua dependente
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Datele au fost prelucrate statistic prin intermediul pachetelor software
DataFit si PAST. DataFit este un instrument, dezvoltat de Oakdale Engineering,
utilizat pentru realizarea regresiilor neliniare, analizelor statistice si trasarii de curbe.
Aplicatia DataFit este pilotatda de o interfata grafica, iar introducerea datelor se
realizeaza utilizdnd template-uri pre-formatate. DataFit permite efectuarea de
regresii lineare si non-lineare asupra datelor care pot contine pana 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 ruleaza pe o platforma Windows standard si furnizeaza statistici, analize
ale datelor dependente de timp, plotari, etc.

In urma prelucrarii statistice a datelor, am obtinut urmatoarele 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

959% Confidence Intervals

Coeficientii ecuatiei regresionale sunt:

Variable | a b c d e f g h i i k

Value 0.703 -1.385 | 4.580 2.404 -3.031 | 0.553 | 0.031 | 0.067 | 0.429 | 0.063 | -2.202

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 prezentata in tabelul 6.7.

Tab. 6.7: Matricea A de corelare a modelului

Incredere si validitate - Matricea de corelare a modelului

cronbach | cA IPS IPR RDS | RDR | CC | MIR [ MIS | MER | MES | TC

o

X1 X2 X3 Xa X5 X6 | X7 | x8 X9 X10 | ¥

CA X1 | 0.777 1.00 | 0.80 0.6 | 058 | 072 | 0.52 | 0.58 | -0.01 | 0.46 | 0.06 | 0.64
IPS X2 | 0.858 0.30 | 1.00 035 | 082 | 038 | 0.35 | 0.37 | 047 | 0.35 | 0.10 | 0.54
IPR | X3 | 0.362 0.69 | 0.35 1.00 |0.00 | -0.99 | 0.54 | 0.51 | -0.01 | 0.52 | 0.03 | 0.24
RDS | X4 | 0.720 0.58 | -0.82 0.00 | 100 | 007 | 0.21| 0.43 | 0.08 | 0.25 | 045 | -0.62
RDR | X5 | 0.756 0.72 | 0.38 0.99 | 0.07 | .00 | 0.60 | 0.56 | 0.04 | 0.56 | 0.10 | -0.28
cc X6 | 0.732 0.52 | 0.35 054 | 021 | -0.60 | 100 | 0.17 | 0.41 | 0.60 | 0.25 | 0.43
MIR | X7 | 0.855 0.58 | 0.37 051 | 043 | 056 | 017 | .00 | 021 | 0.47 | 033 | 0.41
MIs | X8 | 0.826 0.01 | 017 0.01 | 008 | 0.04 | 041 | 0.21 | 1.00 | 0.43 | 0.64 | D.41
MER | xo | 0.368 0.46 | 0.35 052 | 025 | 056 | 0.60 | 0.47 | 0.43 | 1.00 | 0.16 | 0.56
MES | X10 | 0.805 0.06 | 0.10 0.03 | 045 | 010 | 0.25 | 0.33 | 0.64 | 0.16 | 1.00 | 0.36
TC Y 0.856 0.64 | 0.54 0.24 | 0.62 | 028 | 043 | 041|041 | 056 | 0.36 | 1.00
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Matricile B1 si B2

Valorile variabilelor CCC, CDC si IPR, respectiv IPS, sunt prezentate in
tabelul 6.8.

Matricile B1 si B2, corespunzatoare IPS si IPR, sunt prezentate in Tabelele
6.9.1si 6.9.2.

Rezultatele prelucrarii 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)
Coefficient of Multiple Determination (R"2)

0.2912 for IPS
0.7324 for IPR

Tab. 6.8: Relatiile dintre Intelegerea Partajatd Sursé si Receptor si
Competentele de Codare si Decodare ale Comunicarii

ccc CDC IPR ccC CcDC IPS
X1 X2 Y x1 X2 Y
26 22 26 26 22 27
24 20 24 24 20 23
24 20 24 24 20 23
25 18 21 25 18 23
22 19 15 22 19 24
28 23 28 28 23 29
26 20 23 26 20 23
22 19 17 22 19 24
24 18 21 24 18 23
24 18 21 24 18 23
27 22 29 27 22 24
22 20 22 22 20 29
22 20 22 22 20 29
24 23 22 24 23 22
22 14 20 22 14 19
22 14 20 22 14 19
24 24 24 24 24 24
29 21 28 29 21 24
29 21 28 29 21 24
29 21 28 29 21 24
26 22 26 26 22 27
26 22 26 26 22 27
22 14 20 22 14 19
25 18 21 25 18 23
25 18 21 25 18 23
22 20 22 22 20 29
28 23 28 28 23 29
28 23 28 28 23 29
24 18 21 24 18 23
22 19 17 22 19 24
22 19 17 22 19 24
26 20 23 26 20 23
27 22 29 27 22 24
27 22 29 27 22 24
22 19 15 22 19 24
24 23 22 24 23 22
24 23 22 24 23 22
24 20 24 24 20 23
24 24 24 24 24 24
24 24 24 24 24 24
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Tab. 6.9.a: Matricea B1 de corelare pentru Intelegerea Partajats (Sursd)

95% Confidence Intervals

Variable | Value

a 13.2546

b -0.01414

C 0.5559
Matricea de corelare
intelegere Partajata Cronbach | ccc CDC IPs
Consultant (S) a X1 X2 Y
CCC X1 0.7375 1 0.4842 | 0.2516
CDC X2 0.7799 0.4842 [ 1 0.5395
IPS Y 0.8580 0.2516 | 0.5395 | 1

Tab. 6.9.b: Matricea B2 de corelare pentru Intelegerea Partajati (Receptor)

95% Confidence Intervals

Variable | Value

a -15.037

b 1.2461

C 0.3509
Matrice de corelare | cronbach
Intelegere Partajata CCC CDC IPR
Client (R) a X1 X2 Y
CCC X1 0.7375 1 0.4842 | 0.8329
CDC X2 0.7799 0.4842 | 1 0.5753
IPR Y 0.8623 0.8329 | 0.5753 | 1

Matricile C1 si C2

Valorile variabilelor CCC, CDC si RDR, respectiv RDS, sunt prezentate in
tabelul 6.10. Matricile C1 si C2, corespunzatoare RDS si RDR, sunt prezentate in
tabelele 6.11.1 si 6.11.2. Rezultatele prelucrarii 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:

Relatiile dintre Relatia Dificila Sursa si

Receptor si

Competentele de Codare, Decodare ale Comunicarii si Credibilitatea Sursei

CCC CDC CC RDR CCC CDC CC RDS
X1 X2 X3 Y X1 X2 X3 Y
26 22 32 11 26 22 32 12
24 20 28 10 24 20 28 9
24 20 28 10 24 20 28 9
25 18 32 11 25 18 32 9
22 19 26 6 22 15 26 10
28 23 31 11 28 23 31 12
26 20 30 10 26 20 30 9
22 19 26 11 22 19 26 11
24 18 26 11 24 18 26 11
24 18 26 11 24 18 26 11
27 22 28 12 27 22 28 9
22 20 26 11 22 20 26 11
22 20 26 11 22 20 26 11
24 23 24 9 24 23 24 9
22 14 26 9 22 14 26 7
22 14 26 9 22 14 26 7
24 24 28 9 24 24 28 9
29 21 30 12 29 21 30 9
29 21 30 12 29 21 30 9
29 21 30 12 29 21 30 9
26 22 32 11 26 22 32 12
26 22 32 11 26 22 32 12
22 14 26 9 22 14 26 7
25 18 32 11 25 18 32 9
25 18 32 11 25 18 32 9
22 20 26 11 22 20 26 11
28 23 31 11 28 23 31 12
28 23 31 11 28 23 31 12
24 18 26 11 24 18 26 11
22 19 26 11 22 19 26 11
22 19 26 11 22 15 26 11
26 20 30 10 26 20 30 9
27 22 28 12 27 22 28 9
27 22 28 12 27 22 28 9
22 19 26 6 22 19 26 10
24 23 24 9 24 23 24 9
24 23 24 9 24 23 24 9
24 20 28 10 24 20 28 9
24 24 28 9 24 24 28 9
24 24 28 9 24 24 28 9
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Tab. 6.11.a: Matricea C1 de corelare pentru Relationare Dificila (Receptor)

95% Confidence Intervals

Variable | Value

a 2.0244

b 0.5046

C 0.1272

d -23.021
MRelatie Dificta | Cronbach | €C€__€bc__jcC -

Client (R) o X1 x2 X3 Y

CCC X1 0.7375 1 0.4842 0.7028 -0.0321
CDC X2 0.7799 0.4842 1 0.2168 -0.3446
CC X3 0.7316 0.7028 0.2168 1 -0.2099
RDR Y 0.7560 0.0321 0.3446 0.2099 1

Tab. 6.11.b: Matricea C2 de corelare pentru Relationare Dificila (Sursa)

95% Confidence Intervals
Variable | Value
a -0.4110
b 0.3383
C 0.3348
d 3.8473
KX
Matricee_l de _ct_Jr_eI“are Cronbach |CCC CDC CC RDS
Relatie Dificila
Consultant (S) a X1 X2 X3 Y
CCC X1 0.7375 1 0.4842 | 0.7028 0.0321
CDC X2 0.7799 0.4842 1 0.21686 | 0.3446
CC X3 0.7316 0.7028 0.2168 1 0.2099
RDS Y 0.7203 0.0321 0.3446 | 0.2099 1

6.3.2. Validarea modelului structural

Validarea modelului structural implica estimarea coeficientilor de cale si a
valorii R?. Coeficientii de cale indic§ soliditatea relatiilor dintre variabilele

independente si cele dependente, in timp ce valoarea R? este 0 m3surd a puterii de

predictie pentru variabilele dependente. Ansamblul rezultatelor analizei este
prezentat in fig. 6.2.
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Factori de
cunoastere
Capacitatea
de \
Factori de Absorbtie
comunicare \
Competenta intelegerea 0.842
de Codare a 0.544 Partaiats
Comunicarii ™~ = \
0.321
0.556
Competenta Relationarea
de Decodare [— 0344 Dificila 0.332
a Comunicarii \
0.208 -0.450
[redihilit._rrtea T eansterul
Sursei 0.428 de
Cunoastere
— ]
_(__.—" /
____.-d'"r =
_ e _‘_.f'f'
0.405 0.411 0.564 0.260
- - y;
Motivarea Motivarea Motivarea Motivarea
Intrinsecd a | |Intrinsecd a| |Extrinsecs al |Extrinsecd a
Receptorului Sursei Receptorului Sursei

Factori motivationali

Fig. 6.2: Rezultatele analizei Modelului 1

Asa cum s-a postulat prin ipotezele care au stat la baza constructiei
modelului, Transferul de Cunoastere este semnificativ afectat de Relationarea
Dificila (p=-0.450), Intelegerea Partajata (p=0.392), Capacitatea de Absorbtie
(p=0.642), Motivarea Intrinsecd a Receptorului (p=0.405), Motivarea Intrinseca a
Sursei (p=0.411), Motivarea Extrinseca a Receptorului (p=0.564), Motivarea
Extrinseca a Sursei (p=0.360) si de Credibilitatea Sursei (p=0.428). Toate cele opt
cai au efecte in directia prevazuta prin ipotezele atasate. Prin urmare, ipotezele H1,
H2, H3, H4, H5, H6, H7 si H8 se sustin.

Din fig. 6.2 se poate remarca faptul ca influentele variabilelor din
constructia Factori de comunicare asupra Relationarii Dificile sunt comparabile ca si
pondere. Pe cale de consecinta, si ipotezele H9, H10 si H11 sunt corecte.
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in ceea ce priveste intelegerea Partajata, atdt Competenta de Codare a
Comunicarii (p=0.544), cat si Competenta de Decodare a Comunicarii (p=0.556) au
influente sensibil egale. Ipotezele H12 si H13 se verifica.

6.4. Limitari, implicatii si factori critici de esec

Inainte de a analiza rezultatele obtinute, vom evidentia cateva dintre
limitarile modelului experimental.

Prima limitare se refera la dimensiunea relativ redusa a esantionului testat.
Au fost chestionate 14 organizatii, numar relativ redus in comparatie cu datele din
literatura [46], [135]. Aceasta situatie se datoreaza faptului ca, pe de o parte, in
Romania exista relativ putine implementari de sisteme ERP, iar pe de alta parte s-a
constatat o mare varietate de abordari. Repondentii au manifestat o oarecare
suspiciune, neintelegand caracterul profesional al interviurilor. Din aceasta cauza am
limitat numarul de perechi consultant-client intervievate. O formulda eficienta a
constat in interogarea la client a trei tipuri de angajati: directorul economic,
managerul de proiect si responsabilul IT. Acesti subiecti s-au regasit in toate
implementarile studiate.

O a doua limitare consta in faptul ca nu s-a putut capta aspectul temporal al
activitatilor desfasurate in procesul de implementare. Transferul de cunoastere este
intensiv si poate evolua in timpul implementarii. Pentru a putea capta aceasta
dimensiune este necesar sa existe o disciplina strictd in managementul proiectului.

A treia limitare o reprezinta faptul ca transferul de cunoastere a fost
examinat doar pe o singura directie, de la consultant la client. In realitate, transferul
are loc si in sens invers. Acest lucru se evidentiaza pregnant in cazul marilor
corporatii, care gandesc business-ul in termeni strategici si sunt constiente de
cerintele pe care noul sistem ERP trebuie sa le indeplineasca.

6.4.1 Implicatii manageriale

Din analiza rezultatelor obtinute prin aplicarea Modelului 1 au rezultat cateva
concluzii care pot conduce la decizii manageriale corecte in ceea ce priveste
gestionarea procesului de implementare a unui ERP.

a) Relationarea Dificila dintre consultant si client are un impact negativ major
asupra Transferului de Cunoastere. Ea trebuie sa fie redusa, existand in
acest sens mai multe solutii care vor fi discutate ulterior. In principal este
important sa se creeze un mediu adecvat in care echipele mixte consultant-
client sd@ poata interactiona frecvent fara a fi perturbati si sa cultive o
atmosfera de incredere si colaborare. Astfel se poate asigura in ambele
sensuri un flux constant si valid de informatie transformata in cunoastere.

b) Capacitatea de Absorbtie a clientului depinde, printre altele, de cunostintele
obtinute anterior in cadrul altor procese similare implementarii. La formarea
echipei de proiect a clientului va trebui sa se tind cont de aceasta realitate.

c) Intelegerea Partajati dintre consultant si client reprezintd un factor cu
impact pozitiv semnificativ in Transferul de Cunoastere. Prin urmare, acesta
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poate fi facilitat prin masuri cum sunt: identificarea angajatilor care
impartasesc aceleasi valori si norme in raport cu activitatile comune, au
metode de abordare similare, au beneficiat de training-uri similare, au stiluri
asemanatoare de viata.

d) Motivatia Intrinsecd este mai importanta decadt cea extrinseca. Ea
guverneaza vointa de a dobandi cat mai multe cunostinte de la consultant,
respectiv - din perspectiva consultantului - de a transmite cat mai mult
clientului. Motivatia extrinseca, sub forma de stimulente materiale, este utila
doar ca o forma de recunoastere a unor performante, si nu ca un catalizator
al transferului de cunoastere.

e) Competenta de Codare a Comunicarii, respectiv Competenta de Decodare a
Comunicarii, sunt factori care influenteaza Transferul de Cunoastere prin
intermediul intelegerii Partajate. Ambii factori actioneazd pozitiv asupra
Tntelegerii Partajate, care, la randul ei, amplifica Transferul de Cunoastere.
Prin urmare, calitatile unui consultant de a-si exprima ideile clar, de a
stapani bine limba romana (sau pe cea a clientului), de a fi usor inteles de
catre acesta sunt atuuri importante care asigura succesul transferului de
cunoastere. Evident, in cadrul intelegerii partajate cu clientul. Acesta, la
randul lui, are tot interesul sa obtind cat mai multe informatii referitoare la
sistemul ERP pentru a putea asigura viabilitatea lui. Aceasta atitudine din
partea clientului poate conduce, 1in cadrul negocierilor anterioare
implementarii, la sugerarea nominalizarii unui anume consultant recunoscut
pentru calitatile enumerate mai sus.

Ca observatie generala, se poate afirma ca aceste constatari sunt importante in
selectarea personalului care va participa la implementare, in cadrul echipelor de
proiect.

Cerintele majore care se impun la selectia unui anumit consultant sunt: o buna
cunoastere a procesului de business, o familiarizare cu modul de gandire al clientilor
si, nu in ultimul rand, calitati si abilitati personale.

Din perspectiva clientului este important ca persoanele implicate sa aiba o
experienta anterioara in implementari sau, cel putin, dorinta de a invata si de a se
perfectiona.

Managerul din partea clientului poate conceptualiza intregul proces de
implementare in doua etape:

- de la consultant catre cei mai avizati angajati ai organizatiei;

- de la acestia catre personalul care nu a participat direct la implementarea
sistemului.

In tabelul 6.12 sunt prezentate cateva solutii manageriale pentru
fmbunatatirea transferului cunoasterii.
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Tab. 6.12: Solutii manageriale de principiu in vederea imbunatatirii

Transferului de Cunoastere (TC)

Ipoteza

Descriere

Efect

Solutie manageriala

H1

RD _p TC

Ta

Relatia Dificild trebuie redusd prin crearea
unui mediu in care perechea client-
consultant s& poata colabora.

H2

P —»1C

Se vor organiza sesiuni comune de training si
adopta metodologii de proiect pentru cei cu
valori similare.

H3

CA — TC

Angajatii care vor lucra in cadrul echipei de
proiect a clientului trebuie selectati dupa
evaluarea Capacitatii de Absorbtie.

H4

MI(Receptor) —»IC

Este mai importantd decdt ME si trebuie
incurajatd prin simularea calitdtilor intrinseci
ale echipei clientului.

H5

MI(Sursd) — TC

Este mai importantd decdt ME si trebuie
incurajatd prin simularea calitdtilor intrinseci
ale echipei consultantului.

H8

C5 — TC

In cadrul negocierilor, clientul solicitd ca in
echipa de consultantd sd participe experti
recunoscuti.

H9

C5 —» RD

In echipa mixtd de implementare se
formmeazd perechi consultant-client cu
expertiza recunoscuta.

H10

CDC —» RD
— TC

In echipa clientului se nominalizeaza angajati
cu experientd care asigurd un factor CDC
ridicat.

H13

CCC —» IP
— TC

N AN NN NN

Clientul poate alege consultantul ale c&rui
abilitati de predare recunoscute
imbunéatatesc TC prin intermediul IP.

6.4.2. Factorii Critici de Esec identificati in implementarile

analizate

in paragraful 3.2.3. au fost descrisi Factorii Critici de Esec (FCE) care, daca

nu sunt controlati, pot conduce la esecul unei implementari.

Pe parcursul analizei implementarilor realizate in cele 14 organizatii, am
identificat mai multi factori de esec care, singuri sau cumulati, au condus la
implementari mai putin performante. Trebuie insd sa precizam foarte clar ca toate
sistemele implementate functioneaza. Prin urmare, atunci cdnd ne referim la ,esec”
efectudm de fapt o comparatie cu o situatie ideala in care implementarea a fost un

“succes”. Factorii Critici de Esec constatati pe parcursul cercetarii sunt:

FCE1 - Infrastructura IT este necorespunzatoare
FCE2 - Implicare redusa a responsabilului IT din partea clientului

FCE3 - Solutia SW nu acopera cerintele
FCE4 - Eficienta scazuta a consultantului

FCE5 - Cerinte nerealiste ale clientului
FCEG6 - Probleme de functionalitate ale sistemului ERP instalat
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FCE7 - Customizare supradimensionata

FCE8 - Modificare a SW instalat

FCE9 - Schimbari dese in echipa clientului

FCE10 - Concepte neclare in definirea activitatilor

FCE11 - Calitate scazuta a testarii sistemului ERP

FCE12 - Rezistenta utilizatorilor la schimbare

FCE13 - Suport redus din partea top managementului clientului
FCE14 - Calitate modesta a noului proces de business instalat
FCE15 - Transfer redus al cunoasterii

FCE16 - Lipsa unei comunicari eficiente intre consultant si client
FCE17 - Durata insuficienta a trainingului efectuat de consultant pentru client

in tabelul 6.13 sunt prezentati Factorii de Esec identificati in implement&rile
care au avut loc la cele 14 organizatii studiate. Se observa ca factorii FCE16 si
FCE17 apar cu frecventa cea mai mare, ei fiind prezenti in 12 cazuri.

Cel mai putin prezenti sunt factorii FCE3 si FCE5, care au fost identificati in
3 cazuri. Din discutiile avute ulterior chestionarii persoanelor din cele 14 organizatii
referitor la aceasta situatie a reiesit faptul ca aproape toate, mai putin companiile C
si D, acuza ca principal factor pentru nereusita in totalitate a implementarilor ERP
lipsa comunicarii intre consultant si client.

Practic, modulele Portal au fost implementate de consultanti fara a se
organiza o sesiune de brainstorming initial care sa permita o detaliere mai nuantata
a cerintelor clientilor.

In ceea ce priveste insuficienta timpului acordat trainingului, clientii
considera ca doud saptamani reprezinta o perioada prea scurta pentru dobandirea
unor cunostinte temeinice in vederea unei corecte utilizari a sistemelor ERP
instalate.

Tab. 6.13: Factorii Critici de Esec identificati in cadrul implementarilor la
beneficiari

_(IECIA APFR ANERE DC;AS A B C D E F G H | J

FCE1

FCE2

FCE3

FCE4

FCE5

FCEG6

FCE7

FCES8

FCE9

FCE10

FCE11

FCE12

FCE13

FCE14

FCE15

FCE16

FCE17
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La cealalta extremad, factorii de esec cel mai putin intalniti se refera la
insuficienta acoperire a cerintelor de catre sistemul ERP instalat si, in mod logic, la
exprimarea din partea beneficiarului a unor cerinte nerealiste. Ambii factori au fost
intalniti Tn organizatii care au achizitionat sistemele ERP din venituri proprii. Nu s-au
intalnit aceste situatii la institutiile care au achizitionat sisteme ERP pe baza unor
proiecte finantate din Fonduri Structurale, proiecte care au fost riguros elaborate si

verificate.

Variabilele care afecteaza cel mai puternic Transferul de Cunoastere sunt
Intelegerea Partajata si Relationarea Dificila. Ele sunt cele mai vulnerabile la

actiunile factorilor critici

de esec.

Prin urmare, ne-am concentrat analiza pe

evidentierea efectelor lor in diferitele faze ale implementarii.

in tabelul

6.14 sunt prezentate relatile dintre fazele implementarii,

componenta echipelor de implementare implicate si factorii critici de esec care se
manifesta in aceste faze.

Tab. 6.14: Factorii Critici de Esec care afecteaza variabilele IP si RD

Faza

Componenta echipei implicate

Factori Critici de Esec (FCE)

implementarii Consultant Client
Project Project Infrastructura IT este
Instalare Manager Expert | Manager necorespunzatoare
IT Responsabil IT Implicare redusa a responsabilului IT
Solutia SW nu acopera cerintele
Project Project Eficienta scazuta a consultantului
Configurare Manager Expert | Manager Cerinte nerealiste ale beneficiarului

IT

Responsabil IT

Probleme de functionalitate ale
sistemului

Customizare

Project
Manager Analist
Expert Portal

Project
Manager
Utilizatori-cheie
Responsabil IT

Customizare supradimensionata
Modificare a SW instalat

Schimbari dese in echipa beneficiarului
Concepte neclare in definirea
activitatilor

Solutia SW nu acopera cerintele

Testare Expert IT Responsabil IT Slaba calitate a testarii
Rezistenta utilizatorilor la schimbare
Dir. Economic Suport redus din partea top
Managementul Project Manager managerilor
schimbarii Manager Proiect Calitate slaba a noului proces de
Responsabil IT business
Transfer redus al cunoasterii
Implicare redusa a responsabilului IT
Project . Infrastructura IT este
Project ”
Interfatarea cu Manager Expert M necorespunzatoare
anager

alte sisteme IT

IT Responsabil
IT

Responsabil IT

Probleme de functionalitate ale
sistemului
Lipsa unei comunicari eficiente

Training

Project
Manager Expert
training

Project
Manager
Utilizatori

Transfer redus al cunoasterii
Durata insuficienta a trainingului
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6.5. Metode de ameliorare a Transferului de
Cunoastere

in vederea ameliordrii transferului de cunoastere si a performantelor
managementului proiectelor de implementare a sistemelor ERP se aplica metode si
tehnici furnizate de Teoria Constrangerilor (TOC) dezvoltata de E. M. Goldratt [43]
(v. §. 2.5.) pentru conceperea si elaborarea modelului structurat original de
fmbunatatire a transferului de cunoastere. Modelul este structurat in cinci etape care
vor fi parcurse succesiv. Fiecare etapa presupune oferirea de solutii originale pentru
ameliorarea transferului cunoasterii prin intermediul arborilor furnizati de procesele
gandirii din metodologia TOC, dupa cum urmeaza:

6.5.1. Etapa 1 - Arborele Realitatii Curente

Primul pas il reprezintd configurarea arborelui realitatii curente (Current
Reality Tree - CRT) (fig. 6.3), care reprezinta o structura logica proiectata pentru a
descrie starea reald, asa cum se prezinta ea, a unui sistem [43]. Acest arbore a fost
realizat pentru modelul descris si utilizat in acest capitol (v. §. 6.3 - 6.4).
Pentru conceperea CRT, au fost identificate urmatoarele elemente componente
(tab. 6.15):
e Probleme esentiale (Core Problems - CP):
- CP1 - Capacitatea de Absorbtie este redusa;
- CP2 - Competenta de Codare a Comunicarii este redusa;
- CP3 - Competenta de Decodare a Comunicarii este redusa;
- CP4 - Credibilitatea Sursei este redusa;
- CP5 - Motivatiile Intrinseci si Extrinseci sunt reduse;
e Efectele Nedorite (UnDesirable Effects - UDE):
- UDE1 - Intelegerea Partajata este scazuta;
- UDE2 - Relationarea Dificila este ridicata.

Aceasta situatie conduce la un Transfer de Cunoastere scazut, chiar esuat.

Tab. 6.15: Arborele Realitatii Curente - Probleme de Baza si Efecte Nedorite

Nr. | Problema de baza (CP) Efect nedorit (UDE)
Efectul cumulat al valorilor Transferul de Cunoastere este redus
1 necorespunzatoare ale factorilor IP, RD,
CA, MIS5, MIR, MES si MER determina o
valoare scdzutd a TC
UDE1 - Capacitatea de Absorbtie este
scazuta
5 CP1- Competenta de Codare a UDE2 - Relationarea Dificila este
Comunicarii este redusad ridicata _
UDE3 - Intelegerea Partajata este
scazuta
UDE1 - Capacitatea de Absorbtie este
scazuta
CP2 - Competenta de Decodare a UDE2 - Relationarea Dificila este
3 Comunicéarii este redusa ridicata ~
UDE3 - Intelegerea Partajata este
scazuta
a CP3 - Credibilitatea Sursei este redusa UDE2 - Relationarea Dificild este
ridicata
5 CP4 - Motivatiile Intrinseci si Extrinseci Transferul de Cunoastere este redus
sunt insuficiente
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Transferul
de

Cunoastere
esueaza !

i

UDE1 UDE2 CP5

Inl_;eleg_ler?a Relationarea Mot_ivagii_le_
Parta_]uata 3 Dificils este Intrinseci si

este scazuta Extrinseci
sunt reduse

ridicata

__

4 4
CP1 CP2 CP3 CP4
Capacitatea Competenta Competenta Credibilitatea
de Absorbtie de Codare a de Decodare Sursei este
este scazuta Comunicarii a Comunicarii reduss
este redusa este redusa

Fig. 6.3: Arborele General al Realitatii Curente

6.5.2. Etapa 2 - Diagramele de Rezolvare a Conflictelor din
Factorii de Cunoastere si cei de Comunicare

Transferul de cunoastere depinde de variabilele grupate in Factorii de
Cunoastere, cei de Comunicare si cei Motivationali. Pentru a intensifica Transferul de
Cunoastere este necesar sa se rpéreascé Capacitatea de Absorbtie (care are cea mai
mare pondere in transfer), Intelegerea Partajatd si sd se atenueze efectul
Relationarii Dificile. Intelegerea Partajata si Relationarea Dificila depind de
variabilele grupate in Factorii de Comunicare.
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Aplicand metode si tehnici din TOC, se pot depista situatiile conflictuale care
impiedicd ameliorarea factorilor de cunoastere si comunicare, iar apoi - prin
intermediul injectiilor - aceste situatii pot fi eliminate. O Diagrama de Rezolvare a
Conflictelor este utilizata pentru a rezolva conflicte ascunse care perpetueaza
probleme cronice. Diagramele de Rezolvare a Conflictelor produc idei, care apoi sunt
convertite in solutii. Cerintele sunt conditii necesare care trebuie sa fie satisfacute n
scopul atingerii obiectivului, iar premizele reprezintd o actiune specifica. Injectia se
constituie intr-o cale alternativa (actiune sau conditie) care sa conduca la
indeplinirea obiectivului urmarit.

in figurile 6.4, 6.5 si 6.6 sunt prezentate Diagramele de Rezolvare a
Conflictelor (DRC) - “norii” (exploding clouds) - prin care sunt identificate situatiile
potential conflictuale. Injectiile sunt notate cu litera I urmata de o cifra.

Efectele Nedorite (UnDesirable Efects) din Figura 6.3 devin obiective in
Diagramele de Rezolvare a Conflictelor din Figurile 6.4, 6.5, 6.6 si 6.7. Injectiile
reprezinta actiuni sau conditii care modifica efectele nedorite (UDE) in efecte dorite
(DE). Ele nu sunt solutii, ci idei pentru solutii!

Tabelele 6.16, 6.17 si 6.18 descriu cerintele, premizele si injectiile necesare
pentru atingerea obiectivelor.

Tab. 6.16: Descrierea Diagramei de Rezolvare a Conflictului pentru
Capacitatea de Absorbtie: obiective, cerinte, premize si injectii

Nr. Obiectiv Cerinte Premize Injectii
Rla - Cunoasterea | P1la - Utilizatorii I1. Training initial
obtinuta prin achizitioneaza pentru utilizatorii-cheie
explorare trebuie cunoastere lucrdnd la 13. Redactarea
s& permita implementare aldturi manualelor de utilizare
utilizatorului de consultanti de céatre utilizatorii-
Cresterea intelegerea cheie
La Capacititii de obiectivului
" | Absorbtie R2a - Cunoasterea | P2a - Utilizatorii I1. Training initial
Potentiale obtinuta prin achizitioneaza pentru ufilizatorii-cheie
invatare trebuie sa cunoagtere prin sesiuni | I2. Participarea
permita de training organizate utilizatorilor-cheie in
utilizatorului de consultanti si prin activitatile de
intelegerea studiu individual configurare ERP
obiectivului
R1b - Utilizatorii P1b - Utilizatorii-cheie, | I4. Testarea sistemului
finali trebuie sa care vor instrui ERP de cétre utilizatorii-
cunoasca utilizatorii finali, cheie
procedurile de lucru | participé la diferitele
ale noului sistem faze ale implementarii
ERP si la redactarea
Cresterea manualelor de utilizare
Lb Capacitatii de ale sistemului ERP
*~ | Absorbtie R2b - Utilizatorii P2b - Utilizatorii-cheie, | I5 - Acordareade
Realizate finali trebuie s& care vor instrui suport din partea
aibd cunostintele utilizatorii finali, utilizatorilor-cheie catre
necesare intelegerii | participa la sesiunile de | utilizatorii finali dupé ce
functionarii ERP training, la redactarea | sistemul a fost lansat
manualelor de utilizare
si cunosc naile
proceduri
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Capacitatii
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Absorbtiie
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Fig. 6.4: Diagrama Rezolvarii Conflictului pentru Capacitatea de
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Fig. 6.5: Diagrama Rezolvarii Conflictului pentru Capacitatea de Absorbtie

Realizata
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Tab. 6.17: Descrierea Diagramei de Rezolvare a Conflictului pentru
Intelegerea Partajata: obiective, cerinte, premize si injectii

dobandit cunostintele | cunostinte referitoarela

tehnice necesare
intelegerii sistemului
ERP

sistemul ERP care se
implementeaza

Nr. | Obiectiv Cerinte Premize Injectii
R1 - Consultantii au P1 - Consultantii au I6 - Sunt selectati
cunostintele tehnice cunostintele tehnice consultantii care au
necesare gi cUNosc necesare unei experientd in
procesul de business | implementari reusite si implementari la clienti
al clientului doresc sa cunoasca similari
procesul de business al I7 - Consultantii isi
clientului insusesc procesul de
business al clientului
Cresterea | R2- Clientii utilzatori | P2 - Clientii cunosc I8 - Sunt selectatiin
2. | Intelegerii | cunosc procesul de procesul de business si echipa clientului acei
Partajate | business si au doresc sa obtina utilizatori care au mai

lucrat in proiecte similare

19 - Clientji utilizatori
dobandesc cunostinte
referitoare la structura si
functionarea sistemului
ERP

Tab. 6.18: Descrierea Diagramei de Rezolvare a Conflictului pentru
Relationarea Dificila: obiective, cerinte, premize si injectii

informatiile transmise
de consultanti

Nr. Obiectiv Cerinte Premize Injectii
R1 - Consultantii P1 - Consultantii 16 - Sunt selectati
poseda cunogtintele poseda cunogtintele consultantii care au
tehnice necesare, tehnice necesare experientd in
cunosc procesul de unei implementari implementari la clienti
business al clientului si | reusite, dar nu similari
transmit corect cunosc procesul de 17 - Consultantii isi
informatii utilizatorilor | business al clientului | insusesc procesul de
business al clientului
R2- Clientii utilizatori P2 - Clientii cunosc I8 - Sunt selectatiin
cunosc procesul de procesul de business, | echipa clientului acei
business, au dobandit | dar nu au cunostinte | utilizatori care au mai
cunostintele tehnice referitoare la lucrat in proiecte similare
Diminuarea | necesare intelegerii sistemul ERP care se
3. | Relationdrii | sistemului ERP si implementeaza
Dificile receptioneaza corect 19 - Clientii utilizatori

dobandesc cunostinte
referitoare la structura si
functionarea sistemului
ERP

R3 - Consultantul se
bucura de credibilitate
dovedita si beneficiaza
de increderea
utilizatorilor

P3 - Consultantul
are experientain
implementari si se
bucura de
recomandari
favorabile

110 - Clientul alege un
consultant cu referinte
foarte bunein
implementarea ERP la
companii recunoscute

111 - Consultantul este
integrat in echipa mixta
de implementare.
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/ P1

R1

Consultantii au
Consultantii au cunostintele
cunogtintele tehnice tehnice necesare

necesare si Cunosc - -
5! cun unei implementari
procesul de business o .
al clientului reusite si doresc s&
cunoasca procesul
de business al
clientului

INJECTIL

16. Sunt selectati consultantii
care au experientd in
implementari la clienti similari;
02 I7. Consultantii isi insusesc
procesul de business al
clientului;

I8. Sunt selectati in echipa
clientului acei utilizatori care au
mai lucratin proiecte similare;
19. Clientji utilizatori dobandesc
cunostinte referitoarela
structura si functionarea
sistemului ERP.

Cresterea
Intelegerii
Partajate

P2
Clientii cunosc

procesul de
( R2 \ business si

Clientii utilzatori doresc 3 obfina
cunosc procesul de  [* cunostinte
business §| au referitoare la
dobéandit cunostintele sistemul ERP
tehnice necesare care se
intelegerii sistemului implementeaza

\ ERP /

Fig. 6.6: Diagrama Rezolviérii Conflictului pentru Intelegerea Partajata
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03
Reducerea
Relationarii
Dificile

INJECTII

110. Clientul alege
un consultant cu
referinte foarte bune
in implementarea
ERP la companii
recunoscute;

I11. Consultantul
este integratin
echipa mixtd de
implementare.

Fig. 6.7: Diagrama Rezolvarii Conflictului pentru Relationarea Dificila
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\\

cunostintele
tehnice necesare
intelegerii
sistemului ERP si
receptioneaza
corect
informatiile
transmise de
consultanti

N
/ R3 \

Consultantul se
bucura de
credibilitate

P2

Clientii cunosc
procesul de
business, dar nu
au cunostinte
referitoare la
sistemul ERP
care se
implementeaza

-

dovedita si
beneficiaza de
increderea

\ utilizatorilor _/

N

P3

Consultantul are
experienta in
implementar si
se bucura de
recomandari
favorabile

~

J
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6.5.3. Etapa 3 - Arborii realitatii viitoare

Arborele Realitatii Viitoare (Future Reality Tree - FRT) este o structurd
logica proiectata pentru a releva cum anume vor afecta schimbarile status-quo-ul
situatiei reale, in mod special cum se poate ajunge la Efectele Dorite. FRT serveste
doua scopuri:

a) permite verificarea supozitiei ca o actiune despre care se crede ca ar
trebui sa aiba loc, produce rezultatele dorite;

b) permite identificarea oricarei noi consecinte defavorabile pe care actiunea
descrisa anterior ar putea sa o produca.

FRT oferd a doua parte a raspunsului la intrebarea “ce sd se schimbe”.
Entitatea care oferd acestui arbore flexibilitate si un potential nelimitat este injectia.

Dupa ce au fost identificate conflictele prin intermediul diagramelor de
rezolvare a conflictului, se trece la etapa urmatoare a modelului structurat care
consta in elaborarea arborilor realitatii viitoare. Un arbore al realitatii viitoare din
TOC reprezinta o constructie logicd prin care se simuleaza situatia viitoare care
apare In urma corectarii situatiilor conflictuale detectate in etapa anterioara. Aceste
corectii se realizeaza prin intermediul ,injectiilor”, care reprezintd actiuni sau
conditii. Obiectivele din diagrama de rezolvare a conflictelor devin ,efecte dorite”
(DE) in arborele realitatii viitoare.

Pentru a diminua conflictele din fig. 6.4 si 6.5, se practica cinci injectii
dispuse pe doua niveluri. Pe primul se aplica injectiile 11, 12 si I3, care, impreuna cu
conditiile C1 (,utilizatorii din implementare sunt selectati”) si C2 (,utilizatorii din
training sunt selectati”) provoaca actiunile ,utilizatorii din implementare sunt
instruiti” si respectiv ,utilizatorii care studiaza singuri sunt instruiti”. Cu ajutorul
injectiilor 12 si I3, la care se adauga conditiile R1a si R2a, se obtine o Capacitate de
Absorbtie Potentiala crescuta.

La nivelul 2 s-au introdus inca doua injectii (I4 si I5), care impreuna cu
conditiile ,utilizatorii din implementare inteleg ERP” si ,utilizatorii din training inteleg
sistemul ERP”, dar si cu ajutorul cerintelor R1b si R2b, se obtine o marire a
Capacitatii de Absorbtie Realizate. Acest fapt, impreuna cu cresterea Capacitatii de
Absorbtie Potentiale, conduce la rezolvarea problemei cheie CP1 si, in final,
contribuie la imbunatatirea transferului de cunoastere. .

In mod similar s-a procedat pentru cresterea Intelegerii Partajate si
reducerea Relationarii Dificile dintre consultant si client in vederea ameliorarii
transferului de cunoastere.

Tabelele 6.16, 6.17 si 6.18 sunt utilizate pentru generarea grafica a
Arborilor Realitatii Viitoare pentru Capacitatea de Absorbtie, Intelegerea Partajata si
Relationarea Dificila. Reprezentarile grafice se gasesc in figurile 6.8, 6.9 si 6.10. Se
poate observa ca partea superioara a unui Arbore al Realitatii Viitoare este identica,
ca si structurd, cu Arborele Realitatii Curente. Diferenta este data de faptul ca
Efectul Nedorit - UDE, asupra caruia s-a actionat prin intermediul injectiilor, devine
Efect Dorit - DE.

Constructia corectda a Arborilor Realitatii Viitoare conduce la generarea
Arborilor Premizelor si, respectiv, a Arborilor Tranzitiilor, care reprezinta
urmatoarele niveluri ale modelului structurat.
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=] | =)
) EE))E)

Arborele Realitatii Curente

Arborele
Realitatii
Viitoare

Utilizatorii care
studiaza singun
sunt instruiti

Utilizatorii din
implementare
sunt instruiti

Utilizatorii din
training inteleg
sistemul ERP

A )

Utilizatorii din
implementare
inteleg ERF

Utilizatorii din
implementare
sunt selectati

Utilizatorii din
training sunt
selectati

Fig. 6.8: Arborele Realitatii Viitoare pentru Capacitatea de Absorbtie
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UDEL UDEZ CP5 DE1 LUDEZ CP5

e )] EEEE

Arborele Realitatii Curente

IP a crescut Arborele Realitatii Viitoare

Utilizatorn
cunaosc procesul
de husiness si
au mai lucrat in
proiecte

Consultantii au
cunostintele
tehnice si
experienta
necesara

Consultantii au Utilizataorii

cunostintele CUnosc
tehnice procesul de
NECEsare business al

implementarii companiei

Fig. 6.9: Arborele Realititii Viitoare pentru Intelegerea Partajata
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Arborele Realitatii
Curente

UDEZ ][CPS } UDEL DEZ CPS

3 E3E3 EI EN CIED(ED

Consultantii
oferd training

Clientii obtin Consultantul

5i invats training si se se integrga;é
procesul de familiarizeaza in echipa si
business al cu sistemul relationeaza

clientului ERP pozitiv

Consultantii nu Utilizatorii nu Consultantul

Cunosc Cunosc are experientd
procesul de sistemul ERP si recomandari
business al care se va favorabile de la

clientului instala alti utilizatari

Fig. 6.10: Arborele Realitatii Viitoare pentru Relationarea Dificila
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6.5.4. Etapa 4 - Arborii Premizelor pentru Factorii de
Cunoastere si cei de Comunicare

Arborele Premizelor (Prerequisite Tree - PRT) este o structura logica
proiectatda pentru a identifica toate obstacolele si raspunsurile necesare depasirii
acestora in realizarea unui obiectiv. El stabileste conditiile minimale, fara
indeplinirea carora obiectivul nu poate fi atins.

Entitatile care contribuie la depasirea obstacolelor se numesc obiective
intermediare (I0) si sunt fie actiuni cerute, fie conditii necesare atingerii obiectivului
general al arborelui premizelor. Acest arbore oferd prima jumatate a rdspunsului la
intrebarea “cum sd schimbam?”. In TOC se afirma ca un Arbore al Realitatii Viitoare
are nevoie de un Arbore al Premizelor atunci cand existenta unei singure sau mai
multor injectii reprezinta o conditie care nu poate fi satisfacuta. Intr-un astfel de
caz, injectia din FRT devine obiectiv in PRT.

In tabelele 6.19, 6.20 si 6.21 sunt detaliate elementele componente ale
arborilor premizelor pentru Capacitatea de Absorbtie (fig. 6.11), Intelegerea
Partajata (fig. 6.12) si Relationarea Dificila (fig. 6.13).

Tab. 6.19: Descrierea Arborelui Premizelor pentru Capacitatea de Absorbtie

Nr Injectie
| din FRT-CA

Obiectiv

Obstacol

Obiectiv intermediar

1.| I1 —» D1

O1. Training initial
pentru utilizatorii-
cheie

OBS1a. Echipa
utilizatorilor-cheie este
formata din cameni cu
diferite nivelun de
pregatire si experientd

ID1a. Selectarea de catre
HR. a angajatilor care au
pregatire similara si
experientd in proiecte

OBS1b. Trainingul nu
corespunde cernintelor
utilizatorilor

I101b. Elaborareain
comun cu consultantul a
tematicii de training

2. 12 —» 02

D2. Participarea
utilizatorilor-cheie
la activitatile de
configurare @ ERP

ODBS2a. Mu se cunoastein
care dintre activitatile de
configurare este necesara
prezenta utilizatorilor

I02a. PM-ul chentului
impreund cu PM-ul
consultantului redacteaza
catalogul de activitati

OBS2b. Nu toti utilizatorii
pot participa la
configurarea ERP

I02b. Stabilirea
utilizatorilor a caror
prezentd este absolut
necesara

3.| I3 —» 03

D3. Redactarea
manualelor de

utilizare de catre
utilizatarii-cheie

DBS3a. Manualele au
continuturi si forme de
exprimare difente

I03a. Nominalizarea unei
echipe mixte care se
ocupd de redactarea
manualelor

DBS3b. Manualele pot
contine informati
provenind exdusiv de la
consultant

I03b. Consultarea
utilizatorilor cheie
referitor la continutul si
forma manualelor

4.| T4—» 04

D4. Testarea
sisternului ERP de
catre utilizatorii-
cheie

OBS4a. Mu se cunoaste
care aplicatii de business
vor fi testate

I04a. Top-
managemerntul clientului
stabileste care aplicatii
vor fi testate

0OBS4b. MNu s-au stabilit
procedurile de testare

I04b. Redactarea unui
protocol de testaresia
livrabilelor care vor fi
furnizate

5.|I15—™ 05

D5. Acordarea de
suport de catre
utilizatarii-cheie
utilizatarilor finali
dupd ce sistemul a
fost lansat

OBS5a. Mu se cunoaste
care sunt utilizatarii finali

I105a. Clientul stabileste
lista tuturor utilizatorilor

DBS5b. Mu se cunasc
formele 5i metodele de
suport

I05b. Clientul, impreuna
cu consultantul, stabilesc
care sunt cele mai bune
metode de suport
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OBS1a

DBS1b

:

I01a

I01b

0BS3a

I03a

0BS3b

E

Fig. 6.11: Arborele Premizelor pentru Capacitatea de Absorbtie

I05a

I102a

102b

I04b

I05b

BUPT



6.5. Metode de ameliorare a Transferului de Cunoastere 185
Tab. 6.20: Descrierea Arborelui Premizelor pentru Intelegerea Partajats
Nr. H.“mle Obiectiv Obstacol Obiectiv intermediar
in FRT
OBS1a. Echipa I01a. Consultanti sunt
.| consultantilor este formatd | selectati dupd criteriu
?Dlr;silﬁgaii??;::gu din DEmEHi cu dif_en'te p_regﬁtirii gl expen'errtei
e niveluri de expenenta in similare in proiecte
1.| 16— O1 gxplxerlentaln_l implementarile |a clienti
'Tp Elrn3.=.n1.:|arll g 0OBS1b. Firma de I01b. Sunt angajati
client) similar consultantd nu are consultant extemi
numarul necesar de
specialisti cu expenents
0BS2a. Consultanti nu 102a. PM-ul clientului
cunosc procesul de redacteaza catalogul de
.. . | business, componentele activitati si de procedun
PE. Consultantii F' sale si procedurile care de business
2. | I7 —*0D2 ::IHSEEE.SE pru:ucv.lesu trebuie incorporate
= DUSINESS 3 0BS2hb. Utilizatorii nu 102b. Escaladare la top
clientului . ;
reusesc sa explice managementul
ansamblul procedunlor de | organizatiei-client
business ale organizatiei
0OBS3a. Echipa 103a. Training focalzat
utilizatorilar-cheie este pe cunostinte referitoare
formata din oameni cu la IT 5i PM
03. Sunt selectati | diferite nivelun de
in echipa clientului | pregatire 5i experientd in
3.| I8 —» 03 | acei utilizatori care | IT 5iin managementul de
au mai lucratin proiect
proiecte similare 0BS3b. Unii dintre 103b. HR-ul clientului
utilizatori nu sunt motivati | modificd componenta
sa lucreze in echipa mixta | echipei de implementare
de implementare
0BS4a. Nu se cunoaste I04a. Tap-
care aplicatii de business | managementul clientului
04, Testarea vor fi testate stabileste care aplicatii
sistermnului ERP de vor fi testate
49—+ 04 catre utilizatorii- 0BS4b. Nu s-au stahilit I04b. Redactarea unui
cheie procedurile de testare protocol de testaresi a
livrabilelor care vor fi
furnizate
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I01a

I105a

I01b

102a

0BS2b

I02b

I03b

104a

Fig. 6.12: Arborele Premizelor pentru intelegerea Partajati
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Tab. 6.21: Descrierea Arborelui Premizelor pentru Relationarea Dificila

Nr. f;.“ect'e Obiectiv Obstacol Obiectiv intermediar
in FRT
I6— 01 O1. Sunt OBS1a. Consultantii au IO01a. Consultantii sunt
selectati diferite niveluri de selectati dupa criteriul
consultantii experienta in implementarile | pregatirii si experientei
1 care poseda la clienti similare in proiecte
: experienta in OBS1b. Firma de IO1b. Sunt angajati
implementdri la | consultantd nu are numarul | consultanti externi
clienti similari necesar de specialisti cu
experienta
I7—» 02 OBS2a. Consultantii nu I02a. PM-ul clientului
cunosc procesul de redacteaza catalogul de
02. : ARV i
Consultantii Tsi b_usmess, cpmponentele _sale act|V|ta!§| si de proceduri
N si procedurile care trebuie de business
insusesc K
2. procesul de |ncorporate__ _
busi OBS2b. Utilizatorii nu I02b. Escaladare la top
usiness al < -
clientului reusesc sa explice _ manage_m_ent_ul
ansamblul procedurilor de companiei-client
business ale organizatiei
I8 —» 03 OBS3a. Echipa utilizatorilor- | OBS3b. Training
03. Sunt cheie este formata din focalizat pe cunostinte
selectati in oameni cu diferite niveluri de IT si PM
echipa de pregatire si experienta in
3 clientului acei IT si in managementul de
' utilizatori care proiect
au mai lucrat in | OBS3b. Unii dintre I03b. HR-ul clientului
proiecte utilizatori nu sunt motivati modificd componenta
similare sa lucreze in echipa mixta echipei de implementare
de implementare
I9 —» 04 | 04. Utilizatorii OBS4a. Nu se cunoaste I04a. Conducerea
au cunostinte care aplicatii de business clientului stabileste care
4 referitoare la vor fi testate aplicatii vor fi testate
' structura si OBS4b. Nu s-au stabilit 104b. Redactarea unui
functionarea procedurile de testare protocol de testare
sistemului ERP
110 — 05. Clientul OBS5a. Clientul nu I05a. Clientul solicita
05 alege un cunoaste care sunt firmei de consultanta
consultant cu consultantii care indeplinesc | lista de implementari
referinte foarte | aceste cerinte realizate si referinte
5. bune in OBS5b. Consultantul I05b. Clientul
implementarea | solicitat este implicat in alt renegociaza contractul
ERP la proiect
companii
recunoscute
111 — OBS6a. Consultantul nu I06a. Consultantul si
06 06.Consultantu | poate participa fizic la echipa stabilesc un
| este integrat sedintele de proiect canal de comunicare
6. in echipa mixta | OBS6b. Consultantul are I06b. HR-ul clientului
de dificultati de comunicare cu identifica cauzele si
implementare membrii echipei organizeaza team-
building-uri
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I06a

Fig. 6.13: Arborele Premizelor pentru Relationarea Dificila

106h
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6.5.5. Etapa 5 - Arborii Tranzitiilor pentru Factorii de
Cunoastere si cei de Comunicare

Un Arbore al Tranzitiei (Transition Tree - TT) este o structurda logica
arborescenta de tip cauza-efect proiectatd pentru asigurarea unei evolutii
structurate pas cu pas in vederea completarii actiunilor de schimbare. Arborele
Tranzitiilor este succesorul logic al Arborelui Premizelor si ofera etapizat instructiuni
pentru implementarea actiunilor. Acest arbore reprezinta harta de parcurs pentru
atingerea obiectivelor proiectului. El rdspunde la a doua jumatate a intrebarii “cum
sa schimbam?”.

In Figura 6.14 se prezinta structura genericd a unui astfel de arbore, iar
inlantuirea mai multor arbori este prezentata in Figura 6.15. Actiunile concepute, in
mod original, care definesc entitatile componente ale Arborilor Tranzitiei pentru
factorii de cunoastere si de comunicare, sunt prezentate in tabelele 6.22, 6.23 si
6.24. Reprezentarile grafice sunt cuprinse in figurile 6.16a-d, 6.17a-d si 6.18 e-f

(6.18a-d sunt identice cu 6.17a-d).

Efect
asteptat
Actiune
specifica
Realitatea Necesitate Actiune
existentd neindeplinita specifica

Fig. 6.14: Structura Arborelui Tranzitiei

] \ 1 i 1
: Realitatea : Efect E s?g':':f?; i
| existent3 | asteptat ' i
\ N L
Realitatea Efect Actiune
existenta asteptat specifica
Y
Realitatea Necesitate Actiunev
existenta neindeplinita specifica

Fig. 6.15: Evolutia pe verticala a Arborelui Tranzitiei

BUPT



190

Elaborarea si validarea modelului structurat al trans. univoc de cunoastere - 6

Tab. 6.22: Descrierea Arborelui Tranzitiei pentru Capacitatea de Absorbtie

Pas | Obiectiv-Efect Realitatea Necesitatea Actiunea
01. Training R3. Utilizatorii N3. Elaborareain | A3. Incepe
initial pentru cunosc tematica comun cu training-ul pentru

3 utilizatorii-cheie care trebuie consultantul a utilizatori
) insusita pe tematicii de
parcursul training
training-ului
E2. Elaborarea in | R2. Utilizatorii N2. Selectarea de | A2. PM-ul din
comun cu selectati nu au catre HR a echipa clientului,
consultantul a cunostintele angajatilor care impreund cu PM-ul
5 tematicii de necesare despre au pregatire din echipa
| training. sistemul ERP similara si consultantului,
experientd in elaboreaza
proiecte tematica de
training
El. Selectarea de | R1. Echipa N1. Utilizatorii- Al. HR-ul
catre HR. a utilizatorilor-cheie | cheie trebuie s& beneficiarului
angajatilor care este formata din aiba niveluri de verifica CV-urile
1 au pregétire oameni cu diferite | pregatire angajatilor si
* | similar3 si niveluri de comparabile si selecteaza
experientd in pregatire si experientd personalul care
proiecte experientd similard indeplineste
conditiile
02, Participarea R3. Utilizatorii nu | N3. Stabilirea A3. Managerii
utilizatorilor- cunosc activitatile | utilizatorilor a celor doud echipe
cheie in la care vor caror prezenta stabilesc
3. | activitdtile de participa este absolut calendarul
configurare ERP necesara desfagurarii
activitatilor
comune
E2. Stabilirea R2. Nu se cunosc | N2. Elaborarea A2, Pe baza
utilizatorilor a participantii la unui catalog care | activitatilor din
caror prezentd activitatile cuprinde catalog, se
2. | este absolut comune activitatile care stabilegte lista
necesara necesitd participantilor care
colaborarea dintre | participa la
echipe acestea
E1. Elaborarea R1. Nu se N1. PM-ul echipei | Al. PM-ul
unui catalog care | cunoaste in care clientului trebuie clientului,
cuprinde dintre activitatile 58 cunoascd care | Impreund cu PM-ul
1. | activitdtile care de configurare sunt activitatile in | consultantului,
necesita este necesara care pot fi redacteaza
colaborarea prezenta implicati catalogul de
dintre echipe utilizatorilor utilizatorii activitati
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Tab. 6.22 (cont.): Descrierea Arborelui Tranzitiei pentru Capacitatea de

Absorbtie
Pas | Obiectiv-Efect Realitatea Necesitatea Actiunea
03. Redactarea R3. Manualele nu | N3. Consultarea A3. Echipa de
manualelor de sunt inca utilizatorilor cheie | redactare
3. | utilizare de catre | redactate referitor la elaboreaza
utilizatorii-cheie continutul si manualele de
forma manualelor | utilizare
E2. Consultarea R2. Nu este N2.Nominalizarea | A2. Utilizatorii
utilizatorilor cheie | stabilta forma, unei echipe mixte | sunt consultati
referitor la continutul si care se ocupa de | asupra
2. | continutul si modul de redactarea continutului si
forma manualelor | prezentare al manualelor formei de
informatiei redactare a
manualelor
E1.Nominalizarea | R1. Nu exista N1. Manualele Al. Se
unei echipe mixte | manuale care sa trebuie sa aiba nominalizeaza
1. | care se ocupa de | descrie modul de | acelasi mod de echipa mixta
redactarea utilizare al organizare si tip consultant-client
manualelor aplicatiilor ERP de formulari
04. Testarea R3. Sunt N3. Redactarea A3. Se
sistemului ERP de | cunoscute unui protocol de initializeaza
3 catre utilizatorii- | aplicatiile care vor | testare si a procedurile de
* | cheie fi testate, dar nu livrabilelor care se | testare
se cunoaste furnizeaza
durata testarii
E2. Redactarea R2. Sunt N2. Top- A2. PM-ul
unui protocol de | cunoscute managementul consultantului si
testare si a functionalitatile clientului PM-ul clientului
livrabilelor care care vor fi stabileste care propun protocolul
2. | se furnizeaza testate, dar nu aplicatii vor fi de testare si
este stabilita testate livrabilele
procedura §i
livrabilele care vor
fi furnizate
E1l. Top- R1. Nu sunt N1. Clientul A1l. Directorul
managementul stabilite de catre | trebuie sa economic §i PM-ul
1 clientului client care stabileasca care | clientului
| stabileste care aplicatii vor fi aplicatii si stabilesc care
aplicatii vor fi testate functionalitati vor | aplicatii ale ERP
testate fi testate vor fi testate
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Utilizatorii Elaborarea Incepe
Cunosc tematicii de training-ul
tematica training
Utilizatorii nu Selectarea Se elaboreaza
CUNOSC an_gajal,;ilor pentru tematica de
sistemul ERP implementare training
Utilizatorii se Utilizatorii au HR realizeaza
afla la niveluri nevoie de selectia
diferite niveluri similare angajatilor

Fig. 6.16a: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 1 al Capacitatii de
Absorbtie
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Se stabilesc
Utilizatorii nu tilizatorii Managerii
cunosc ut 'ia gn_n stabilesc
activitatile care trebuie calendarul
sa fie prezenti activitatilor

*

Nu sunt Se elaboreaza Se stabileste
cunoscuti un catalog de lista

participantii la activitati utilizatorilor

activitati participanti

Nu se cunosc Activitatile Se definesc
activitatile de trebuie sa fie activitatile
catre utilizatori cunoscute implementarii

Fig. 6.16b: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 2 al Capacitatii de
Absorbtie
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Manualele nu Consultarea Echipa
sunt inca utilizatorilor elaboreaza
redactate referitor la manuale manualele

éi‘—g
=

Nu sunt Nominalizarea Utilizatorii sunt
stabilite forma echipei de consultati
si continutul redactare referitor Ia
manuale

—oxrr —

Nu exista Manualele sa Este
manuale pentru aiba un continut nominalizata
descrierea ERP uniform echipa mixta

Fig. 6.16c: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 3 al Capacitatii de
Absorbtie
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Nu se cunoaste Redactarea unui Se initializeaza
durata testarii protocol de testare procedurile de
+ livrabile testare

Nu este stabilita Conducerea Managerii
procedura de clientului stabileste echipelor propun
testare aplicatiile pentru protocolul de
test testare

f

Nu sunt stabilite Clientul stabileste Dir. ec. si PM
aplicatiile care care aplicatii se stabilesc aplicatiile
vor fi testate testeaza care se testeaza

Fig. 6.16d: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 4 al Capacitatii de
Absorbtie
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Tab. 6.23: Descrierea Arborelui Tranzitiei pentru Intelegerea Partajats

Pas | Obiectiv-Efect Realitatea Necesitatea Actiunea
01. Sunt R3. Echipa de N3. Sunt angajati | A3. Se
selectati consultantd nu a consultanti completeaza
consultantii cu asimilat inc3 externi care echipa de
3. | experientd in consultantii completeaza consultantd cu noii
implementari externi echipa de consultanti externi
consultanta confarm nevoilor
clientului
E2. Sunt angajati | R2. Firma de N2. Consultantii A2, Firma de
consultanti consultantd nu selectati trebuie consultanta
5 externi are in totalitate sa aibd pregatire | angajeaza
: consultantii similara si consultanti externi
solicitati experientd in conform nevoilor
proiecte clientului
E1. Consultantii R1. Consultangii N1. Echipa de Al. Firma de
sunt astfel nu sunt la acelasi | consultantd consultanta
1 selectati incdt s | nivel profesional trebuie 53 fie selecteaza
* | posede pregatire | si beneficiaza de omogena consultantii
si experientd experiente diferite conform nevoilor
similare clientului
02. Consultantii R3. Consultantii N3. Top A3. PM-ul
isi insusesc nu sunt managementul clientului
procesul de familiarizati cu este in cunostiintd | transmite PM-ului
3 business al procedurile de de cauza si echipei de
* | clientului business ale finalizeazd consultanta
clientului descrierea catalogul
procedurilor de procedurilor de
business business
E2. Escaladare la | R2. Utilizatorii nu | N2. Catalogul de | A2.PM-ul
top reusesc sa explice | activitati si clientului solicitd
5 managementul ansamblul proceduri de sprijinul CEOQ si al
* | organizatiei-client | procedurilor de business este directorului
business ale redactat ECONOMIC
organizatjei
E1l. Redactarea R1. Nu existd un N1. Trebuie sa Al. PM-ul
de catre client a catalog de existe un catalog | clientului
unui catalog de activitati si de activitati si de | redacteaza
1. | activitati si proceduri de proceduri de catalogul de
proceduri de business business activitati si de
business proceduri de
business
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Tab. 6.23 (cont.): Descrierea Arborelui Tranzitiei pentru Intelegerea

Partajata
Pas | Obiectiv-Efect Realitatea Necesitatea Actiunea
03. Sunt R3. Echipa de N3. HR-ul A3. Clientul
selectati in implementare din | clientului modificd | selecteaza
echipa clientului partea clientului componenta utilizatorii
3 acei utilizatori este modificata, echipei de instruiti, motivati
’ care au mai completata si implementare si omogenizeaza
lucrat in proiecte | omogenizata echipa care
similare participa la
implementare
E2. HR-ul R2. Unii dintre N2. Utilizatorii A2, Clientul
clientului utilizatori nu sunt | beneficiazd de un | modifica
5 modificd motivati sa training focalizat componenta
: componenta lucreze in echipa pe cunostinte de echipei de
echipei de mixta de IT implementare
implementare implementare
E1l. Training R1. Nu toti N1.Utilizatorii Al. Clientul si
focalizat pe utilizatorii din care vor participa | consultantul
1 cunostinte de IT echipa clientului la implementare organizeaza un
: 5i PM au cunogtinte de trebuie s3 aibd un | training pentru
IT si management | nivel comun de utilizatorii din
de proiect cunostinte de IT implementare
04. Testarea R3. Nu sunt N3. Redactarea A3. Consultantul
sistemului ERP de | cunoscute unui protocol de si clientul stabilesc
catre utilizatorii- pericada si testare si a pericada de
3 cheie calendarul alocat livrabilelor care testare si
: testarii sistemului | trebuie furnizate declanseaza
ERP procedurile de test
conform
protocolului
E2. Redactarea R2. Se cunosc N2. Top- A2, PM-ul 5i
unui protocol de aplicatiile, dar nu | managementul responsabilul IT,
5 testare si a sunt stabilite clientului impreuna cu
’ livrabilelor care metodele si stabileste care consultantul,
trebuie furnizate procedurile de aplicatii vor fi definesc protocolul
testare testate de testare al ERP
E1. Top- R1. Nu sunt N1. Se selecteaza | Al. Directorul
managementul stabilite de catre acele aplicatii care | economic , PM-ul
1 clientului client care sunt absolut si responsabilul IT
’ stabileste care aplicatii sau necesare in stabilesc aplicatiile
aplicatii vor fi module ERP vor fi | procesul de care se testeaza
testate testate business
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Consultantii Sunt angajati Completarea
externi nu au consultanti echipei cu noii
fost asimilati externi consultanti

Firma nu are Consultantii sunt Sunt angajati
consultantii selectati conform consultanti
solicitati nevoilor externi

clientului
Consultantii sunt Echipa de Se selecteaza
la niveluri consultanta consultantii
pregatire clientului

Fig. 6.17a: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 1 al Intelegerii
Partajate
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Consultantii Escaladare la Se transmite
nu CUNosc managementul catalogul de
business-ul clientului activitati

Utilizatorii nu Redactarea Managerul de
explica unui catalog proiect
business-ul de activitati escaladgazé la
CEO client

!

Nu este redactat Exista un Clientul redacteaza
un catalog de catalog de catalogul de
activitati activitati activitati

Fig. 6.17b: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 2 al Intelegerii
Partajate
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Echipa Utilizatorii Clientul modifica
clientului este participd la componenta
modificata training focusat echipei
pe IT

Unii utilizatori nu Training focalizat Clientul modifica
sunt motivati sa pe cunostinte de componenta
lucreze in echipa T echipei

Unii utilizatori nu Utilizatorii trebuie Clientul si
poseda cunostinte sd aiba un nivel consultantul
de IT comun de participa la
cunostinte training

Fig. 6.17c: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 3 al Intelegerii
Partajate
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Calendarul Redactarea unui Se declanseaza
testarii este protocol de In comun
necunoscut testare testarea ERP

T

Nu sunt stabilite Clientul stabileste Managerii
procedurile de care aplicatii se definesc
testare a ERP testeaza protocolul de

testare al ERP

Nu se cunosc Se selecteaza Dir. ec.si resp. IT
aplicatiile care aplicatii necesare stabilesc aplicatiile
vor fi testate business-ului care vor fi testate

Fig. 6.17d: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 4 al Intelegerii
Partajate
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Tab. 6.24: Descrierea Arborelui Tranzitiei pentru Relationarea Dificila

Pas | Obiectiv-Efect Realitatea Necesitatea Actiunea
01. Sunt R3. Echipa de N3. Sunt angajati | A3. Se
selectati consultanta inca consultanti completeaza
consultantii cu nu a asimilat externi care echipa de
3. | experientd in consultantii completeaza consultantd cu noii
implementari externi echipa de consultanti externi
consultanta conform nevoilor
clientului
E2. Sunt angajati | R2. Firma de N2. Consultantii A2, Firma de
consultanti consultantd nu selectati trebuie consultanta
5 externi are in totalitate sa aiba pregatire angajeazd
: consultantji similara si consultanti externi
solicitati experientd in conform nevoilor
proiecte clientului
E1. Consultantii R1. Consultantii N1.Echipa de Al. Firma de
sunt astfel nu au acelasi consultanta consultanta
selectati incit s | nivel profesional trebuie sa fie selecteaza
1. | aiba pregatire si beneficiaza de omogena consultantii
similara si experiente diferite conform nevaoilor
experientd in clientului
proiecte
02. Consultantji R3. Consultantii N3. Top A3. PM-ul
isi insusesc nu sunt managementul clientului
procesul de familiarizati cu este fn cunostiintd | transmite PM-ului
3 business al procedurile de de cauza si din echipa de
* | clientului business ale finalizeazd consultanta
clientului descrierea catalogul
procedurilor de procedurilor de
business business
E2. Escaladare la | R2. Utilizatorii nu | N2. Catalogul de | A2. PM-ul
top reusesc sa explice | activitati si clientului solicitd
9 managementul ansamblul proceduri de sprijinul CEO si al
* | organizatiei-client | procedurilor de business este directorului
business ale redactat economic
organizatiei
E1l. Redactarea R1. Nu exista un N1. Trebuie s& Al. PM-ul
de catre client a catalog de existe un catalog | clientului
unui catalog de activitati si de activitati 5i de | redacteaza
1. | activitati si proceduri de proceduri de catalogul de
proceduri de business business activitati si de
business proceduri de
business
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Tab. 6.24 (cont.): Descrierea Arborelui Tranzitiei pentru Relationarea

Dificila
Pas | Obiectiv-Ffect Realitatea Necesitatea Actiunea
03. Sunt R3. Echipa de N3. HR-ul A3. Clientul
selectati in implementare din | clientului schimba | selecteaza
echipa clientului partea clientului componenta utilizatorii
3 acei utilizatori este modificata, echipei de instruifi, motivati
* | care au mai completata si implementare si omogenizeaza
lucrat in proiecte | omogenizata echipa care
similare participa la
implementare
E2. HR-ul R2. Unii dintre N2. Utilizatorii A2, Clientul
clientului schimba | utilizatori nu sunt | beneficiazd de un | schimba
5 componenta mativati sd training focalizat componenta
* | echipei de lucreze In echipa pe cunostinte de echipei de
implementare mixta de IT implementare
implementare
E1. Training R1. Nu toti N1.Utilizatorii A1l. Clientul si
focalizat pe utilizatorii din care vor participa | consultantul
1 cunogtinte de IT echipa clientului la implementare organizeaza un
© | 5iPM au cunostinte de trebuie 53 aibd un | training pentru
IT si management | nivel comun de utilizatorii din
de proiect cunostinte de IT implementare
04, Testarea R3. Nu se N3. Redactarea A3. Consultantul
sistemului ERP de | cunoaste perioada | unui protocol de si clientul stabilesc
catre utilizatorii- | si calendarul testare si a perioada de
3 cheie alocat testarii livrabilelor care testare si
: sistemului ERP vor fi furnizate declanseaza
procedurile de
testare conform
protocolului
E2. Redactarea R2. Se cunosc N2. Top- A2. PM-ul si
unui protocol de aplicatiile, dar nu | managementul responsabilul IT,
5 testare si a sunt stabilite clientului impreuna cu
* | livrabilelor care metodele si stabileste care consultantul,
vor fi furnizate procedurile de aplicatii vor fi definesc protocolul
testare testate de testare al ERP
El. Top- R1. Nu sunt N1. Se selecteaza | Al. Directorul
managementul stabilite de catre acele aplicatii care | economic , PM-ul
1 clientului client care sunt absolut si responsabilul IT
| stabileste care aplicatii sau necesare in stabilesc aplicatiile
aplicatii vor fi madule ERP vor fi | procesul de care vor fi testate
testate testate business
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Tab. 6.24 (cont.): Descrierea Arborelui Tranzitiei pentru Relationarea
Dificila
Pas | Obiectiv-Efect Realitatea Necesitatea Actiunea
05. Clientul R3. Clientul detine | N3. Clientul A3. Clientul
alege un referinte incomplete | selecteaza mai | realizeaza
consultant cu despre consultanti multi consultanti | interviuri cu mai
3 referinte foarte multi consultanti
" | bunein si alege unul
implementarea
ERP in organizatii
recunoscute
E2. Clientul R2. Clientul detine | N2. Clientul A2, Clientul
selecteaza mai lista, dar nu este in posesia selecteaza mai
multi consultanti | cunoaste toti listei de multi consultanti
2. consultantji implementari si solicita referinte
realizate de
consultant si are
referinte
E1. Clientul este | R1. Clientul nu N1.Clientul Al. Clientul
in posesia listei cunoaste care sunt | cunoaste care solicita firmei de
1 de implementari | consultantii cu sunt consultantii | consultanta lista
| realizate de experienta in cu experientd in | de implementari
consultant si are | implementari implementari realizate si
referinte referinte
06. Consultantul | R3. Consultantul nu | N3.Consultantul | A3. PM-ul
5. | esteintegrat in este incd integrat in | comunica bine stabileste
* | echipa mixta de echipa cu echipa de modalitatile de
implementare implementare lucru cu echipa
E2. Consultantul | R2. Consultantul N2.Consultantul | A2. HR-ul
comunica bine cu | are dificultati de si echipa poseda | clientului identifica
2. | echipa de comunicare cu canale si cauzele i
implementare membrii echipei mijloace de organizeaza team-
comunicare building-uri
E1. Consultantul | R1. Consultantul nu | N1.Consultantul | Al. Managerii,
si echipa poseda | poate participa fizic | trebuie sa se impreuna cu
1. | canale si mijloace | la toate sedintele integreze in consultantul,
de comunicare de proiect echipa de stabilesc canalele
proiect de comunicare
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Clientul detine Clientul Clientul realizaza
referinte selecteazd interviuri si alege
incomplete despre consultantj un consultant
consultanti
-

Consultantul are HR-ul clientului

Clientul este in

dificultati de posesia listei de identifica cauzele,
comunicare cu implementari organizaza team-
membrii echipei realizate building

T

Clientul nu Clientul cunoaste Managerii,
cunoaste consultanti cu impreuna cu
consultanti cu experienta consultantul,

stabilesc canalele

experienta ]
P : de comunicare

Fig. 6.18e: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 5 al Relationarii
Dificile
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Consultantul nu Consultantul PM-ul stabileste
este inca comunica bine modalitatile de
integrat in cu echipa de lucru cu echipa
echipa implementare
Consultantul are Consultantul si Clientul identifica
dificultati de echipa poseda cauzele si
comunicare cu canale si mijloace organizeaza
membrii echipei de comunicare team-building

===y

Consultantul nu

S Consultantul Managerii, impreuna

participa fizic la trebule s3 se cu consultantul,

toate §ec|_in;ele integreze in stabilesc cqnalele de
de proiect echipa de proiect comunicare

Fig. 6.18f: Arborele Tranzitiei pentru Obiectivul 6 al Relationarii
Dificile
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6.6. Concluzii

Elaborarea unei metodologii de evaluare a transferului de cunoastere in
implementarea sistemelor ERP si a unui model structurat original de imbunatatire a
acestui transfer presupun validarea modelului teoretic al transferului univoc de
cunoastere de la consultant la client, prezentat in capitolul anterior. Aceasta validare
a fost realizatd printr-o cercetare aprofundatd a proceselor de transfer de
cunoastere in cadrul a 14 organizatii din Regiunea de Vest, ipotezele care stau la
baza modelului teoretic fiind in totalitate confirmate.

Modelul structurat prin intermediul arborilor conceputi si prezentati mai sus
se constituie intr-un cadru generic capabil sa ofere solutii pentru ameliorarea
transferului de cunoastere in managementul proiectelor de implementare a
sistemelor ERP.

Directiile aprofundate in cadrul acestui capitol au condus la urmatoarele

concluzii:

> Pentru asigurarea unui flux constant si valid de cunostinte intre
consultant si client este necesara crearea unui mediu adecvat in care
echipele mixte consultant-client sa poata interactiona frecvent fara a fi
perturbati si sa cultive o atmosfera de incredere si colaborare;

> La formarea echipei de proiect a clientului va trebui sa se tina cont de
cunostintele obtinute anterior in cadrul altor procese similare
implementarii;

> Transferul de cunoastere intre consultant si client poate fi facilitat prin
masuri cum sunt: identificarea angajatilor care impartasesc aceleasi
valori si norme in raport cu activitatile comune, au metode de abordare
asemanatoare, au beneficiat de training-uri similare;

> Motivatia extrinseca, sub forma de stimulente materiale, este utila doar
ca o forma de recunoastere a unor performante, si nu ca un catalizator
al transferului de cunoastere in cadrul echipelor de implementare;

> Calitatile unui consultant de a-si exprima ideile clar, de a stapani bine
limba clientului, de a fi usor inteles de catre acesta sunt argumente
importante care asigura succesul transferului de cunoastere in cadrul
intelegerii partajate cu clientul;

» Cerintele majore care se impun la selectia unui anumit consultant sunt:
0 buna cunoastere a procesului de business, o familiarizare cu modul de
gandire al clientilor si, nu in ultimul rénd, calitati si abilitati personale;

> Lipsa unei comunicari eficiente intre consultant si client, respectiv durata
insuficientd a trainingului efectuat de consultant pentru client sunt
principalii factori critici de esec in implementarea unui sistem ERP;

Cercetarea aprofundata a acestor aspecte a generat pe parcursul capitolului
de fata urmatoarele contributii ale autorului:

> Elaborarea unui model experimental pentru testarea modelului teoretic
si a ipotezelor de functionare. In acest scop au fost dezvoltate
instrumente de investigare sub forma de chestionare-perechi adresate
atat consultantilor, cat si clientilor;

> Realizarea unui model de alocare a intrebarilor formulate pentru 40 de
perechi consultant - client si dezvoltarea unui instrument de cercetare;
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>

Validarea modelului de masurare a datelor obtinute prin estimarea
increderii  Tn  evaluarea raspunsurilor furnizate de persoanele
intervievate;

Validarea modelului structurat prin demonstrarea corectitudinii
ipotezelor formulate Tn modelul teoretic;

Identificarea limitarilor, implicatiilor manageriale si a factorilor critici de
esec in implementarea unui sistem de tip ERP;

Identificarea relatiilor dintre fazele implementarii, componenta echipelor
de implementare implicate si factorii critici de esec;

Elaborarea unei metodologii de evaluare a transferului de cunoastere in
implementarea unor sisteme ERP;

Elaborarea unui model structurat original de imbunatatire a transferului
de cunoastere, utilizdnd TOC, prin conceperea si elaborarea arborilor:
CRT, DRC, FRT, PRT si TT.
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Actualitatea problematicii abordate in lucrarea de fata rezida din faptul ca
tot mai multe organizatii constientizeaza faptul ca prin implementarea unui sistem
ERP (Enterprise Resource Planning) este facilitata integrarea tuturor
departamentelor si functiilor din cadrul organizatiei intr-un singur sistem IT conectat
la o baza de date comuna si centralizata care deserveste toate necesitatile specifice
ale diferitelor departamente. Un sistem de management al bazei de date permite
fiecarui department sa inmagazineze, actualizeze si sa regaseasca informatia in timp
real. De asemenea, confera informatiei un grad mai ridicat de siguranta,
accesibilitate si i faciliteaza stocarea. Una dintre proprietdtile fundamentale ale
sistemelor ERP este natura lor integrata. Ele sunt de asemenea multifunctionale,
permitdnd gestionarea unei game largi de procese de business si activitati din
organizatie.

Implementarea unui sistem ERP reprezinta un proces complex in cadrul
caruia managementul schimbarii, comunicarea si implicarea participantilor este la fel
de importanta ca aspectul tehnic al acestui proces. Din aceste considerente,
elaborarea unui model structurat care sa faciliteze si sa imbunatateasca transferul
de cunoastere pe parcursul implementarii unor astfel de proiecte este un instrument
util atat pentru organizatia beneficiara, cat si pentru consultanti.

Lucrarea este conceputd ca o dezvoltare succesiva de probleme care se
completeaza continuu, sfarsitul fiecarei etape evidentiind particularitati, recomandari
si concluzii utilizabile in cadrul abordarilor ulterioare.

Prima parte a lucrarii are un pronuntat caracter sintetic, integrand critic cele
mai importante si recente studii din domeniile abordate cu dezvoltarile si
contributiile proprii autorului. S-a urmarit sa se realizeze, pe cat posibil, o tratare
unitara a domeniului Transferului Cunoasterii in managementul proiectelor de
implementare a sistemelor ERP, care sa ofere o viziune de ansamblu atat in
domeniul Managementului Proiectului, cat si al Transferului Cunoasterii si
implementarii sistemelor de tip ERP.

Pornind de la obiectivele acestei lucrari, se pot evidentia urmatoarele
concluzii:

Deoarece orice proiect tehnic trebuie sa faca fata unui grad tot mai ridicat
de complexitate tehnologica si unei interdependente tot mai accentuate intre
departamentele functionale implicate, este necesara trecerea de la metodele si
practicile traditionale ale managementului de proiect spre metode si tehnici al céror
mod de abordare este bazat pe cunoastere. Studiul aspectelor cognitive si
particulare ale managementului de proiect au reliefat urmatoarele directii
metodologice abordate pe parcursul tezei:

» Fazele managementului de proiect trebuie analizate in ordinea fireasca a
evolutiei lor, cuprinzand toate aspectele principale care se completeaza
continuu si care trebuie parcurse pentru ca proiectul sa fie realizat cu
succes. Aceasta analiza se constituie intr-un suport util Tn conceperea
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domeniilor specifice transferului necesar de cunostinte si a atributelor
acestora;

Deoarece proiectele trebuie sa faca fata unui grad tot mai ridicat de
complexitate tehnologica, aspectele cognitive ale managementului de proiect
cuprind o succesiune complexa de actiuni specifice fiecarei faze ale
proiectului, prin intermediul carora sunt prelucrate si valorificate datele,
informatiile si cunostintele;

Proiectele software, prin aspectele particulare in conceperea domeniilor
specifice transferului necesar de cunostinte, utilizeaza pe o scara tot mai
larga metodologiile agile;

Procesele gandirii din ,Teoria Constrangerilor”, metoda dezvoltata de E. M.
Goldratt, vin in sprijinul managerilor care se confrunta in prezent cu proiecte
atipice, incercand sa faca fata generatiei de proiecte complexe cu solutii
pentru un management de proiect incununat de succes.

Sistemele de tip ERP sunt tot mai prezente in orice tip de organizatii, datorita
faptului ca@ prin implementarea lor se obtin importante beneficii din punctul de
vedere al optimizarii oricarui proces. Implementarea acestor sisteme este dificila si
costisitoare, dar beneficiile sunt substantiale. Cele mai importante se refera la
standardizarea si automatizarea proceselor de afaceri, imbunatatirea elaborarii
deciziei manageriale, reducerea costurilor si a timpilor de livrare, adaptabilitate si
intretinere facila, acces securizat la informatii. Analiza implementarii sistemelor ERP
a evidentiat urmatoarele aspecte esentiale:

>

>

Sistemele de tip ERP asigura convergenta eficientei sistemelor IT cu
dinamica proceselor de business;
Implementarea sistemelor ERP este rentabila pentru organizatiile mari si

mijlocii care pot sustine financiar costurile relativ ridicate ale implementarii
si actualizarii acestor sisteme;

Procesul de selectie al unui sistem ERP necesitd o abordare sistematica,
avand in vedere faptul ca implementarea lui comporta foarte multe riscuri;
Ciclul de viata al sistemului ERP defineste contextul in care se studiaza
transferul cunoasterii si managementul acestuia.

Implementarea unui sistem ERP, indiferent de metodologia abordata,
reprezinta o activitate colectiva desfasurata intre echipe ale furnizorului si
clientului.

Procesul de implementare al unui sistem ERP presupune un efort comun,
atat din partea implementatorului, cat si din cea a beneficiarului. Din acest
motiv este necesar sd@ se defineasca si sa se operationalizeze mecanisme de
cooperare si coordonare intre cele doud echipe de proiect. Cooperarea
presupune un schimb de informatii pe diferite paliere in cadrul unui proces
de transfer si management al cunoasterii intre implementator si beneficiar.

Deoarece managementul cunoasterii presupune o viziune pe termen lung si
gestioneaza bunuri intangibile, unii manageri pot avea rezerve in a investi resurse in
acest domeniu, mai ales dacd bugetele sunt reduse si presiunile cauzate de nevoi
stringente sunt ridicate. Totusi, suportul top-managementului este crucial in
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succesul managementului cunoasterii, unele organizatii integrand aceste strategii in
politicile lor de resurse umane. Analiza abordarii transferului de cunoastere a condus
la urmatoarele concluzii:

> Cunoasterea trebuie sa fie contextualizatda pentru a fi utila organizatiei,

stimularea sau inhibarea ei fiind afectate atat de cultura organizationald, cat
si de sistemul individual de valori;

> Abordarea strategica a cunoasterii trebuie sa tina cont de cartografierea ei,
stabilind o retea a cunoasterii in cadrul organizatiei prin identificarea
limitelor si marturiilor personale, respectiv prin localizarea cunoasterii in
procese, relatii, politici, oameni, documente, etc.;

> Principalele provocari generate de transferul cunoasterii sunt reprezentate
de constrangerile cauzate de resurse, capabilitati, circumstante si factori
motivationali;

> Obiectivele si stimulentele incerte ale proiectului pot inhiba decisiv transferul
cunoasterii, fiind necesar ca motivarea oamenilor si mecanismele de control
sa fie aliniate;

> Ciclul de viata al managementului cunoasterii in sisteme de tip ERP parcurge
secvential urmatoarele activitati interdependente: identificarea, crearea,
transferarea, inmagazinarea, reutilizarea si uitarea cunoasterii;

» Tipurile de cunoastere identificate in cadrul sistemelor ERP (cunoasterea
business-ului, tehnica, specifica produsului, specifica organizatiei, respectiv
proiectului) sunt interconectate cu nivelurile de cunoastere (ce, cum, de ce,
cu ce trebuie facut), respectiv cu fazele ciclului de viata al managementului
cunoasterii;

> Cele doua arii majore de preocupare ale managementului cunoasterii in
sistemele ERP sunt coeficientul ridicat de tacititate si natura cunoasterii
bazate pe proces si memorie organizationald, iar facilitatorii care modereaza
efectele negative sunt structura interactiunilor si atmosfera din echip3,
respectiv forta echipei de implementare si cooptarea unor consultanti
externi.

In comparatie cu implementarea unui sistem informatic dezvoltat intern, unde
partenerii de proiect apartin aceleiasi entitati, la implementarea unui ERP echipa de
proiect este mixta, iar in cadrul ei beneficiarii joaca un rol important, surclasand ca
numar specialistii implicati. Prin urmare, este important sa se cunoasca care sunt
antecedentele transferului de cunoastere de Ila consultant/furnizor la
beneficiar/client si in ce masura existenta acestora explica transferul de cunoastere
in contextul implementarii unui ERP.

Configurarea unor modele teoretice ale transferului de cunoastere in
implementarea sistemelor ERP a condus la urmatoarele concluzii:

» Componentele cunoasterii tacite care pot fi transferate sunt: experienta,
viziunea asupra ansamblului, retelele de experti si abilitatile de relationare
sociala;

> Increderea faciliteazd imp&rtasirea cunoasterii intre persoanele implicate in
diseminarea ei;
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>

Pentru derularea unui proiect ERP cunoasterea tacitda imbraca urmatoarele
forme: cunoastere profesionald, abilitati de interactionare si colaborare,
managementul entitdtilor, recunoasterea necesitatii de a poseda o
cunoastere de baza;

Capacitatea de absortie a cunoasterii comporta patru dimensiuni: achizitia,
asimilarea, transformarea si exploatarea;

Primul model identificat pentru transferul cunoasterii in implementarea
sistemelor ERP se refera la un transfer univoc de la consultant la client, iar
cel de-al doilea se refera la unul biunivoc intre consultant si client;

Primul model al transferului de cunoastere in implementarea sistemelor ERP
tine cont de existenta a trei seturi de factori: referitori la cunoastere,
motivationali si referitori la comunicare, intre care se stabilesc legaturi
cauzale prin intermediul unor ipoteze;

Cel de-al doilea model al transferului de cunoastere in implementarea
sistemelor ERP tine cont de existenta unor caracteristici care pot prognoza
un transfer reusit: caracteristicile cunoasterii care trebuie transferate, ale
contextului in care se produce transferul, ale sursei, respectiv ale
receptorului;

Impedimentele in implementarea unui sistem ERP sunt reprezentate de
cunoasterea remanentda prezentda in: procesele organizationale complexe,
sistemele informatice care urmeaza sa fie inlocuite, cunoasterea care
provine din procesele externe, respectiv din faza de post-implemetare a
sistemului.

Validarea modelului teoretic al transferului univoc de cunoastere de la consultant
la client a fost realizata printr-o cercetare aprofundata a proceselor de transfer de
cunoastere in cadrul a 14 organizatii din Regiunea de Vest, ipotezele care stau la
baza modelului teoretic fiind in totalitate confirmate. Rezultatele obtinute in urma
validarii modelului teoretic au stat la baza elaborarii modelului structurat cu ajutorul
Teoriei Constrangerilor, care oferd solutii pentru ameliorarea transferului cunoasterii
pe parcursul fiecarei etape a implementarii proiectelor de tip ERP. In urma validarii
modelului teoretic in cele 14 organizatii din Regiunea de Vest, s-au desprins
urmatoarele concluzii:

> Pentru asigurarea unui flux constant si valid de cunostinte fintre
consultant si client este necesara crearea unui mediu adecvat in care
echipele mixte consultant-client sa poatd interactiona frecvent fara a fi
perturbati si sa cultive o atmosfera de incredere si colaborare;

> La formarea echipei de proiect a clientului va trebui sa se tina cont de
cunostintele obtinute anterior in cadrul altor procese similare
implementarii;

> Transferul de cunoastere intre consultant si client poate fi facilitat prin
masuri cum sunt: identificarea angajatilor care impartasesc aceleasi
valori si norme in raport cu activitatile comune, au metode de abordare
asemanatoare, au beneficiat de training-uri similare;

> Motivatia extrinsecd, sub forma de stimulente materiale, este utila doar
ca o forma de recunoastere a unor performante, si nu ca un catalizator
al transferului de cunoastere in cadrul echipelor de implementare;
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> Calitatile unui consultant de a-si exprima ideile clar, de a stapani bine
limba clientului, de a fi usor inteles de catre acesta sunt argumente
importante care asigura succesul transferului de cunoastere in cadrul
intelegerii partajate cu clientul;

» Cerintele majore care se impun la selectia unui anumit consultant sunt:
0 buna cunoastere a procesului de business, o familiarizare cu modul de
gandire al clientilor si, nu in ultimul rand, calitati si abilitati personale;

> Lipsa unei comunicari eficiente intre consultant si client, respectiv durata
insuficientd a trainingului efectuat de consultant pentru client sunt
principalii factori critici de esec in implementarea unui sistem ERP;

7.1. Cercetari viitoare

Directiile de cercetare viitoare sunt variate si pornesc chiar de la limitarile
prezentului studiu, evidentiate in capitolul sase. Avand in vedere faptul ca punctul
de pornire in elaborarea metodologiei de evaluare a transferului de cunoastere si, in
final, a modelului structurat de imbunatatire a acestuia il reprezinta modelul teoretic
de transfer univoc de cunoastere de la consultant la client, cercetarile pot fi extinse
asupra transferului biunivoc de cunoastere intre consultant si client. De asemenea,
ele pot fi extinse atat ca numar de organizatii studiate, cat si sub aspect temporal.

7.2. Contributii personale

Contributiile autorului se regasesc pe parcursul intregii lucrari, incepand de
la analiza critica a literaturii de specialitate, continuand cu identificarea si adaptarea
unor modele teoretice si incheind cu elaborarea unei metodologii de evaluare a
transferului de cunoastere in proiecte de implementare a sistemelor ERP, pe baza
caruia a elaborat un model structurat original de imbunatatire a procesului de
transfer.

Principalele contributii teoretice aduse de autor pe parcursul lucrarii de fata
sunt:

» Selectarea celor mai reprezentative enunturi si definitii privind
managementul de proiect;

» Identificarea si analizarea aspectelor cognitive ale managementului de
proiect;

> Elaborarea unei sinteze din literatura de specialitate cu privire la
metodologiile software agile;

> Prezentarea unei solutii proprii pentru managementul resurselor comune in
proiecte software agile;

> Justificarea si argumentarea necesitatii implementarii sistemelor ERP in
organizatiile mari si mijlocii;

> Sinteza si analiza comparativa a factorilor critici in implementarea unui ERP,
a metricilor utilizate pentru cuantificarea succesului/esecului implementarii,
respectiv a selectiei unui sistem ERP;

> Analiza intr-o maniera evolutiva, graduald, a structurilor ciclurilor de
viata ale ERP, a activitatilor si pasilor care trebuie parcursi in
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procesul de implementare al sistemelor ERP, respectiv a
metodologiilor de implementare;

Argumentarea necesitatii structurarii echipelor de implementare ale
furnizorului, respectiv beneficiarului sistemului, precum si
coordonarea intre cele doua echipe;

Argumentarea necesitatii asocierii rolurilor membrilor echipelor de
implementare cu factorii critici de succes;

Sinteza si stabilirea cadrelor cunoasterii in managementul de proiect;

Formularea si analiza detaliata a ciclului managementului cunoasterii
plecdnd de la modelul SECI, precum si a ciclului de viata al acestui tip de
management in implementarea sistemelor ERP;

Identificarea aspectelor strategice ale managementului cunoasterii si ale
influentelor acestora asupra proiectelor;

Evidentierea particularitatilor transferului de cunoastere in organizatiile
axate pe proiecte, prin comparatie cu situatia din organizatiile functionale;
Studiul relatiilor dintre procesele crearii cunoasterii multidisciplinare;

Analiza transferului de cunoastere prin invatare in organizatiile axate pe
proiecte;

Stabilirea conexiunilor dintre managementul cunoasterii si implementarea
unui sistem ERP;

Analiza conceptului de memorie organizational3a;

Prezentarea modului de alocare a rolurilor membrilor echipei de
implementare a sistemelor de tip ERP;

Identificarea tipologiilor reutilizarii cunoasterii in proiecte de tip ERP;
Definirea transferului de cunoastere in cazul implementarii unui sistem ERP;

Identificarea fazelor transferului de cunoastere in implementarea unui
sistem ERP;

Evidentierea caracteristicilor particulare, componentelor si naturii cunoasterii
tacite, dar si a relationarii ei cu cunoasterea explicita;

Identificarea metodelor, mijloacelor si instrumentelor adecvate de partajare
a cunoasterii tacite in cadrul unei organizatii;

Sublinierea rolului increderii in Tmpartasirea cunoasterii tacite;

Detalierea dimensiunilor capacitatii de absorbtie a cunoasterii in
implementarea unui sistem ERP;

Identificarea unor modele teoretice adecvate transferului de cunoastere in
implementarea unor sisteme ERP;

Identificarea impedimentelor in implementarea unui sistem ERP, generate in
special de persistenta cunoasterii remanente;

Stabilirea unor metodologii de cercetare si evaluare ale transferului de
cunoastere in cazul celor doua modele teoretice prezentate;

Descrierea unor solutii manageriale rezultate din testarea ipotezelor celor
doua modele teoretice.

Principalele contributii aplicative cu caracter metodologic aduse de autor sunt
prezentate in tabelul 7.1:
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Tab. 7.1: Contributii aplicative cu caracter metodologic

Nr. crt.

Descrierea contributiei

Cap.

Pag.

Elaborarea unui model experimental pentru testarea
modelului teoretic si a ipotezelor de functionare. In acest
scop au fost dezvoltate instrumente de investigare sub
forma de chestionare-perechi adresate atat consultantilor,
cat si clientilor;

139

Realizarea unui model de alocare a intrebarilor formulate
pentru 40 de perechi consultant - client si dezvoltarea
unui instrument de cercetare;

144

Validarea modelului de masurare a datelor obtinute prin
estimarea fincrederii in evaluarea raspunsurilor furnizate
de persoanele intervievate;

145

Validarea modelului  structural prin  demonstrarea
corectitudinii ipotezelor formulate in modelul teoretic;

164

Identificarea limitarilor, implicatiilor manageriale si a
factorilor critici de esec in implementarea unui sistem de
tip ERP;

166

Identificarea relatiilor dintre fazele implementarii,
componenta echipelor de implementare implicate si
factorii critici de esec;

168

Elaborarea unei metodologii de evaluare a transferului de
cunoastere in implementarea unor sisteme ERP;

171

Elaborarea unui model structurat original de imbunatatire
a transferlui de cunoastere, utilizand TOC, prin
conceperea si elaborarea arborilor: CRT, DRC, FRT, PRT
si TT.

171-
206
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ANEXE

Anexa 1. Chestionar pentru Modelul 1 - client
Transferul de cunoastere

TC1 In timpul implementdrii modulului Portal, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au crescut gradul de intelegere referitor la modalitatea de
integrare a acestui modul cu alte module din sistem.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

TC2 In timpul implement&rii modulului Portal, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au crescut abilitatea de a intreba chestiuni relevante
despre acest modul.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

TC3 In timpul implement&rii modulului Portal, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au imbunatatit cunoasterea acestui modul.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

TC4 In timpul implement&rii modulului Portal, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au imbunatatit cunoasterea referitoare la documentatia de
training a acestui modul si care este destinata utilizatorilor finali.
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Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

TCS In timpul implement&rii modulului Portal, interactiunile mele cu
consultantul X mi-au imbunatatit cunoasterea referitoare la completarea
tabelelor de configurare care descriu procesele de business ale clientului.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

TC6 In timpul implement&rii modulului Portal, interactiunile mele cu

consultantul X mi-au imbunatatit abilitatea de a dezvolta descrieri de teste
pentru acest modul.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

Intelegerea partajata

IP1 Consultantul X si cu mine am cazut de acord asupra aspectelor
importante din proiect.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP2 Consultantul X si cu mine avem o experientd similarda in
implementarea de proiecte.
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Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP3 Consultantul X si cu mine rezolvdm identic problemele care apar in
implementare.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP4 Consultantul X si cu mine ne intelegem reciproc atunci cand
discutam.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP5 Consultantul X si cu mine nu pierdem timp ca sa ne intelegem unul
cu celélalt.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP6 Procesul de implementare a fost bine inteles pe parcursul acestui
proiect.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total
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Relationarea dificila

RD1 Comunicarea dintre mine si consultantul X este:

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

RD2

Colaborarea dintre mine si consultantul X:

Este cdutata de catre mine

Este binevenitd, dar nu este cautatd de catre mine

Este deseori evitatd de catre mine

Se stabileste doar atunci cand nu mai exista nicio alternativa

RD3

Colaborarea dintre mine si consultantul X:

Este cdutata de catre consultantul X

Este binevenitd, dar nu este cautata de catre consultantul X

Este deseori evitata de catre consultantul X

Se stabileste doar atunci cand consultantul X nu mai are nicio alternativa

Motivatia intrinseca

MI2

Cu cét este mai dificil sa inteleg cunostinte tehnice referitoare la

modulul Portal, cu atdt mai mult imi face placere sa le dobandesc.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

MI3 Imi face plicere s& dobdndesc cunostinte 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 ca beneficiez personal din dobéndirea de cunostinte tehnice
referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

MI5 Doresc sa stiu cédt de bine pregatit voi fi prin dobandirea de
cunostinte tehnice referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

MI6 M& simt mai confortabil(d) cdnd imi ating propriile obiective prin
dobéndirea de cunostinte tehnice referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

Motivatia extrinseca

ME1 Sunt foarte constient(d) de beneficiile pe care le voi avea daca
dobandesc cunostinte tehnice referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME2 Sunt puternic motivat(a) de castigurile financiare pe care le voi
obtine dacd dobdndesc cunostinte tehnice referitoare la modulul Portal.
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Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME3 Sunt foarte constient(d) de sansele mele de promovare daca
dobéndesc cunostinte tehnice referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME4 Dacd dobéndesc cunostinte tehnice referitoare la modulul Portal,
doresc ca si altii sa vada cat de compent(a) sunt.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME5 Sunt puternic motivat(d) de recunoasterea pe care o voi obtine din

partea altora daca dobéndesc cunostinte tehnice referitoare la modulul
Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME6  Sunt constient(d) ca am céstigat ceva daca dobdndesc cunostinte
tehnice referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total
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Competenta de codare a comunicarii

CCC1 Consultantul X stapaneste bine limbajul.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CCC2 Consultantul X se referd intotdeauna la ceea ce trebuie sa-mi

comunice.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CCC3 Consultantul X poate sa comunice efectiv si cu altii.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CCC4 Comunicare

a in scris a consultantului X este dificil de inteles.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CCC5 Consultantul X isi exprima clar ideile.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total
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CCC6 Comunicarea orala a consultantului X este dificil de inteles.

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 incredere.

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 experienta.

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 pregatit.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

cce6 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 absorbtie

CAl Clientul Y si 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 intentioneaza si se
obtina prin implementarea modulului Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CA3 Clientul Y are informatii despre modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CA4 Clientul 'Y intelege clar care sunt obiectivele, sarcinile si
responsabilitatile in implementarea modulului Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CA5S Clientul Y are competenta de a absorbi cunostinte tehnice despre
modulul Portal.
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Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CA6 Clientul Y are competenta manageriala de a absorbi cunostinte de
business despre modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CA7  Clientul Y poate sa exploateze informatii noi despre modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CAS8 Clientul Y poate sa ajute la rezolvarea problemelor asociate cu
modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CA9 Clientul Y are abilitatile necesare implementarii modulului Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total
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Intelegerea partajata

IP1 Clientul Y si cu mine am cazut de acord asupra temelor importante
din proiect.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP2 Clientul Y si cu mine avem o experienta similard in implementarea
de proiecte.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP3 Clientul Y si cu mine rezolvdm identic problemele care apar in
implementare.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP4 Clientul Y si cu mine ne intelegem reciproc atunci cand discutam.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP5 Clientul Y si cu mine nu pierdem timp ca sa ne intelegem unul cu
cellalt.
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Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

IP6 Procesul de implementare a fost bine inteles pe parcursul intregului
proiect.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

Relationarea dificila

RD1 Comunicarea dintre mine si clientul Y este:

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

RD2 Colaborarea dintre mine si clientul Y:

Este cdutata de catre mine

Este binevenitd, dar nu este cautatd de catre mine

Este deseori evitatd de catre mine

Se stabileste doar atunci cand nu mai exista nicio alternativa

RD3 Colaborarea dintre mine si clientul Y:

Este cdutata de catre clientul Y

Este binevenitd, dar nu este cautatd de catre clientul Y

Este deseori evitata de catre clientul Y

Se stabileste doar atunci cand clientul Y nu mai are nicio alternativa

Motivatia intrinseca

MI1 Imi face plicere s& dobdndesc cunostinte despre business
referitoare la modulul Portal.
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Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

MI2 Cu cat este mai dificil sa inteleg cunostinte despre business
referitoare la modulul Portal, cu atadt mai mult imi face placere sa le
dobéandesc.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

MI3 Imi face plicere s& dobdndesc cunostinte despre business
referitoare la modulul Portal care sunt complet noi pentru mine.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

MI4 Consider ca beneficiez personal din dobédndirea de cunostinte despre
business referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

MI5 Doresc sa stiu cat de bine pregatit voi fi prin dobédndirea de
cunostinte despre business referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total
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MI6 Ma simt mai confortabil cdnd imi ating propriile obiective prin
dobéndirea de cunostinte despre business referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

Motivatia extrinseca

ME1  Sunt foarte constient(d) de beneficiile pe care le am dacd dobédndesc
cunostinte despre business referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME2 Sunt puternic motivat(d) de céstigurile financiare pe care le obtin
daca dobédndesc cunostinte despre business referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME3 Sunt foarte constient(d) de sansele mele de promovare daca
dobéandesc cunostinte despre business referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME4 Daca dobédndesc cunostinte despre business referitoare la modulul
Portal, doresc ca si altii sd vada cat de compent(a) sunt.
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Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME5  Sunt puternic motivat(a) de recunoasterea pe care o voi obtine din

partea altora dacd dobdndesc cunostinte despre business referitoare la
modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

ME6  Sunt constient(d) ca am céastigat ceva daca dobdndesc cunostinte
despre business referitoare la modulul Portal.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

Competenta de decodare a comunicarii

CDC1 Clientul Y este receptiv la doleantele altora.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total

CDC2 Clientul Y acorda atentie lucrurilor care Ii sunt spuse de altii.

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total
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CDC3 Clientul Y este un bun ascultator.

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 raspunde in mod uzual rapid la mesaje (memo, apeluri

telefonice, rapoarte, etc.).

Total de acord

De acord

Indiferent

Dezacord

Dezacord total
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