CONTRIBUTII PRIVIND TRANSFERUL
CUNOASTERII IN MANAGEMENTUL PROIECTELOR
DE IMPLEMENTARE A SISTEMELOR ERP

Rezumat

1. Oportunitate si obiective

Teza isi propune sa aducd 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 aceasta problema, oferind 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 imbunatatita 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 imbunatatirea 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, conturdndu-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 criticd a caracteristicilor unui sistem complex de tip ERP cu toate
implicatiile generate de procesul de implementare;

> Analiza criticd 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.

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 in 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 cdrora sunt prelucrate si valorificate datele,
informatiile si cunostintele. Datele sunt scoase dintr-un anumit context si nu au sens
luate ca atare. Atunci cénd 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
particularitatile fiecarei faze a proiectului, au fost evidentiate datele, informatiile si
cunostintele specifice fiecarei etape.

De asemenea, s-a realizat o analiza critica 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 evolutivd 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 continua cu sinteza si analiza comparativda a factorilor critici in
implementarea unui ERP, a metricilor utilizate pentru cuantificarea succesului/esecului
implementarii, respectiv a selectiei unui sistem ERP. De asemenea, este prezentatd o
abordare sistematica a procesului de selectie, prin care este construitd ierarhia



obiectivelor de atins si sunt specificate atributele corespondente, oferindu-se astfel o
metodologie riguroasa de evaluare a sistemelor ERP.

Finalul capitolului sistematizeaza 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, atat 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.

Capitolul 4 se referd 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 implicita. Intelegerea diferentelor
dintre cele trei tipuri de cunoastere este esentiala pentru implementarea unor proceduri
eficiente in procesele de management al cunoasterii.

Capitolul evidentiaza nevoia contextualizarii cunoasterii in cadrul organizatiei,
stimularea sau inhibarea ei fiind afectata atat de cultura organizationala, 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 invatare 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 realizeazd 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 cunoasterii in implementarea sistemelor ERP se
refera la un transfer univoc de la consultant la client (Fig. 1), iar cel de al doilea se
refera 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.
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Fig. 1: Modelul teoretic al transferului univoc de cunoastere de la
consultant la client

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 increderea 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 (Fig. 2). Masurarea si evaluarea transferului de
cunoastere este realizatd prin generarea a 5 matrici de corelare a datelor obtinute,

pentru a fi demonstrata validitatea ipotezelor pe care se fundamenteazd modelul
teoretic.
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Fig. 2: Rezultatele analizei modelului transferului univoc de cunoastere



Pe baza rezultatelor cercetarii sunt prezentate implicatiile manageriale pentru
fmbunatatirea 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.

3. 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.

4. 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 manierd evolutivd, graduald, 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 structurdrii 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 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 organizatile 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 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 douda 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 urmator:

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
1. scop au fost dezvoltate instrumente de investigare sub 6. 139
forma de chestionare-perechi adresate atat consultantilor,
cat si clientilor;

Realizarea unui model de alocare a intrebarilor formulate
2. pentru 40 de perechi consultant - client si dezvoltarea 6. 144
unui instrument de cercetare;

Validarea modelului de masurare a datelor obtinute prin
3. estimarea increderii In evaluarea raspunsurilor furnizate | 6. 145
de persoanele intervievate;

Validarea modelului  structural prin demonstrarea

A corectitudinii ipotezelor formulate in modelul teoretic; 6. 164
Identificarea limitarilor, implicatiilor manageriale si a

5. factorilor critici de esec in implementarea unui sistem de 6. 166
tip ERP;

Identificarea relatiilor dintre fazele implementarii,

6. componenta echipelor de implementare implicate si 6. 168
factorii critici de esec;

7. Elaborarea unei metodologii de evaluare a transferului de 6 171
cunoastere in implementarea unor sisteme ERP; )
Elaborarea unui model structurat original de imbunatatire

8. a transferului de cunoastere, utilizand TOC, prin| o 171-
conceperea si elaborarea arborilor: CRT, DRC, FRT, PRT 206

si TT.




Teza se intinde pe 246 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 publicatd 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.



