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Abstract

This paper aims to highlight in explicit
form, the inter-influences between business
model and entrepreneurial approach for
identifing ways to increase competitiveness
and consequently the competitive advantage
of organizations.

In this way we have investigated the
instruments of business models theory which
have a positive influence on entrepreneurial
success in  organizations. Also the
entrepreneurial spirit is investigated in terms
of the influence that it can exert on the
dynamics of business models in terms of
innovation.

In order to investigate the dynamics of the
relationship between business models and
entrepreneurial approach, we used the
following methods: the explorative method,
the case study method and the descriptive
method.

The research identifies specific tools from
business models literature which have a
positive influence on  entrepreneurial
approach, and how the entrepreneurial spirit
can lead to an improved business models.

Cuvinte  cheie:  Business  model,
Entrepreneurship, Business model
innovation, Competitive advantage.

1. INTRODUCERE

Complexitatea §i incertitudinea sunt
caracteristici din ce in ce mai accentuate ale
mediului actual de afaceri. Iar cu cat creste
gradul de complexitate al mediului cu atat
sunt mai variate, mai dinamice si mai
impredictibile situatiile cu care se confrunta
organizatiile. Din aceste motive obtinerea i
mentinerea  avantajului  competitiv = se
dovedeste a fi o misiune dificilda pentru
organizatii.

Modelul de afaceri este o sursd de avantaj
competitiv [1], iar inovarea modelului de
afaceri asigura durabilitatea si
sustenabilitatea acestuia.

Pornind de la ipoteza cd demersul
antreprenorial conduce la crearea de noi
organizatii, si fiecdrei organizatii 1i este
specific un anumit model de afaceri, putem
afirma faptul ca modelele de afaceri sunt
create prin demers antreprenorial.

Astfel am considerat necesar si
investigdm §i sd transpunem 1In forma
explicitd influenta pe care o exercitd spiritul
antreprenorial Tn procesul de inovare al
modelelor de afaceri.

Tn aceasta lucrare, spiritul antreprenorial
este tratat asemdndtor opiniei lui Peter
Druker [2],care Intelegea spirit antreprenorial
ca fiind utilizarea mai eficientd a resurselor,
crearea unei noi piete cu un nou consumator.

Spiritul antreprenorial este prezent si se
manifestd dupa aceleasi principii si In cazul
indivizilor ce incep o noud afacere sau in
cazul organizatiilor deja existente [2].

»Antreprenorul in optica lui Schumpeter
trebuie sa fie capabil sa realizeze urmatoarele
combinatii: introducerea unor metode noi de
productie, cucerirea unui nou segment de
piatd, utilizarea unei noi surse de materii
prime, realizarea unei organizdri noi a
intreprinderii” [3].

Fenomenul antreprenorial Tn marile firme,
sau intraprenoriatul, ,,este definit ca fiind
procesul de elaborare a unor produse si
procese inovative, prin crearea unei culturi
antreprenoriale in cadrul unei organizatii
existente” [3].

Dar existenta unor inovari de proces sau
inovéri de produs intr-o organizatie, nu sunt
intotdeauna valorificate de modelul  de
afaceri al acesteia. Astfel, punerea in valoare
a spiritului antreprenorial este completa
atunci cand noile tehnologii, incorporate in
bunuri si servicii, sunt comercializate
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corespunzator pe piata. lar modelul de afaceri
este mobilul prin care sunt aduse pe piata
noile tehnologii [4]. Ca urmare, pe langa
inovarile tehnologice, de proces sau de
produs, organizatiile trebuie sa ia In calcul si
inovarea modelului de business, Tn vederea
obtinerii,  mentinerii si  consolidarii
avantajului competitiv.

In ultimii ani a crescut interesul
teoreticienilor si al practicienilor asupra
diverselor aspecte aferente modelelor de
afaceri, in vederea obtinerii performantei, a
crearii valorii si a dobandirii avantajului
competitiv de catre organizatii [5], Intr-un
mediu de afaceri dinamic si complex.

Conceptul de model de afaceri atrage
atentia cercetatorilor si a practicienilor odata
cu explozia dot.com-urilor in jurul anului
2000, sperand cd va ajuta la valorificarea
noilor oportunitati [6]. Studiile anterioare
referioare la modelele de afaceri realizate de
diversi autori (Amit and Zott, 2001; Hedman
& Kalling, 2003; Shafer et al., 2005) pun in
evidenta legatura intre strategie si proceduri
pentru exploatare a oportunitatilor [5] .

»Modelul de afaceri reprezintd logica
dupa care organizatiile creeaza, distribuie si
mentin valoarea” [7]. Magretta afirma cid un
model de business focuseaza atentia asupra
componentelor afacerii care se potrivesc cu
strategia firmei de a se diferentia si de a face
fatd competitiei. Alti autori pun accentul pe
legaturile pe care le face modelul de business
intre potentialul tehnic §i realizarea de
valoare economica [4], sau design-ul
tranzactiilor unei companii in crearea valorii
[8].

Exista, anumite pareri critice cu privire la
conceptul de model de afaceri. De exemplu
nu existd definitii foarte clare cu privire la
modelele de afaceri, fapt semnalat de Joyce
& Winch (2004) si de Seddon et al. (2004).
Sau Tn opinia lui Chesbrough & Rosenbloom
(2002) dar si a lui Magretta (2002) conceptul
nu este pe deplin dezvoltat [5].

Dar conceptul de model de afaceri se
dezvolta rapid, fapt ce reiese din noile studii
efectuate de Saku Makinen & Marko
Seppdnen [9] dar si de Raphael Zott,
Chistoph Amit si Lorenzo Massa[5] care
aratd cd existda un trend crescitor al
numarului de articole si materiale publicate
pe aceastd temd in ultima perioada ce aduc
anumite rezolvari.

De asemenea principalele arii n care sunt
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concentrate cele mai numeroase studii sunt
[5]: e-business si utilizarea tehnologiei
informatiei in organizatii;interes strategic
cum ar fi crearea de valoare, avantaj
competitiv si performanta organizatiei;
managementul inovarii si al tehnologiei.

Din cercetarile si studiile realizate reiese
faptul cd anumite organizatii care au succes
poseda modele de afaceri eficace si eficiente,
iar acele organizatii mai performante din
punct de vedere financiar sunt mai focusate
asupra modelelor de afaceri decat rivalii
acestora [1]. Dar de asemenea exista si o
legatura intre modelele de afaceri si
performantele organizatiei.

Unul din motivele pentru care managerii
doresc inovarea modelelor de afaceri Tl
reprezintd dificultatea din ce in ce mai mare a
organizatiilor si se diferentieze din
perspectiva produselor si a serviciilor (10).
Dar si datorita aparitiei unor tehnologii care
pand acum nu erau prezente, iar acest fapt
faciliteaza reconfigurarea organizatiei.

2.  INFLUENTA  SPIRITULUI
ANTREPRENORIAL ASUPRA
MODELELOR DE AFACERI

Viziunea antreprenorului are un impact
puternic asupra modelul de afaceri.

Ireland et al. afirma faptul ca antreprenorii
»incearca sa gaseasca noi modalitati de a face
afaceri care sa schimbe regulile existente ale
dezvoltarea de noi modele de afaceri” [11].
Astfel, manifestarea spiritului antreprenorial,
prin gasirea de catre intreprinzitor, a unor
solutii inovative de a-si surclasa competitorii,
duce la crearea de noi modele de afaceri.
Chiar daca antreprenorii incerca sa reproduca
modele de afaceri deja existente, acestea
trebuie adaptate nevoilor specifice ale niselor
de piata.

Organizatiile 1si calibreazd modelele de
afaceri prin experimentare [4]. Aceasta
tendintd de a modifica modelul de afaceri
este prezentd cu precadere la TInceputul
activitatii unei organizatii, dar si ulterior prin
inovarea modelului de afaceri pentru
adaptarea acestuia la exigentele mediului in
vederea stapanirii  factorilor cheie ai
succesului.

De exemplu, analizind situatia companiei
Southwest [12] constatam ca din cauza
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problemelor financiare Tntdmpinate, a fost
nevoitd sa renunte la unul din cele trei
aeronave pe care le detinea pentru a putea
functiona in continuare. Compania, a trebuit
sd regindeascd modul in care putea sa
incarce, sa descarce si sa realizeze revizia
aeronavelor, reusind sd Injumatateasca timpul
alocat acestor operatii la jumatate in raport cu
concurenta. Astfel a inceput sa se contureze
tendinta care a creat in cele din urma noul
model de afaceri focusat pe diminuarea
costurilor si a tarifelor percepute. Compania
a continuat sa-si optimizeze costurile si sa
ofere servicii la preturi reduse, reusind sa se
impunad in cadrul sectorului.

Existd companii care promoveaza crearea
de noi afaceri prin oferirea de suport pentru
manifestarea spiritului antreprenorial.

Astfel in aceste organizatii este exploatat
spiritul antreprenorial, prin valorificarea
antreprenoriatului corporativ care este definit
de Wolcott si Lippitz [13] ca fiind ,,procesul
prin care, echipe din interiorul unei
organizatii, concep, lanseaza si
managerizeaza o noud afacere, distinctd de
specificul afacerii organizatiei initiale, dar,
care are un aport pozitiv asupra activelor,
cotei de piata, capabilitatilor sau a resurselor
organizatiei de origine”.

Wolcott si Lippitz [13], au identificat
patru modele de manifestare  a
antreprenoriatului corporativ ih modele de
afaceri deja existente. Organizatiile au
abordari diferite asupra antreprenoriatului,
astfel, cercetarea celor doi autori, Tmpart
aceste abordari dupd doud dimensiuni:
dreptul de proprietate (Cine din organizatie
are primatul proprietatii pentru crearea noii
afaceri, responsabilitatea apartine unui grup
specific sau este difuzatd in intreaga
organizatie) si alocarea resurselor (finantarea
se va face ad-hoc din bugetul organizatiei sau
diviziei, ori existd o rezerva dedicatd noii
afaceri ce urmeaza sa fie alocata).

Cu ajutorul celor doud dimensiuni, au fost
identificate patru modele generale de
manifestare a antreprenoriatului corporativ,
prezentate in figura nr 1.

Modelul  oportunist, nu  presupune
existenta unui cadru formalizat, nu exista
structuri care sd-gi aroge proprietatea asupra
gestiondrii spiritului antreprenorial si de
asemenea nu existd resurse dedicate acestui
scop. In astfel de organizatii antreprenoriatul
este realizat datoritd eforturilor si stdruinta

initiatorilor.  Suportul organizatiei este
obtinut initial informal, nu prin relatiile
ierarhice. Pentru ca ideile s se transforme in
noi afaceri este necesard existenta unei
culturi organizationale ce sa agreeze
experimentarea. Daca noile proiecte sustinute
informal au succes existd posibilitatea
formalizarii afacerii.

Un alt model de activare al potentialului
antreprenorial latent este modelul
facilitatorului caracteristic unei organizatii
care alocd o resurse dedicate special pentru
incurajarea i  manifestarea  spiritului
antreprenorial. Modelul organizatiei care
faciliteaza manifestarea demersului
intraprenorial nu are o structurd formala
specializata de gestiune si control. Implicarea
organizatiei se poate manifesta prin
,formularea criterillor de selectic a
oportunitatilor ce  trebuiesc  urmarite,
modalitatile de aplicare pentru finantare,
transparentd in luarea deciziilor, recrutarea si
mentinerea intraprenorilor si suport activ din
partea managerilor de varf” [13].

Organizatiile care doresc sa adopte un
astfel de model trebuie sa constientizeze ca
pe langa sustinerea cu resurse a demersului
antreprenorial este deosebit de important
suportul managerilor de varf pentru a evita
conflictul intre unititile de afaceri deja
existente.

Exista organizatii care 1si asuma controlul
n mod formal, caracterizate de modelul
sustinatorului, care a valorificérii spiritului
antreprenorial prin crearea de noi afaceri, dar
asigurand intentionat bugete reduse pentru
acest scop. Organizatiile care sunt incadrate
in acest model se comportd ca experti in
inovare, facilitind valorificarea spiritului
antreprenorial 1n interiorul unititilor de
afaceri.

Spiritul antreprenorial este gestionat prin
structuri formale si sunt alocate resurse in
mod explicit pentru crearea de noi afaceri in
unele organizatii. Acestea Sse fnscriu n
»modelul producatorului”. Acest modelul
urmareste sa valorifice ~ potentialul
antreprenorial latent incurajand si
colaborarea 1Intre unitatile strategice de
afaceri. Principalele provocari specifice
acestui model sunt: necesitatea investitiilor si
cheltuielile ~ organizationale,  integrarea
proiectelor de succes in unitatile de afaceri
deja existente. De asemenea, echipele de
proiect pot fi izolate sau privite ca o
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amenintare pentru unitatile de afaceri,
increderea fiind absolut necesara pentru
succesul modelului.

Potrivit autorilor [13] toate celelalte
modele emerg din  modelul oportunist.
Trecerea la un alt model se face prin
valorificarea in mod deliberat a spiritul
antreprenorial, si se realizeazd prin
exprimarea unei viziuni extinse, clar
formulata si din dorinta dezvoltare a
companiei. Raspunsul la o viziune focalizata
pe ceva specific se concretizeaza in
schimbari incrementale, in timp ce o viziune
extinsa permite gasirea de solutii mai variate.

Exista de asemenea organizatii care
valorifica spiritul antreprenorial atat din
interiorul organizatiei, cat si din exteriorul
acesteia prin oferirea de suport pentru crearea
de noi afaceri. Analizdnd studiul de caz al
companiei Shell, constatd cd aceasta a
formalizat procesul de creare de noi afaceri,
prin utilizarea ideilor noi ce emerg atat din
interiorul cat si din exteriorul intreprinderii.
Acest proces este denumit ,,GameChanger” si
cu ajutorul lui, compania Shell, ajuta
antreprenorii sa-si transforme ideile 1n
produse ce pot fi comercializate ulterior.
Ideile care sunt sustinute prin alocarea de
resurse de catre organizatie vizeaza sectorul
energetic. Initial sursa ideilor era din mediul
intern, ulterior programul de absorbtie al
noilor idei fiind extins si in exteriorul
organizatiei, putand participa si persoane din
afara companiei, aborddnd o logicd de open
innovation [14]. In acest mod, Shell, joaca
rolul unui catalizator n valorificarea
spiritului antreprenorial prin transformarea
ideilor in noi afaceri.

Cu alte cuvinte, transformarea ideilor in
afaceri este foarte importantd pentru viitorul
companiilor, fapt ce le determind sia se
mobilizeze pentru valorificarea potentialului
antreprenorial existent. Citandu-l pe Math
Kohnen, unul din managerii Shell, ce a
participat ca  membru Tn  echipa
GameChanger, ,,cea mai mare problema in
companii nu este lipsa ideilor, ci esecul de a
crea oportunitatea ca acele idei sd se exprime
si sa se dezvolte pentru a fi cultivate in ceva
care va adauga valoare” [12].

Este evident cd Shell oferd un cadru
complet de valorificare a  spiritului
antreprenorial, pornind de la crearea unei
culturi ce incurajeaza aparitia de noi idei,
incurajand initiativa $i exprimarea acestora,
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dar cel mai important oferind infrastructura
Necesard materializarii lor printr-un demers
antreprenorial Tn noi afaceri.

3. INFLUENTA MODELELOR DE
AFACERI ASUPRA DEMERSULUI
ANTREPRENORIAL

Modelele de afaceri intalnite in literatura
manageriald si in practica firmelor sunt
percepute ca suport pentru oferirea de solutii
la  dificultatile create de  crestereca
complexitatii si a incertitudinii [7], de
asemenea, modelul de afaceri reprezenta
mobilul  prin  care  tehnologia  este
comercializata pe piata [4].

Spiritul antreprenorial este exploatat sub
diverse forme de catre organizatiile care
reusesc sd-l transforme in solutii ce pot fi
comercializate pe piatd sau genereaza noi
entitagi cu scop lucrativ. Printre formele pe
care le genereazd organizatiile prin
exploatarea spiritului antreprenorial putem
preciza spin off-urile, investitiile de capital
de risc Tn starup-urile ce prezintd interes
strategic, noi afaceri create in colaborare cu
alti parteneri externi, inovarea modelelor de
afaceri.

Modelele de afaceri, care au Tnregistrat
succes, reprezintd surse utile de inspiratie
pentru viitorii antreprenori. Numeroase
startup-uri au tendinta de a imita sau de a se
inspira din modelele de afaceri ale unor
companii care au inregistrat succes. Este
cazul companiei Southwest, cunoscutd pentru
performantele Inregistrate prin modelul sau
de afaceri, ce a inspirat si alte companii
precum Jet Blue (SUA), Easylet si Ryanair
(Europa), Westlet (Canada), AirAsia
(Malayezia), dar si alte companii aeriene low
cost. Trebuie precizat faptul ca aceste
companii nu imita in totalitate modelul de
succes din care s-au inspirat, ci incearca sa se
diferentieze de acesta sau de celelalte ale
competitorilor pentru a obtine avantaj
competitiv. Modelul de afaceri al companiei
Southwest a inspirat §i companii concurente
precum United Airlines sau Delta [12].

Avantajul  competitiv  obtinut  prin
inovarea modelelor de afaceri este realizat
prin ,crearea de noi experiente superioare
pentru clienti” [12] in raport cu concurenta.
Constituirea avantajului competitiv nu se
datoreaza in totalitate investitiilor Tn crearea
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de produse revolutionare sau in tehnologii
noi, ci mai degrabd, organizatiile care si-au
inovat modelele de afaceri au Tnregistrat
succes datoritd modului in care au creat si
distribuit valoare pentru proprii clienti.

Dar din  punct de vedere al
antreprenoriatului modelele de afaceri nu
trebuie sa-si aroge doar o functie descriptiva,
exprimand doar modul in care se desfagoara
afacerea, ci servindu-i ca un instrument util
in demersul sdu antreprenorial.

Literatura actuala, specificdi modelelor de
afaceri, cuprinde clasificari a elementelor
care alcdtuiesc un model de afaceri.
Configurarea  elementelor modelelor de
afaceri si a relatiilor dintre acestea pot
reprezenta un punct de plecare in demersul
antreprenorial. Unele dintre cele mai recente
instrumente de analiza specifice modelelor de
afaceri create de Osterwalder si Pigneur [7],
dar si cel al Iui Johnson [15], pot ajuta la
valorificarea spiritul antreprenorial prin
cresterea gradului de intelegere a demersului
ce se doreste a fi intreprins. Ajutand astfel
comunicarea intre initiatorii demersului
antreprenorial si factorii de decizie din
organizatie.

Modelele  de afaceri sunt utile
antreprenorilor, ajutdndu-i sa-si exprime intr-
o forma explicita logica dupa care organizatia
va actiona pentru a crea valoare, oferind o
directie generald a afacerii in viitor.

Amit si Zott [11] au investigat impactul
designului modelelor de afaceri asupra
performantei firmelor antreprenoriale, luand
in considerare si rolul mediului. Firma
antreprenoriald a fost definita ca fiind
,organizatia relativ tanara ce are potential de
a atinge dimensiuni semnificative si de a fi
profitabild”. Astfel rezultatele cercetarii lor
releva faptul ca designul modelului de afaceri
al firmelor antreprenoriale este raspunzator
pentru performanta lor.

4. CONCLUZII

Influentele intre antreprenoriat i inovarea
modelelor de afaceri, nu sunt tratate explicit
in literatura de specialitate.

Procesul crearii de noi afaceri este
influentat de modelele de afaceri existente.
Pe masurd ce numarul de modele de afaceri
existente se mareste, are loc o crestere a

fiecare organizatie nou creatd posedd un

model de afaceri specific, acesta la randul lui
va putea sa inspire un alt intreprinzator.

Spiritul antreprenorial nu dispare odata cu
crearea unei organizatii. Acesta este
valorificat de actualele modele de afaceri in
diverse forme.

Suntem de  pdrere ca  spiritul
antreprenorial se poate manifesta i la nivelul
retelelor, dat fiind faptul c@ organizatiile pot
colabora cu scopul de crea noi entitati. Astfel
se poate vorbi despre antreprenoriatul in
retea. Acest demers poate fi utilizat ca
modalitate de impartire a riscurilor sau pentru
valorificarea unei oportunitdti ce necesitd un
cumul de competente Impartdsite Intre
parteneri.

Consideram ca spiritul antreprenorial
trebuie privit de catre organizatii ca o resursa
cu potential inovativ. Astfel organizatiile
trebuie sd fincurajeze, sd consolideze, sa
exploateze si sd  protejeze  spiritul
antreprenorial Tn vederea obtinerii avantajului
competitiv.

De asemenea afirmdm ca spiritul
antreprenorial se manifestatd prin viziunea
antreprenorului sau a managementului care
actioneaza prin inovarea modelului de afaceri
pentru a creste gradul de competitivitate al
organizatiei.
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Fig. 1 Modele de manifestare a antreprenoriatului corporativ in organizatii
Sursa: Wolcott, R.; Lippitz, M. (2007), The four models of corporate entrepreneurship, MIT
Sloan Management Review, vol. 49, nr. 1, pag.77.
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