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Abstract

The aim of the article is to discuss the
importance of innovation, that is a priority
for managers. The entrepreneurial context
can enable the success of innovation by
preparing the process and by leading the
outcomes to the market. The article presents
the characteristics of new business models
that apply several methods of innovation
depending on the features of the business
context. According to those mentioned above,
some characteristics of the innovation
process will be presented, focusing on both
the strategic and operational levels. The
opportunities, the limits and the risks
associated to the integration of innovation
among the other processes of the company,
will be analysed from a managerial
perspective.

The cases selected from the practice of
innovation management will show: different
approaches of innovation adopted by
competitors in the same market and different
approaches of innovation taken by the same
company, according to different innovation
projects.

A model of how to analyse and how to
select the best formula of cooperation in
innovation projects will be presented. The
model is focused on how to match better the
vision and the capacity of adaptation of the
partners.

The conclusions of the essay will focus on
the main tendencies concerning the
integration of innovation in the new
entrepreneurial context. In the same time, the
perspectives of fitting entrepreneurship to the
challenges of new innovation sources,
methods and techniques will be discussed.
The particular features, the advantages and
the risks, associated with the new tendencies
of innovation management will be examined
also.

Cuvinte cheie: Innovation management,
entrepreneurial context, business model.

Inovarea este un demers structurat in jurul
unui proces (deci un demers condus, pilotat)
si care trebuie sa raspundd intr-o maniera
creativa (noud 1n domeniu) unei nevoi
identificate, creand valoare si  fiind
recunoscuta de destinatarii sai, [1].

Piata, locul de intdlnire dintre produs si
consumator, devine un factor determinant in
recunoasterea inovarii. Complexitatea si
specificitatea nevoilor consumatorilor de
astdzi (luati ca indivizi sau grupuri de
indivizi) au produs o inflatie cantitativa de
produse si de servicii pe piatd, astfel ca
producitorii inovatori (care ofera solutii noi)
au sansa, si deschiddi un nou front al
competitiei prin inovare, diferit de cel al
competitiei prin costuri (care nu mai pot fi
diminuate) in vederea obtinerii unui avantaj
competitiv. Argumentele de mai sus ne fac sa
consideram inovarea ca fiind o necesitate
economica.

Managementul inovarii — constdi in
asigurarea si distributia resurselor pentru
inovare, respectiv implementarea, controlul si
difuzarea rezultatelor procesului inovator.
Aria de actiune a managementului inovarii nu
se limiteazd la procesele intrinseci ale
ntreprinderii. Astfel managementului
inovarii 1i revine un rol strategic atdt in
elaborarea obiectivelor inovarii cat si in
asigurarea  conditiilor necesare  pentru
realizarea acestora. Aceasta este conditionata
de proiectarea si gestionarea colaborarilor cu
scop inovativ, din intreprindere si din afara
intreprinderii. Cele spuse mai sus, justificad
afirmatia cd managementul are rol
determinant in integrarea inovarii in mediul
antreprenorial.

Inovérile din ziua de azi se extind de la
sfera inovarilor de produse, de servicii la:
inovari In organizarea afacerilor, inovari ale
modelelor de afaceri, inovari ale formelor de
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colaborare in afaceri. Astfel se reinventeaza
rolul managementului in inovare.
Organizatiile de afaceri, adopta noi structuri
si actioneazd explorand si exploatand
oportunitatile oferite de mediile de afaceri
deschise, de tehnologiile avansate de
comunicare si de reconfigurarea parametrilor
strategici ai concurentei (calitate, timp si
cost).

Conceptualizarea si testarea inovatiilor,
implica concretizarea ideilor creative prin
confruntarea  acestora cu  posibilitatile
tehnologice si constrangerile care determina
gradul de fezabilitate al proiectelor de
inovare. Integrarea metodelor de asigurare a
calitatii Tn procesul dezvoltari solutiilor de
inovare este o garantie a acceptarii
rezultatelor finale pe pietele de destinatie.
Accentul cade pe conceperea, dezvoltarea
unor solutii (sub formd de produse, servicii
etc.) purtatoare de valoare. Valoarea unui
produs sau a unui serviciu poate fi judecatad
prin evaluarea valentelor acesteia pentru
consumator. Aceste valente sunt: valoarea de
utilizare, valoareca de schimb si valoarea de
percepere (a produsului de catre client).

Mediul antreprenorial poate contribui la
realizarea inovarii atdt prin pregatirea cat si
prin comercializarea acesteia. Pregitirea
inovarii presupune asigurarea unui cadru de
afaceri  stimulator al activitatilor de
dezvoltare, de  naturda  tehnica  si
organizatoricd pentru punerea in practicd a
proiectelor de inovare. Comercializarea
inovarii necesita acele masuri economice,
juridice,  organizatorice  care  permit
pozitionarea cat mai avantajoasd pe piatd a
produsului/serviciului rezultat din
implementarea inovarii.

Pentru manageri se recomanda in primul
rand intelegerea afacerii, a modelului de
afaceri din care fac parte, respectiv in
coordonatele caruia opereazd in prezent.
Acest lucru va permite clarificarea unor
aspecte cum ar fi: natura si dinamica
relatiilor dintre afacere si mediul sdu; analiza
tendintelor actuale din mediul de afaceri;
intelegerea modului in care mediul de afaceri
poate frna dezvoltarea afacerii proprii sau
poate oferi noi oportunitati de inovare.

Tn definirea propriului model de afaceri,
managerii Intimpind doud probleme majore:
lipsa unei definiri clare, bazate pe studii
formale, in ce priveste parametrii dinamicii si
parametrii  descriptivi ai procesului de

dezvoltare a unui model de afaceri; si lipsa
propriei  viziuni, care sd  permita,
mecanismele,  interdependentele  dintre
elementele modelului de afaceri urmat sau
adaptat.

In consecinta, identificarea punctelor forte
si a punctelor slabe ale modelului actual de
afaceri este dificila. In aceeasi ordine de idei,
adoptarea unei inovari in modelul afacerii
poate intampina rezistenta actionariatului si a
altor factori interesati (”stakeholderi”),
interni si externi. in conditiile mentionate,
estimarea consecintelor adoptarii unui nou
model de afaceri, privind profitabilitatea
companiei §i dinamica cotei de piata, nu este
una simpla. Specialistii recomandd a
abordare a problemei, initial in trei pasi:
concentrarea pe nevoile consumatorilor (cu
sansa de a sesiza oportunititile de
dezvoltare); gasirea unor solutii profitabile
(reciproc pentru ofertan{i si consumatori)
pentru  nevoile  observate;  efectuarea
comparatiei dintre solutiile noi posibile si
solutiile actuale aplicate. Cu alte cuvinte, este
vorba de analiza contributiei elementelor
afacerii actuale si compararea cu efectele
posibile generate de schimbarile implicate de
adoptarea unui nou model de afaceri. n
elaborarea proiectelor de inovare se va
analiza daca noul model de afaceri este
compatibil cu structura organizatiei respectiv
dacd se justificA organizarea unei noi
structuri, a unei noi unitati de afaceri pentru
adoptarea noului model de afaceri — indus de
schimbarile din mediul de afaceri sau de
intrarea unui segment nou de afaceri (pe o
piatd noua).

Tn continuare vom reda céteva definiri ale
modelului de afaceri, din literatura de
specialitate. Tn sensul cel mai general, prin
model de afaceri intelegem modul in care
compania actioneazd in vederea sustinerii
afaceri ne indica pozitia companiei in lantul
valorii, [2].

O altd abordare, interpreteaza modelul de
afacere, ca fiind “cadrul care permite crearea
de valori economice, sociale precum si alte
tipuri de valori. In consecinta, termenul de
"model de afaceri” este utilizat pentru
descrierea formala sau informala, a unei scale
largi de aspecte ale unei afaceri: scopul
afacerii, ce ofera afacerea, strategia adoptata,
infrastructura,  structura  organizationala,
practicile de comercializare, procesele si




procedurile operationale”, [3].

Sintetizand cele de mai sus, modelul de
afaceri este definit ca “asocierea a patru
elemente conectate fintre ele: valoarea
propusd consumatorului, formula profitului,
resursele cheie si procesele cheie, - care
creecaza si ofera valoare”, [4].

In articolul semnat de Mark W.
JOHNSON, Clayton M. CHRISTENSEN si
Henning KAGERMANN, aparut in Harvard
Business Review, [4] elementele modelului
de afaceri, sunt descrise astfel:

Valoarea propusa consumatorului —
consta in identificarea grupului
consumatorilor tintd, ca urmare a identificarii
nevoilor, preferintelor reale ale acestora, pe
baza studierii comportamentului
consumatorilor. In elaborarea solutiilor
oferite — se va urmari atat ca ceea ce se ofera
(obiectul ofertei) cat si forma sub care se
ofera aceasta (varianta de comercializare,
modalitatea de livrare, de prezentare a
produsului etc.) sd corespundd asteptarilor
consumatorilor.

Formula profitului — estimeazd calculul
profitabilitatii modelului de afacere, din
perspectiva firmei. Valorile calculate se pot
reflecta cantitativ: prin cota de piata,
marimea pietei, frecventa achizitiilor din
produsul respectiv; volumul vanzairilor
auxiliare etc.; de asemenea poate fi estimata
structura costurilor implicate sub forma:
costurilor directe, a costurilor indirecte, a
costurilor resurselor cheie, a marimii
economiilor la scala realizabile.

Resursele cheie — ale modelului afacerii —
necesare adoptarii unor solutii profitabile,
atat pentru prestator cat si pentru beneficiari,
inventariaza: resursele umane implicate
(angajati, furnizori, distribuitori, actionari
etc.), resursele de tehnologie, produsele deja
existente sau 1n curs de proiectare;
echipamentele Tintreprinderii, canalele de
comunicare si de distributie, parteneriatele,
aliantele cu alti producitori, cercetatori atrasi
in mediul afacerii. Tot aici putem include,
madrcile inregistrate, brevetele de inventii care
contribuie la cresterea valorii afacerii.

Procesele cheie — se refera la procedurile
de fabricatie, la etapele procesului tehnologic
al fabricatiei, la regulile si normele
standardizate (calitative, cantitative) cérora
solutiile oferite pietei trebuie sd corespunda
(fig. 1).

Rolul modelului de afaceri 1l putem
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asimila cu acela al convertirii inovarii
tehnologice (sau de altd naturd) in valoare
economici. In lucrarea lor, [5] Henry
CHESBROUGH si Richard S.
ROSENBLOOM prezintd cadrul de baza a
unui model de afaceri: intrari (resurse,
tehnologie, idei de inovare), model de afaceri
si iesiri (solutii, valori pentru piata).

Se impune in continuare sa cautam
raspunsul la intrebarea: ”Cand este nevoie sa
adoptdm un nou model de afaceri?”. Ca
raspuns putem enumera cel putin urmatoarele
cinci circumstante strategice: ocazia de a ne
adresa , printr-o inovare radicald, unei baze
suficient de largi de consumatori care sa
asigure venituri suficiente pentru
profitabilitatea modelului de afaceri si
sustinerea unei pozitii competitive pe piata,
in timp; sansa de a aplica o noud solutie
tehnologica — construind in jurul acesteia un
nou model de afacere, respectiv oportunitatea
de a incerca o solutie tehnologica deja testata,
pe o piatd noud; oportunitatea concentrarii pe
0 nevoie reala corect studiata si identificata,
la care putem oferi 0 solutie pe care
consumatorul este capabil sa o plateasca si la
care are acces pe piatd. Mentionam ca printre
principalele bariere care pot sta Tn calea
consumatorilor in accesarea noilor solutii
oferite pentru satisfacerea nevoilor acestora
se numara: forta de cumparare redusa, lipsa
cailor de acces (prin informare si prin
distributie), lipsa cunostintelor de utilizare
sau lipsa de timp pentru solutionarea
anumitor probleme. O altd circumstanta
strategicd poate fi evitarea confruntarii
directe cu alti inovatori radicali, care vizeaza
financiare reduse si cu nevoi stricte. Nu in
ultimul rand, putem aminti ca necesitate de
adaptare a unui nou model de afaceri,
mutarea bazei competitiei dintr-un domeniu
de afaceri, de exemplu prin cresterea ponderii
parametrului timp (nevoia reducerii timpului
de livrare) in detrimentul parametrului
calitate, sau chiar cel de cost (din perspectiva
beneficiarului, in primul rand). Tn continuare
vom prezenta si interpreta rezultatele unor
studii privind domeniul industriei
constructoare de magini. Acest domeniu
prezintd interes pentru studiul nostru din
perspectiva recentelor evolutii si a tendintelor
de dezvoltare de pe pietele de automobile:
mature (Europa, Statele Unite ale Americii),
existente — in crestere (Japonia si Coreea de
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Sud) si relativ noi — in crestere (India,
China). In prima fazi dorim si prezentim, o
sintezd a observatiilor unor prestigioase
echipe de cercetare si de consultantd in
afaceri, asupra dinamicii pietei globale de
automobile. Astfel, in ceea ce priveste
industria fabricarii de automobile constatam
0 schimbare in interpretarea misiunii de
companie, reflectatd in trecerea de la
”vindem automobile” la ,, oferim solutii
pentru probleme de deplasare”.

De asemenea, consumul si productia
“constientd”, eliminarea risipei, limitarea
riscurilor de investitii, sunt trasaturi actuale
ale acestui domeniu de afaceri. Noile modele
de afaceri in mod frecvent, au la baza aliante
strategice intre producatorii  apartinand
diferitelor ramuri industriale, Tn vederea
sustinerii ritmului de dezvoltare a noilor
tehnologii complexe.

Costul relativ scazut al fortei de munca pe
pietele emergente (de exemplu: India, China)
joaca un rol determinant 1n formula
profitabilitatii si a extinderii pe aceste piete si
pe piata globald. Din motive de rationalizare
si pe baza standardizarii pieselor, a
procedurilor de fabricatie a fost redus
numarul de platforme de asamblare a marilor
companii producatoare. In acelasi timp,
flexibilitatea procesului de productie permite
ca o platformad de fabricatie sd deserveasca
mai multe piete de desfacere. Se constatd
tendinta inter - conectarii centrelor regionale
de proiectare intr-o retea globala. Se acorda
atentie sporitd particularitatilor cererii de pe
pietele regionale. Din perspectiva
consumatorului, acesta pune accent pe
valoarea conferitd lui de o noud achizitie,
adoptand o atitudine de consum constienta.
Creste valoarea atribuitd de consumator
serviciilor de sigurantd inglobate in produs,
n automobil.

Multi consumatori prefera Internetul ca
sursa de informare si ca sursa de achizitie.
Asistam la schimbari in structura pe grupe de
varstd a consumatorilor si la schimbari in
nevoilor de utilizare ale acestora. Aceste din
urma schimbdri, vor influenta parametrii de
proiectare (tehnologici, de design), parametrii
ecologici, de consum ale vehiculelor.

Pietele emergente ale autovehiculelor
ieftine, atrag noi categorii de consumatori.
Tendintele demografice si de urbanizare,
continua sa alimenteze cererea pentru masini
mici cu parametrii de consum eficienti. Vom

examina Tn continuare, rezultatele unui studiu
realizat de un grup de cercetatori si de
consultanti in afaceri, care s-a concentrat pe
evolutiile pietelor emergente ale
automobilelor ieftine ”low-cost”, [6]. Studiul
compara modelele de afaceri aplicate de
producdtorii din patru regiuni geografice
diferite: regiunea 1 — Europa si SUA (avand
ca reprezentanti majori: Dacia Renault si
Daewoo, produs de General Motors),
regiunea 2 — Japonia si Coreea de Sud
(reprezentata pe piata de Toyota si Hyundai),
regiunea 3 — China (cu marcile Chery si
Geely), regiunea 4 — India (Tata Motors,
Maruti etc.). Dintre argumentele care au stat
la baza elaborarii studiului amintim
stabilizarea automobilelor “low-cost” pe
piata internationald, sustinutd de o cerere in
crestere pentru acestea. Aceastd crestere a
cererii se datoreazd pe de o parte scaderii
nivelului de trai, a posibilitatilor de
cumpdrare a clasei de mijloc si cresterii
pretului combustibililor — pe pietele mature,
traditionale; iar pe de alta parte se datoreaza
accesului unor noi categorii de consumatori
pe piatd ca urmare a reducerii preturilor cu
aproape 50% (de exemplu in India) si a
inglobarii in oferta a solutiilor pentru nevoile
reale ale consumatorilor.

Structura costurilor din aceste modele de
afaceri, ca argument pentru studiu, este
stabilit in limitele eficientei si eficacitatii. in
lupta pentru extinderea prezentei pe pietele
tintd, s-au ndscut noi forme de cooperare
intre producitori si furnizori. In tabelul 1
facem o prezentare de sinteza, comparativa a
nivelului caracteristicilor determinante ale
celor patru modele de afaceri.

Factorii cheie care au influentat succesul
modelelor de afaceri pe cele patru piete, in
opinia specialistilor, au fost: proiectarea in
limite de cost prestabilite si reducerea
costurilor la scala, in cazul Dacia Renault si
Daewoo General Motors; inovarile de proces,
ntr-o retea globala de proiectare, fabricatie si
aprovizionare, in cazul Toyota si Hyundai;
adaptarea unor solutii de fabricatie limitate la
variantele oferite de furnizorii interni de
materiale si de suport tehnic, tehnologic, de
proiectare, respectiv costurile general scazute
ale diverselor resurse utilizate - pentru
modelul chinez; colaborarea cu o baza stabila
de furnizori, care asigurd suport tehnic si
consultantd in gasirea solutiilor de proiectare,
atragerea unor parteneri in investitii (de




exemplu statul, care acorda subventii pentru
dezvoltarea de noi platforme de fabricatie in
zone slab dezvoltate, cum ar fi Bengalul de
vest), cazul Tata Motors.

Producitorii de pe pietele emergente de
automobile low-cost” castigd teren pe pe
pietele globale. Achizitionarea de cétre firma
indiand Tata Motors a marcilor Jaguar si
Landrover arata forta cumparatorului si
tendinta de a se extinde pe noi piete cu
standarde de calitate mai Tnalte. Acest lucru
se va face atdt pe baza know-how-ului
achizitionat impreuna cu marcile amintite cat
si pe baza experientei acumulate in toate
domeniile afacerii (de la aprovizionare,
proiectare, fabricatie si comercializare, la
managementul riscurilor). De o ultima
actualitate  este  problema  gestionarii
diminudrii capacitatilor de productie ale
Japoniei in urma catastrofelor naturale de la
inceputul acestui an. Ce solutii vor putea
adapta producétorii japonezi si In ce masura
piata va reusi sa exploateze aceastd situatie,
ramane o intrebare la care raspunsul nu va
intarzia.

Vom prezenta in continuare, doud
exemple practice privind decizia de abordare
a inovarii in functie de mediul afacerii si de
structura  organizationald,[7].  Compania
Shell, cunoscuta pentru activitati in domeniul
explorarii si exploatdrii surselor petroliere,
respectiv pentru rafinarea titeiului, adapteaza
procese diferite pentru inovarea incrementala
si inovarea radicald in functie de mediul si
obiectivul afacerii. In activititile obisnuite,
de “asigurarea energiei” — citat din declaratia
de misiune a companiei, din sursele
petroliere, se adoptd un demers de inovare,
pas cu pas, accentul cizand pe ameliorarea
proceselor de exploatare si de prelucrare.
Caracteristica inovdrii incrementale este ca
aceasta se realizeazd prin proiecte interne
organizatiei si vizeaza mentinerea
industria respectiva. O alta cale urmarita de
Shell pentru asigurarea energiei, vizeaza
explorarea si utilizarea noile surse cum ar fi:
energia solard, energia eoliand, celulele de
hidrocarburanti etc. In acest domeniu,
demersul inovarii este radical, urmarindu-se
crearea unor noi lanturi de valoare, in
colaborare cu parteneri externi. In ce priveste
practica operationald, a realizérii proiectelor
de inovare, se observd cd inovatiile
incrementale cad in sarcina unor echipe de
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proiect multi-disciplinare (echipe integrate)
care includ atdt personal tehnic cat si
comercial. Tn cazul proiectelor de inovare
radicald, 1n diversele faze ale procesului
operational, sunt implicate echipe de proiect
diferite. Aceasta practicd apare mai ales in
faza de trecere de la etapa de incubare la
etapa de exploatare a noilor idei, cea din
urma etapa necesitdnd, in opinia companiei, o
abordare analiticA si  orientatd  spre
exploatarea economica a ideii. Se considera
cd parintii” noilor idei ar putea influenta
negativ, faza de exploatare si de
”comercializare”. Compania multinationala
Philips, prestatoare de componente si de
produse electronice, pentru consumatorii
individuali si pentru pietele de afaceri, este
divizata 1n unitati de afaceri, relativ
independente si care opereazd pe piete
distincte. Philips aplicase abordari inovative
diferite, adaptate contextului specific al
afacerii. In solutionarea nevoilor clientilor,
reprezentand firme de afaceri, Philips adopta
modelul inovarii conduse de nevoile
consumatorilor de elitd, care influenteaza
cererea pe piata si care sunt direct interesati
sd se implice In elaborarea §i testarea
solutiilor inovative. Caracteristic mediului de
afaceri ”business to business” este numarul
redus de consumatori, cu nevoi bine definite.
Pe pietele unde consumatorii sunt indivizi,
utilizatori directi ale produselor oferite de
companie, inovdrile au ca punct de plecare
tendintele de consum si preferintele
schimbatoare ale acestora. Acest lucru se
realizeazd pe baza unor studii de piatd
complexe. O alta sferd asupra careia firma isi
concentreaza atentia, este cea a nivelului
inovarii in diferitele etape din ciclul de viata
a unei tehnologii. Tn acest sens, Philips
investeste in cercetarea stiintifica
exploratorie, cautand noi solutii tehnologice
pentru mentinerea pozitiei competitive atat
pe piata produselor cat si pe cea a inovérilor
tehnice, tehnologice. Remarcam ca in stadiile
avansate de inovare tehnologica, acestea se
desfasoara in unitdti de afaceri specializate
functional. Aceste unitati au la baza procese
bine definite de dezvoltare de produs si de
marketing. De asemenea, Philips este
implicatd in aliante de afaceri, pentru a
patrunde pe noi piete, cu noi produse sau
produse semnificativ Tmbunatatite adaptate
noilor conditii, criterii impuse de cerere. Este
vorba, in primul rand, de pietele saturate ale
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produselor de consum putin diferentiate,
unde schimbarile din partea cererii
consumatorilor necesitda aplicarea unor
inovatii noi adaptate. Exemple Tn acest sens
ar fi: dezvoltarea unui nou dispozitiv audio,
in colaborare cu firma Nike, producatoare de
echipamente sportive sau a unui aparat de
cafea ”Senso Crema” in cooperare cu marca
Douwe Egberts. In cazul inovatiilor
dezvoltate de Philips, si care nu pot fi
preluate, adaptate de unitatile de afaceri
curente, compania apeleaza la incubatoare de
tehnologie. Astfel pot fi accelerate inovarile
disruptive, preparate a fi comercializate,
socializate pe piete diferite de cele pe care
este prezentd astdzi compania. O alta cale de
inovare este cea de implicare in finantarea
unor proiecte de afaceri de tip start-up”
compania o face prin unitatile sale
specializate. Tn schimbul unui pachet de
actiuni minoritar detinut n compania
respectiva, Philips are acces la ultimele
noutati din domeniu.

In cazul firmei Shell observam o legatura
stransa intre tipul de inovare adoptat si
nivelul organizatoric responsabil. Astfel
proiectele de inovare incrementald sunt
delegate unor echipe multi-disciplinare din
interiorul organizatiei. Proiectele de inovare
radicald au ca responsabili directi managerii
de varf, Insarcinati cu asigurarea colaborérii
optime cu partenerii externi de afaceri.

Cazul  Philips ilustreazd influenta
dominanta a mediului de afaceri, a sectorului
de activitate asupra tipului de inovare si
asupra  alegerii  modelului  structurii
organizatiei. Toate unitatile compartimentele
de afaceri ale companiei opereazd pe piete
globale cu standarde  Tnalte de
competitivitate. Astfel, compania este nevoita
sa adapteze prin inovare contextelor de
afaceri specifice.

Investigdnd cazuri din practica inovarii
antreprenoriale, cercetdtori i manageri au
constatat, pe de o parte cresterea cererii
pentru sursele de elaborare si de aplicare a
solutiilor 1inovatoare, pe de altd parte,
reducerea orizontului de timp disponibil
pentru aceasta. Solutia in domeniul inovarii o
gasim in diversele forme de cooperare dintre
diferitele organizatii i entitati (unitati)
economice.

Conceptul de inovare prin cooperare
adund participanti cu o viziune comuna
asupra managementului  inovarii, insa

formele de cooperare dintre acestia pot fi
foarte diferite. Tn timp ce fintreprinderile
stabilesc parteneriate, aliante strategice cu
alte organizatii in scopul inovarii, ele se
confruntd cu doud probleme majore: cu cine
sda-si uneasca fortele, respectiv cum sa
impartd puterea si ce reguli si adopte in
aceste relatii de cooperare. Sistemul cadru
pentru luarea acestor decizii manageriale,
elaborat de Pisano si Verganti,[8] se
concentreazd asupra a doua probleme:
masura in care participarea la aceste retele sa
fie deschisa sau inchisd; in ce masura
structura de coordonare-conducere a aliantei
sa fie ierarhicA sau functionala (pe
orizontald).

Modelul deosebeste patru forme de
cooperare de baza, fiecare dintre ele cu
avantajele si dezavantajele sale.

Cercul de elitd - Intreprinderea selecteazi
partenerii, stabileste problema de rezolvat si
alege solutiile; Centrul de inovare
(,Magazinul de inovare”) - Intreprinderea
anun{d problema, oricine poate propune
solutii de rezolvare, urmand ca intreprinderea
sd o aleagd pe cea mai bund; Comunitatea
inovatoare - Fiecare participant poate
propune o problema sre rezolvare, respectiv
poate propune solutii si poate decide care
dintre acestea o va utiliza; Consortiul -
Functioneaza ca un club inchis, participantii
aleg impreuna problema solutionabila, cad de
acord asupra procesului inovarii si aleg
impreuna solutia.

Cercul de elita, se recomanda atunci cand,
sunt cunoscute acele domenii de cunoastere
de unde putem obtine solutiile optime; avem
nevoie de specialisti de elitd si pe care-i
selectam; putem delimita concret problema si
evaluam solutiile propuse.

Centrul de inovare (,,Magazinul de
inovare”), se recomandd atunci cédnd, este
nevoie de ideile a mai multor participanti,
cele mai bune putdnd proveni de la surse
neasteptate; participarea in retea este facila;
problema fie ca este una minord, fie ca poate
fi descompusa pe module; pot fi testate mai
multe solutii cu costuri relativ reduse de
testare.

Comunitatea inovatoare, Se recomanda
atunci cand, este nevoie de ideile a mai
multor participanti, cele mai bune putind
proveni de la surse neasteptate; se doreste
diviziunea cheltuielilor si riscurilor inovarii
intre participanti; participarea in retea este




facila; problema fie ca este una minora, fie ca
poate fi descompusd pe module; nu este
necesar ca proprietatea intelectuala de la baza
solutiei alese sa apartina celui care a anuntat
problema.

Consortiul, se recomandd atunci cand,
cunoastem acele domenii de cunoastere de
unde putem obtine solutiile optime; problema
este una majora si nu poate fi descompusa in
module; avem nevoie de specialisti de elita si
trebuie sa fim capabili sa-i selectam; puterea
de decizie se Imparte intre participanti;
proprietatea intelectuald nou creatd, poate fi
pusa la dispozitia participantilor.

CONSIDERATII FINALE

Mediul antreprenorial asigurd cadrul
respectiv, fundamentul pentru elaborarea,
experimentarea procesului inovator, respectiv
pentru aplicarea rezultatelor acestuia. Mediul
antreprenorial asigura agentilor economici
acele reguli, norme juridice, culturale Tn baza
carora sunt elaborate modele de afaceri
adaptate contextului activitatii economice
desfasurate. Prin prisma interdependentelor
dintre elementele modelului de afaceri,
comportamentul managerilor si a factorilor
care participd la procesele care afecteaza
antrepriza economicd trebuie conjugat si
integrat rolul fiecarei parti. Scopul exploatarii
noilor forme de cooperare intre fortele
inovarii (intreprinderile, centrele de cercetare
si institutiile publice) este obtinerea efectului
de sinergie, manifestat prin valori noi, utile
societatii (inteleasa ca multimea tuturor
consumatorilor).  Diversificarea  etapelor
lantului valoric, pusd pe seama interventiei
diversilor factori apartinand celor trei forte de
inovare, mai sus amintite, conjugatd cu
limitarea resurselor de capital si ecologice,
cu schimbarile din structura si nevoile,
preferintele fortei de muncd — ar trebui sa
determine un comportament constient din
partea producatorilor i consumatorilor.
Adaptarea modelului de afaceri la nivelul
decizional din Tintreprindere (strategic sau
operational), conditionarea succesului
proiectelor de inovare de respectarea
standardelor de securitate si ecologice,
disciplina  manageriald  in  utilizarea
resurselor, planificarea costurilor, stabilirea
formulei de profit sunt trasaturi definitorii ale
mediului globalizat de afaceri.

Inovarea deschisd prin formule noi de
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colaborare si modele noi de afaceri aplicate,
poate permite depasirea barierelor de acces
pe piatd, de comunicare, de informare si de
acces la resurse - pentru dezvoltare durabila.
Astfel prin inovari corect calibrate si
adoptate, antreprenorii pregatiti sa
receptioneze si sd distribuie capitalul de
cunoastere din mediul lor de afaceri vor avea
sansa de a se afirma in mediul lor de afaceri.
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Fig. 1 Elementele unui model de afaceri
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Tabel 1 Comparatie intre nivelul caracteristicilor pe modelele de afaceri

Caracteristica / Modelul Modelul Modelul Modelul
Modelul de afaceri vestic (Europa, | Japonia-Coreea | Chinez Indian
SUA) de Sud
Nivelul de dezvoltare, Ridicat Ridicat Scazut Mediu

de specializare a industriei
de automotive

Gradul de Ridicat Ridicat Scazut Scazut
specializare/particularizare
a procesului de proiectare,

asamblare
Disponibilitatea de Scazut Scazut Ridicat Ridicat
consultanta cu alte
companii
Distanta  fata  de Mediu Ridicat Mediu Ridicat
furnizori/ tendinta  de
integrare
Numarul de furnizori Scazut Mediu Ridicat cu Ridicat
tendinte de
scadere
Diminuarea riscului de Scazut Mediu - -
investitii/ acuratetea
estimarii costurilor fixe/
accelerarea procesului de
fabricatie
Diminuarea riscului de - - Ridicat Ridicat

investitii prin minimizarea
bugetelor de investitii




