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STUDY ON IMPROVING THE ACTIVITY OF
A RESEARCH CENTRE

The study started from anticipating and identifying changes related to
the research center, defining strategic objectives and building both imaging
research center, its work and relations with partners/ customers. The novelty
developed in this study is to address three successive analytical methods and
the use of two software MACTOR (Méthode ACTeurs, Objectifs, Rapports de
force) and Micmac.
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1. Introducere

Analiza dezvoltarii pe termen lung a unui centru de cercetare
impune construirea unui scenariu amplu, care sa clarifice optiunile
strategice, sa indice dezvoltarea din punct de vedere organizatoric Si
asigurarea cresterii economice. Indiferent de dimensiunile centrului de
cercetare, acesta este dependent de mediul sau extern, de multitudinea
de elemente care il formeaza si care sunt aflate Tn continua schimbare.
Analiza componentelor macromediului centrului de cercetare constata:
ce categorii de nevoi resimte piata, cata diversitate exista pe piata, cata
complexitate tehnologica exista si cat de sofisticate sunt informatiile,
procesele si echipamentele necesare luarii si aplicarii unei decizii



strategice, ce tip de evolutie cunoaste mediul de afaceri si in ce masura
este acesta predictibila, cata turbulenta exista in cadrul mediului si la ce
risc se expune afacerea.

Eficientizarea activitati de cercetare intr-un centru de
cercetare, este considerabil sporita si — in acelasi timp — controlabila,
daca acesta dispune de o structura organizatorica adecvata scopurilor
fixate, este in concordantd cu natura si cu amploarea activitatji
desfasurate si este adaptabila conditiilor de mediu.

2. Metode si instrumente de analiza strategica

Pentru o analiza completa a procesului strategic, ar trebui sa se
urmeze toti pasii indicati in figura 1. Din lipsa de timp, dar mai ales de
resurse (financiare, umane), aceste tipuri de analize se rezuma, n
general, doar la o singurd etapa. In prezentul studiu, in vederea
»scanarii” mediului de cercetare si a stabilirii unei strategii de dezvoltare
a centrului de cercetare se vor aborda si aplica in ,cascada” primele
trei metode din figura 1.
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Fig. 1 Analiza procesului strategic

Pentru analiza procesului strategic al activitati de cercetare
dintr-un centru de cercetare se propune utilizarea urmatoarelor
instrumente si software-uri:



- Prospectia strategica prin organizarea de workshop-uri: (in
urma intrebarilor puse participantilor se alege metoda
corespunzatoare);

- Micmac: Identificarea variabilelor cheie pentru analiza
structurala a centrelor de cercetare;

- Mactor: ((Méthode ACTeurs, Objectifs, Rapports de force) -
perspectiva strategiei prin prisma profesionistilor din domeniu;

Analiza consta intr-o prospectie strategica, iar rezultatele
obtinute se vor constitui in date de intrare pentru metoda Micmac care
identica variabilele cheie. Tn finalul studiului se va realiza o analizi a
factorilor implicati Tn dezvoltarea activitatii de cercetarii. Etapele
studiului sunt prezentate n figura 2.
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Fig. 2 Etapele analizei procesului strategic
2.1. Prospectia strategica

Alegerea metodologiilor folosite s-a realizat avand in vedere
scopul studiului, timpul si mijloacele alocate pentru studiu. Obiectivul a
fost acela de a facilita aplicarea strategiilor de dezvoltare, mai precis de
a anticipa politicile si strategiile factorilor de decizie fata de activitatea
de cercetare. S-au luat in considerare punctele forte si punctele slabe
ale diferitilor factori implicati. Pentru a identifica miza si pentru a defini



diferitele orientari strategice si optiuni viitoare este nevoie de stabilirea
competentelor actuale si viitoare ale unui centru ce cercetare. In
vederea realizarii unei prospeciii pragmatice s-a organizat un atelier,
scopul fiind de a identifica posibilele actiuni strategice, a problemelor si
prioritatilor centrului de cercetare. La sfarsitul atelierului, participantii au
fost pusi in postura de a defini problema si de a decide abordarea
ulterioara (implicit instrumentele asociate), care se potrivesc nevoilor lor
strategice. Aceste aspecte au fost ulterior schitate sub forma ,arborelui
de competente”.

Atelierul s-a derulat pe durata a doua zile, perioada in care
participantii au fost initiati in metodele si instrumentele de lucru. Pentru
a obtine un esantion reprezentativ, selectia participaniilor a fost
efectuata pe baza mai multor criterii aplicate directorilor de granturi si
cercetatori: nivelul de implicare in activitatea de cercetare (international,
national, regional), tipul de cercetare (fundamentala, aplicativa), mediile
de cercetare (universitati, societati).

n conformitate cu obiectivele procesului, participantii trebuie s&
inteleaga problemele si sa aiba o viziune in concordanta cu tema
atelierului. Participantii selectionati detin competente intr-un domeniu
specific.

Grupul participant la atelier a fost format din 20 persoane
interesate - reprezentanti ai unor grupuri de specialisti (team lideri)
implicati in activitatea de cercetare-proiectare, care pot anticipa posibile
modificari ale unui centru de cercetare (similar metodei panel ei au
reprezintat un numar de aproape 100 de participanti). Modalitatea de
lucru a fost aceea de a imparti grupul in doua subgrupuri, care se
reuneau la fiecare doua ore pentru compararea rezultatelor. Temele
impuse echipelor au fost:

- anticiparea si proiectarea schimbarii unui centru de cercetare;

- identificarea ideilor preconcepute (invechite) despre activitatea
de cercetare Tn diferite tipuri de centre de cercetare;

- elaborarea copacului competentei pentru trecut, prezent si
viitor;
Organizarea atelierului a avut la baza doua principii majore:

- de a facilita participantilor libertate totala de exprimare (timp
pentru reflectie individuala, afisarea tuturor ideilor exprimate);

- obtinerea din partea participantilor a unei productjii de idei cat
mai mari (prin clasificarea ideilor si impunerea unor limite de
timp).



La sfarsitul atelierului au fost identificate si clasate ideile care
meritd sau nu sa fie analizate mai atent. S-au luat in considerare
trecutul, prezentul si viitorul unui centru de cercetare.

Reprezentarea unei companii ca un "copac al competentelor"
provine din analiza strategica a firmelor japoneze. Se pare ca, In
Japonia, implicit sau explicit, cele mai multe structuri organizatorice
sunt prezentate Tntr-o forma arborescenta [1]. Elaborarea arborelui de
competente (figura 3) este realizat pentru a prezenta, actionarilor si
publicului, un dosar complet si o0 imagine coerenta a centrului [2].
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Schimbarile majore si cliseele expuse ca rezultate in timpul
discutiilor din cadrul atelierului sunt:

- Evolutia tehnologica (digitizare, protocoale on-line);

- Dezvoltarea e-research, e-concept, e-design;

- Servicii convergente;

- Globalizarea, raspandirea retelelor si a pietelor din intreaga
lume;

- Dezvoltarea de platforme de cercetare virtual3;

- Colaborari trans-sectoriale;

- Examinarea cererilor de pe piata si a segmentelor noi de piata;

- Rolul statului Tn sustinerea cercetarii.

Obiectivul principal al elaborarii copacului competentei este de
a face o radiografie si a stabili diagnosticul centrului de cercetare n
vederea stabilirii viitoarelor optiuni.

Analiza trecutului a permis echipelor stabilirea competentelor
de baza. Analiza viitorului incert al centrului de cercetare a permis
grupului sa identifice riscurile si oportunitatile, mizele si provocarile [3].

2.2. Analiza structurala

Analiza structurala este un proces care necesita implicarea
unui grup de experti care descriu si evalueaza sistemul cu ajutorul unei
matrici. Obiectivul acestei metode este de a identifica principalele
elemente (variabile), influenta acestor variabile asupra sistemului si
dependenta (legatura) acestora unele fata de celelalte. Relatiile dintre
aceste elemente constituie structura sistemului si determina cheia
evolutiei sale dinamice [4].

Metoda consta in urmarirea a trei pasi.

Primul pas stabileste dimensiunea sistemului si variabilele
sistemului. Un grup de experti identifica, in cadrul unei sedinte,
potentialele variabile relevante pentru sistem, folosind metode si
instrumente de stimulare a creativitatii.

Cel de al doilea pas consta in descrierea si cuantificarea
relatiilor intre variabile, prin utilizarea matricelor care contin evaluarea
influentei directe a fiecarui cuplu de variabile.

Cel de al treilea pas consta in identificarea variabilelor cheie ale
sistemului Tn cautarea nivelului influentei directe (prin reprezentarea lor
tipica in graficul influenta-dependenta).



2.3. Analiza partenerilor si a actorilor cheie

Analiza strategica a partilor interesate constituie una dintre
etapele esentiale in demersul prezentului studiu. Interactiunea dintre
parteneri si factorii implicati determina evolutia sistemului Tn cadrul
studiului. Metoda de analiza propusa are la baza observatia ca funcitiile
sistemului joaca un rol primar in evolutia mediului pe care il poate
influenta intr-o anumita masura. Rezultatul determina evolutia acestuia

[5].

Metoda de analiza a interactiunii dintre actori, numita MACTOR
(Méthode ACTeurs, Objectifs, Rapports de force), evalueaza relatiile
importante dintre partile interesate, precum si convergentele si
divergente lor fata de mai multe mize si de obiectivele acestor mize.
Metoda propusa se aplica in situatii in care functii multiple, se confrunta
cu probleme multiple, al caror rezultat este incert si greu de prevazut
[6]. Metoda MACTOR a fost initial creata ca o alternativa, extrapoland
metodele de prognoza, care au neglijat sa considere influenta pe care
actorii sistemului (partile interesate) o pot exercita in evolutia cheie a
sistemului [5]. Mai mult, se incearca evaluarea relatiilor de putere,
aliantele si potentiale conflicte intre partile interesate [7]. Metoda
presupune urmarea a sapte pasi:

Pasul 1. Constructia tabloului ,strategia actorilor”

Pasul 2. Identificarea scopurilor strategice si a obiectivelor
asociate;

Pasul 3. Identificarea mizelor strategice si a obiectivelor
asociate;

Pasul 4. Pozitionarea actorilor fata de obiective si identificarea
convergentelor si divergentelor;

Pasul 5. Evaluarea raportului de forte;

Pasul 6. Integrarea raportului de forte in analiza convergente si
divergente intre actori;

Pasul 7. Formularea recomandarilor strategice si intrebari cheie
Ccu privire la viitor.

Lista actorilor sistemului cuprinde: Universitatea (Univ.),
Ministerul Educatiei si Cercetarii (MEC), Companii (Intr.), Centrul de
cercetare (CC), Clientii (C) si Partenerii (Part.).

Lista obiectivelor propuse este:

- Implementarea de noi modele de lucru (ImplModel);

- Dezvoltarea de parteteriate (Dezv.part);

- Dezvoltarea de noi pietei (Dezv.piata);



- Munca in retea (Retea);

- Incheierea de contracte (Inch.contr);

- Implementarea de noi tehnologii (INTeh.);

- Imbunaté&tirea performantelor activitétii de cercetare (ImbPerf).

Pentru calcule, datele de intrare trebuie sa fie exprimate dupa
cum urmeaza: pozitie favorabila (1), contrara (-1), sau neutra (0) la
problema pusa. Influenta este exprimata pe o scara variind de la 0
(lipsita de importantad), la 4 (extrem de importanta). Aceste intrari sunt
stocate Tn matrici care stau la baza calculelor. Pozitile actorilor
sistemului sunt reprezentate ntr-o matrice simpla (actorii x obiective),
importanta acestora este reprezentatda in matricea de pozitie, iar
influenta se calculeaza printr-o matrice de influenta directa.

Matricea de evaluare actori-obiective 2 MAO specifica pozitia
fiecarui actor faia de fiecare obiectiv, este matricea care ofera
informatiile initiale si prezintd constrangerile si este de tipul celei din
(tabelul 1).

Tabelul 1 Matricea actori-obiective 2MAO
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unde: O = obiective neutre

1 = obiectiv vital pentru procedura

2 = obiectiv vital pentru succesul proiectului

3 = obiectiv indispensabil pentru indeplinirea misiunii

4 = obiectiv indispensabil pentru existenta
La calculul matricilor trebuie sa se {ina seama de influenta exercitata
direct si indirect de partile interesate.

Metoda MACTOR ofera o varietate de reprezentari grafice a
acestor date care poate ajuta utilizatorul sa interpreteze datele calculate
de model. Acest instrument propune diferite caracteristici cum ar fi
matricele de vizualizare pentru a evidentia cele mai importante
variabile, prin folosirea de grafice care vizualizeaza influentele.

Graficul distantelor nete intre actorii este folosit pentru a
recunoaste potentialele aliante ce pot fi dezvoltate in acelasi timp, luand



in considerare divergentele si convergentele dintre actori. Planul
elaborat cu datele de intrare compilate prin intermediul software-ul
Mactor arata: - Actorii dominanti, care au o influenta puternica asupra
celorlalii fara a fi influentati de acestia sunt reprezentati de parteneri; -
Actorii releu, care sunt in acelasi timp extrem de influenti si puternic
influentati, in cazul nostru, sunt reprezentati de centrul de cercetare; -
Actorii dominati, cei care au prea putina influentd si sunt influentati
puternic: sunt actorii din universitate responsabili pentru pozitiile cheie; -
Actorii autonomi in acest caz sunt reprezentati de Ministerul Educatiei si
Cercetarii, Tintreprinderi si clienti ei avand influenta redusa si
dependenta scazuta fata de centrul de cercetare. Rolul acestora este
de ghidare si/sau de alocare a resurselor financiare.

Graficul distantelor nete intre actori (figura 4) reprezinta
potentialul de aliante prin luarea in considerare diferentelor si
similitudinilor dintre actori.
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Fig. 4 Exemplu de grafic al distantelor nete intre actori

Se constatd din rezultatele obtinute prin logica MACTOR, ca
exista o multitudine de convergente intre actori fatd de obiectivele
proiectului. Pri analiza graficelor care pot fi generate in aceasta maniera



se pot formula intrebari cheie pentru viitorul centrului si recomandari
strategice pentru succesul unui proiect.

3. Concluzii

m Abordarea celor trei metode a permis o analiza ampla a unui
centru de cercetare. Elementul de noutate dezvoltat in prezentul studiu
consta in abordarea succesiva a trei metode de analiza si utilizarea a
doua software-uri Mactor si Micmac in cascada. Studiul a pornit de la
anticiparea si identificarea schimbarilor legate de centrul de cercetare,
definirea obiectivelor strategice si construirea atat a imaginii centrului
de cercetare, a activitatii acestuia, cat si a relatiilor cu partenerii/clientii.

m S-au stabilit competentele viitoare ce pot fi dezvoltate de
centrul de cercetare. Stabilirea relafiilor dintre variabilele sistemului
(reprezentat de viitorul centru de cercetare) a permis constituirea
obiectivelor centrului de cercetare si directia evolutiei sale. Analiza
strategica a pariilor interesate realizata in ultima etapa a metodologiei
propuse, a permis determinarea evolutiei centrului de cercetare.
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