Management Intercultural nr. 23
Volumul XIII, 2011

ELEMENTELE INTEGRATOARE INTRE MANAGEMENTUL
SCHIMBARII SI MODIFICARILE INFORMATIONALE IN
FIRMELE ROMANESTI

Marius MARFA
Scoala Doctorala de Economie,
Universitatea ,,Alexandru loan Cuza” din Iasi, Romania
marius_marfa@yahoo.com

Abstract

Althought on international level the ERP
are well known and there has been a lot of
research in this field of informatical
changes,especialy the ERP implementation,
the integration between change management
or between a part of it and the
implementation of ERP systems is poor. Lack
pf conection between those fields is much
deeper on national level of our country. This
article has the objective to analyze some
dimension of these two fields, with the
pourpuse of integrating them for obtaining
higher perfomance in the process of
informatical change.

Cuvinte cheie: Change Management,
Management, ERP, intregration, informatical
systems.

1. INTRODUCERE

Cand se discutd, 1n forumurile de
specialitate, despre schimbari informationale
in companiile moderne, se centreazd focusul
pe acele sisteme care poartd numele de ERP-
uri  (Enterprise Resourse Planning), 1in
Romania fiind mai adesea numite Sisteme
Informatice  Integrate. Aceasta  atentie
deosebita si discriminatorie 1si are sustinerea
din doud directii: 1.nevoia acutd de absorbtie
tehnologica regasita in firmele romanesti si
straine, care detin sisteme foarte invechite si
depasite tehnologic si 2. Calitatile si
capacitatile acestor sisteme moderne(ERP-
uri) de a conferi un avantaj competitional de
exceptie companiilor care il adoptd cu
succes.

Efectele pozitive ale implementarii uni
ERP au fost subiect intens de dezbatere in
literatura de specialitate, mai ales datorita
unei rate Ingrijordtore de esecuri in procesul
de implementare a acestor sisteme.

Dezbaterea se centreaza in ultimii ani tot mai
mult pe procesul de adaptare si implementare
a unui asemenea complex sistem la tipologia
de afaceri din ramura industriald in care
activeaza firma si mult mai putin pe calitatile
si capacitatilor intrinseci ale sistemului.
Toatd lumea este de acord teoretic cd un
asemenea sistem poate revolutiona afacerea
pe care o integreaza, dar practica a
demonstrat ca lucrurile se schimba cand
intervine  procesul de  adaptare  si
implementare.

Un sistem ERP este o solutie software
integrata care duce la optimizarea proceselor
interne ale afacerii si creeaza suportul real si
dinamic pentru a analiza holistic Tntreaga
afacere. Propune o singurad bazd de date, un
singur mod de lucru, o singurd interfata,
interconexiuni  intre  toate  modulele
aplicatiei[ 1].Ce este surprinzator la domeniul
ERP-urilor este faptul ca desi esecurile
implementarilor au fost intens mediatizate si
discutate, companiile stridine si cele
autohtone nu au incetat sd achizitioneze astfel
de sisteme. Multe implementari de ERP-uri
nu au ajuns sd devind ,staruri” cu mai
degraba ,super nove ,, care au explodat
deoarece s-a prelungit prea mult perioada de
viatd a implementdrii, sau  datoritd
incompatibilitatii cu alte sisteme din
organizatie, sau depdsiri de costuri[2].

Tot mai des se iau 1n calcul factori diversi
pentru explicarea esecurilor implementarilor
organizationale. Studiile trecute au cdutat sa
identifice cauze potentiale si factori de
succes. Printre factorii tot mai mult studiati
sunt cei de sorginte culturald, care duc la
formarea culturii organizationale specifice
culturii in care firma activeaza[3]. Alti factori
de succes abordati de literatura de specialitate
sunt ,caracteristicile posturilor 7 [4],
“directiile strategice deschise firmei de catre
implementare” [5], “cunoasterea metodelor
de evitare a esecului” [6], “reconceperea
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proceselor afacerii(BPR)” [7],
“managementul schimbarii” [8]. Alte studii
au analizat paradoxalul rol al ERP-urilor mari
de a favoriza si de a inhiba procesul
schimbarii Tntr-o organizatie[9] (fig. 1).

2. STUDIUL CURENT

Prezentul articol 1si propune sa identifice,
pe baza studiilor anterioare, cateva elemente
importante, chiar modele in abordarea
schimbarii in procesul de implementare a
unui ERP ntr-o companie. Punctul de
plecare ce devine si cadrul de referintd in
abordarea legaturii Intre Managementul
schimbarii si Procesul de implementare este
prezentat in schema urmatoare:

Asa cum se poate remarca cu usurintd din
Fig.1 procesul de implementare este unul
elaborat si destul de complicat. Necesita mult
timp si efort organizational pentru a-l pune in
practica si pentru a-l finaliza. Modelul de
implementare propus de Ehie si Madsen este
compus din 5 etape distincte, bine delimitate
in timp si bine conturat prin operatiile
specifice. In model fiecare etapa distincta
este interconectata continuu cu
Managementul ~ Schimbarii, care  prin
procesele si metodologia specifica contribuie
la reusita organizarii si finalizdrii fiecarei
etape.

In continuare vom acorda atentie doar la
cateva din cele 5 etape descrise anterior,
etape care pot fi influentate semnificativ de
modele  specifice din  Managementul
Schimbarii, care sd poatd imbunatatii
procesele specifice fiecarei etape

Tn cadrul primei etape, un rol definitoriu
pentru anticiparea reusitei procesului este
cunoasterea  elementului  strategic  al
companiei intitulat in literatura de
specialitate “deschidere spre schimbare”
[10]. Deoarece implementarea ERP-ului va
genera miscari i modificiri majore in
intreaga organizatie, nivelul acestui indicator
este esential pentru a anticipa problemele si
pentru a face pregatirile necesare acestei
prime etape. lar daca nivelul “deschiderii
spre schimbare ” este mic atunci se pune
problema crearii, cresterii acestui nivel.
Prima etapa trebuie sa analizeze foarte atent
toti factorii care sd diminueze rezistenta
organizatiei la schimbare, iar literatura de
specialitate considerd crearea ‘“deschiderii

spre schimbare” organizationale ca factor
central pentru aceasta[11].

Modelul propus de Kee-Young Kwahk si
Jae-Nam Lee impune o legatura directd intre
deschiderea spre schimbare a unei organizatii
si intentia ei reala de a utiliza si fructifica
sistemulu ERP. Pentru aceasta, modelul lor
este dezvoltat prin combinatia influentelor
din modelele TAM(Technology Acceptance
Model) si TPB(Theory of Planned Behavior).
In model sunt incluse ca determinante
fundamentale  ale “deschiderii spre
schimbare” doua elemente(Competenta
personala  perceputd si  devotamentul
organizational) si ca rezultante directe doua
elemente(Utilitatea perceputd si Usurinta in
utilizare perceputa) (fig. 2).

“Deschiderea spre schimbare” reprezinta
in acceptiunea autorilor atitudinile pozitive
care influenteaza comportamentul si prin
care membrii organizatiei 1si manifesta
atitudini  pozitive legate de nevoile de
schimbare din firma si realizeaza conexiuni
pozitive intre schimbarea organizationalad si
beneficiile proprii.

Cei doi catalizatori esentiali considerati in
model pot fi definifi astfel.” Competenta
personald perceputa” reprezinta gradul de
incredere a angajatului asupra competentelor
sale in exercitarea rolurilor organizationale si
»Devotamentul Organizational” este gradul
de identificare a individului cu organizatia,
implicarea  lui  emotionala  fatd de
organizatie[ 10].

Ce este important de notat este faptul ca
prin modelul prezent se face o tranzitie de la
abordarea schimbarii de sus in jos la
abordarea mult mai eficientd si reald pentru
domeniul tehnologiilor IT, anume de jos in
sus. Studii precedente[12] au aratat c& efortul
de implementare poate fi generat si coordonat
de sus in jos, de le top management spre
periferie, dar se pare ca este foarte costisitor
ca timp si putin eficient. Cea mai sdnatoasa
abordare in managementul schimbarii
informationale organizationale este abordarea
holistica a schimbarii, prin implicarea intregii
organizatii in procesul de schimbare. Ori
tocmai aici intervine elementul atat de
necesar al ,,deschiderii spre schimbare”.

Modelul are la baza urmatoarele ipoteze
care genereaza relatiile interne intre factori:

H1: “Deschiderea spre schimbare” are o
influenta  semnificativa — asupra  utilitafii
percepute a sistemului ERP

10




H2: “Deschiderea spre schimbare” are
un efect pozitiv asupra Usuringei in utilizare
perceputd

H3: .” Competenta personala perceputa”
are un efect pozitiv asupra deschiderii spre
schimbare

H4: ,,Devotamentul Organizational” are
un efect pozitiv asupra deschiderii spre
schimbare

Crearea ,,deschiderii ” spre schimbare este
un proces guvernat de cei doi catalizatori
enuntati deja. Rolul Top Managementului
este acela de a reusi sa masoare cu exactitate
nivelurile acestor doi ,catalizatori”, prin
dezvoltarea unor instrumente
specifice(chestionare, interviuri). Mai
provocatoare devine directia influentarii celor
2 catalizatori enuntati(Competenta personala
perceputd, Devotamentul Organizational)
prin  metode i  tehnici  specifice
Managementului Schimbarii .

Directii viitoare intuite? Dezvoltarea
instrumentarului practic pentru
diagnosticarea ,,deschiderii spre schimbare”
si pentru influentarea ei pentru dobandirea
unui trend crescator.

Tn etapa a 2-a (Stabilirea foii de parcurs )
si a 3-a (Realizarea) a procesului de
implementare intervine in discutie §i analiza
Jfortele ,nevazute ” care 1isi manifesta
actiunea asupra Intregului proces de
implementare. Pentru a elucida intrebarile
formulate T jurul acestor fenomene
organizationale s-a propus si testat empiric
un  model intitulat Modelul Fortelor
Centrifuge si Centripede (Centrifugal and
Centripetal Forces Model-CCF MODEL).

Studii realizate in China au scos 1n
evidenta doud mari provocari in
implementdri: problemele derivate din
schimbdrile IT si problemele legate de
factorul uman [13]. Tn Taiwan obstacolele
identificate au fost altele: dificultati in
procesul de tranzitie la noile sistem, lipsa
personalului calificat, depasiri prea mari ale
bugetelor alocate. Deoarece procesul de
implementare este unul foarte complex, in
studiile recente se adaugad dimensiunilor deja
amintite(dimensiunea IT, si cea a deschiderii
spre schimbare/acceptare ) si dimensiunea
absolut necesard a “lucrului in echipa”. Cu
alte cuvinte succesul unei implementari este
legat puternic si de calitatea Iucrului in
echipd a celor implicati n proiect. Aceastd
dimensiune a “lucrului in echipa ” face
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obiectul unor noi modele aplicabile
implementarilor de ERP-uri. Se emite ipoteza
dominantd cd in implementarea unui ERP
trebuie folosit si un model care sa foloseasca
ca element important “munca 1n echipa”.
Astfel se sugereaza incorporarea modelului
CCF(Modelul  Fortelor  Centrifuge  si
Centripede) pentru a sluji scopului ultim al
proiectului de implementare-adoptarea cu
succes a noilor sisteme informationale [14].
Modelul CCF propune ca sa impartim fortele
interne ale unei echipe de lucru, in forte
centripede si centrifuge.”Fortele centripede”
sunt acele forte care aduna echipa laolalta,
care realizeaza coeziunea si unitatea echipei,
facind-o sd fie mai eficientd. Fortele
centripede sunt diametral opuse fortelor
centrifuge, care sunt definite ca “fortele care
Tmping lucrurile de la centru spre periferie,
dispersand membrii echipei spre dimensiuni
indepartate ale lumii” [15]. Desi Carmel [15],
sugereazd ca fortele centrifuge reprezintd
problemele care trag o echipd in jos”,
diminudndu-i  performantele, tot autorul
argumenteaza faptul cd aceste forte pot avea
si efecte pozitive asupra proiectului in care
este implicatd echipa. Concentrandu-se pe
managementul proiectului de implementare a
ERP-ului, modelul CCF 1isi propune sa
explice rolurile fortelor centripede si
centrifuge si rolul pe care il au in obtinerea
succesului implementarii. In efortul de a
obtine un echilibru intre cele 2 forte, modelul
de cercetare CCF 1incearca sa raspunda la
urmatoarea intrebare: cum relatia intre fortele
centripede si centrifuge afecteaza succesul
unei implementari?

Organizatiile cautd continuu sa creeze
Forte Centripede care sa ajute angajatii sd se
identifice cu organizatia. In timp ce datorita
fortelor centripede, angajatii sunt atrasi sa se
focalizeze pe obiectivele interne ale
organizatiei, fortele centrifuge capatd o
importanta deosebita datorita rolului lor de a
crea echilibru in organizatie. S-a schimbat si
se schimbd continuu mediul de afaceri si
devine norma de afaceri flexibilitatea si
capacitatea firmei de anticipare a viitorului si
de adaptare la noul mediu. Fortele centrifuge
sunt cele care atrag atentia si privirea
angajatilor spre mediu extern firmei, ceea ce
poate  aduce avantaje = competitionale
deosebite. Spre exemplu, un angajat in
domeniul vanzarilor poate sa evite reuniunile
interne de evaluare sau poate sd petreaca
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putin timp In firma, dar este in largul lui in
mijlocul clientilor cu care are conversatii
lungi si complexe. El poate fi un factor de
succes 1n anticiparea evolutiei afacerilor
clientilor firmei si poate creste pe termen
mediu cifra de vanzari deoarece are doar un
simplu atu in plus, cunoasterea detaliatd a
nevoilor clientilor séi si anticiparea precisa a
nevoilor viitoare.

Modelul gandit si experimentat este
ilustrat Tn figura 3.

Astfel se creeazad premizele echilibrarii
balantei 1intre fortele centrifuge si cele
centripede[13].

In modelul abordat se opereazi cu
urmdtorii termeni :

- Pentru fortele Centripede:Planificarea
Temporala, Existenta unui scop final comun,
Centralizarea deciziilor;

- Pentru fortele Centrifuge:Colectarea
aleatoare a informatiilor, Conexiunea cu
utilizatorii  finali, Libera circulatie a
informatiei;

,Planificarea  temporald”  reprezinta
utilizarea unor proceduri formale cu termene
limita clare, reguli si orientdri precise care sa
guverneze activitatile proiectului[16].
Aceasta fortd conduce la implinirea la timp a
proiectelor de implementare, prin sacrificarea
altor scopuri organizationale mai mult sau
mai putin importante. Important ramane
faptul ca procesul de implementare isi vede
finalitatea programata.

»Existenta unui scop final comun”
reprezintd felul in care o echipd de proiect
implementare se identifici cu obiectivele
principale ale proiectului. Un scop final
comun adoptat permite gasirea de idei si
solutii la probleme care apar pe traseul
implementérilor deoarece membrii echipei se
focalizeaza si lucreaza impreund in aceeasi
directie, crescand astfel numarul ideilor si
solutiilor posibile.

,» Centralizarea deciziilor” se referd la
felul cum deciziile proiectului sunt controlate
de o echipd de management de proiect sau
chiar de superiori. Un control atent al
deciziilor poate asigura premisele ca
implementarea  sistemului sa fie in
concordantd cu obiectivele organizatiei. Un
alt avantaj este acela cd se pot gestiona in
maniera superioara conflictele intre membrii
echipei de implementare sau ntre echipa de
implementare si  utilizatorii finali din
departamente.

,»Colectarea aleatoare a informatiilor”
cuprinde  activitdtile de colectare a
informatiilor de catre membrii echipei de
proiect, informatii care nu au legatura directa
cu obiectivele imediate ale proiectului.
Angajatii tind sd manifeste un interes sporit
pentru colectarea i procesarea de informatii
care nu sunt legate direct de obiectivele
imediate asumate, lucru ce 1si are radacina
intr-o curiozitate umana. Astfel personalul
implicat in implementare va caduta sa
diversifice contactele si informatiile avute,
ceea ce va aduce un volum mai mare de date
si posibile solutii pentru aplicarea unor
proceduri din planul de implementare.

“Conexiunea cu utilizatorii finali” vizeaza
eforturile membrilor echipei de implementare
de a fi aproape de utilizatorii finali i de a fi
in permanentd comunicare cu ei. Astfel
conectivitatea depdseste granitele echipei de
implementare, vizand discutii intre echipa si
membrii  departamentelor  afectate  de
implementare, aici fiind inclus si feedback-ul
obtinut de la utilizatorii finali.

“Libera circulatie a informatiei” se referd
la capacitatea organizatiei de a transporta
mari  cantitdti de  informatie Intre
departamente si indivizi fard a crea bariere
sau obstacole. Aici se poate include
transferul de informatie in interiorul echipei
de implementare, sau Intre membrii echipei si
utilizatorii finali. O echipa de implementare a
unui ERP are nevoie de personal
multicalificat si polivalent care sd depaseasca
problemele interdepartamentale.

Modelul CCF sugerat se axeazd pe
identificarea unui echilibru Tntre 3 cupluri de
forte create(cuplu forta centrifugd si
centripedd). Acest cuplu de forte realizeaza
atractiile si respingerile simultane, fenomen
ce permite dezvoltarea efectelor pozitive ale
celor 2 forte asociate. Aceste 3 cupluri de
forte sunt urmitoarele; Cuplul 1 -
Centralizarea  deciziilor si  Colectarea
aleatoare a informatiilor, Cuplul 2 -
Planificarea temporala si ConeXiunea cu
utilizatorii finali, Cuplul 3 - Existenta unui
scop final comun si Libera circulatie a
informatiei. Pentru exemplificare facem
referire la Cuplul 3 de forte, prin care se
obtine echilibrul intre libera circulatie a
informatiei n cadrul echipei de implementare
care poate duce la diluarea proceselor si
etapelor implementarii si existenfa unui scop
final comun acceptat s§i urmarit care
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focuseaza cautarea §i procesarea de
informatii.

Cele 3 ipoteze ale modelului sunt
urmatoarele:

H1:Existenta simultand a Cuplului 1 de
forte are  efecte  benefice  asupra
implementarii

H2: Existenta simultand a Cuplului 2 de
forte are  efecte  benefice  asupra
implementarii

H3: Existenta simultand a Cuplului 3 de
forte are  efecte  benefice  asupra
implementarii

Modelul CCF poate si ofere o solutie
originala asupra managementului de proiect
al implementdrii unui ERP si sa explice
notiunea de echilibru cautata atat de intens in
derularea procesului de implementare.

Alte tipuri de modele aplicabile pe
actualele etape de implementare deja luate in
calcul, sau pe celelalte etape intr-un articol
viitor.
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< Etapa 4: Pregatirea
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Fig. 1 Procesul de Implementare in 5 etape - I.C. Ehie, M. Madsen / Computers in Industry 56
(2005) 545-55.
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Fig. 2 Modelul lui Kee-Young Kwahk si Jac-Nam Lee [10], pag.475

Planificare
temporala

Conexiunile
utilizatorii
finali

15

Perceived
Personal
Competence

Organizational
Commitment

Perceived
Usefulness

Readiness for
Change

Perceived
Ease of Use

Computer
Self-Efficacy
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