DE LA ANTREPRENORIAT LA INTRAPRENORIAT
Originile intraprenoriatului

Puterea si spiritul antreprenorilor si antreprenoriatului in general se fac simtite de asemenea in
contextul afacerilor deja bine stabilite si recunoscute pe piati. In 1992, de exemplu, The
American Heritage Dictionary a adus in prim plan conceptele de intraprenoriat si intraprenor
adaugand termenul ,,intraprenor” in dictionarul sau si definindu-1 ca ,,un individ apartindnd
unei corporatii de proportii care este direct responsabil de a transforma o idee intr-un produs
profitabil, folosindu-se de abilitatile sale inovatoare si de asumarea ferma a riscurilor”. [1]

Intraprenoriatul in actiune

Google le permite propriilor angajati din domeniul tehnic sd petreaca pana la 20% din timpul
lor ocupandu-se de proiecte la libera lor alegere. Aceasta libertate este ,,0 permisiune de a-si
urma visurile”, asa cum a numit-o Marissa Mayer, fost vicepresedinte al departamentului de
cercetare a produselor din cadrul Google, in revista Fast Company Magazine. [2] Tn 2006,
Mayer afirma ca jumadtate din produsele si optiunile noi lansate de Google in ultimele 6 luni
ale anului 2005 au provenit din munca Intreprinsa in cadrul regulii celor 20 de procente. [3]

La inceputul anilor 1980, Gifford si Elizabeth Pinchot dezvoltau conceptul de antreprenor
intracorporat si introduceau termenul ,.intraprenor”. Din punctul lor de vedere, o persoana
care doreste sd dezvolte un proiect intraprenorial mai intai va trebui sa supuna riscului ceva ce
este de valoare pentru ea insdsi — un procent din salariu, de exemplu. Intraprenorul ar putea
mai apoi sa vanda proiectul incheiat pentru a obtine atat un bonus financiar cat si intracapital,
bani ce ar putea fi valorificati pentru dezvoltarea de noi proiecte. In baza succesului pe care 1-
au avut primele astfel de experimente in Suedia, unde dezvoltatorii sus-numiti si-au testat
metodele, sotii Pinchot au pus bazele unei scoli pentru intraprenori. In 1985, ei au publicat
prima lor carte intituatd Intrapreneuring, unde combina datele teoretice rezultate din
activitatea de cercetare cu aplicatii practice. [4]

In cartea lor denumiti Reinventarea Corporatiei, John Naisbitt si Patricia Aburdene
mentioneaza intraprenoriatul ca un procedeu folosit de afacerile consacrate pentru a identifica
piete si produse noi. [5] Steve Jobs a descris si el dezvoltarea calculatorului Macintosh ca
fiind o aventura intraprenoriala in cadrul corporatiei Apple. In 1990, conceptul era destul de
consacrat incat Rosabeth Moss Kanter de la Scoala de Afaceri Harvard a adus in discutie in
cartea sa intitulati Cdnd Gigantii Invati si Danseze nevoia de dezvoltare intraprenoriald ca
un factor cheie in asigurarea supravietuirii companiei.[6]

Diferente intre antreprenori si intraprenori

Diferenta esentiala intre cele doua tipuri de inovatori este una de context — intraprenorul
actioneaza in limitele unei organizatii deja existente. Majoritatea organizatiilor au tendinta sa



forteze intraprenorul sa ceara permisiunea atunci cdnd incearcd sd creeze un viitor bazat pe
conceptia sa proprie. In practica insa, intraprenorul de cele mai multe ori va actiona intai si isi
va cere iertare mai tarziu; el nu va solicita acordul companiei inainte sd actioneze. De
asemenea, intraprenorul este in mod curent cel care revolutioneaza organizatia din interior
prin provocarea unor situatii preexistente si luptandu-se sd schimbe sistemul din interiorul
sau. De obicei aceast demers duce la frictiuni in organizatie. Este indicat sa existe o anumita
doza de respect mutual pentru a ne asigura ca aceste frictiuni pot fi canalizate pentru atingerea
unor rezultate benefice. Pe scurt, un intraprenor este cineva care opereaza ca un antreprenor
dar care are sprijinul organizatiei in care isi desfasoara activitatea.

Intraprenoriatul in actiune

Sharon Nunes este vicepresedinte la IBM Technologies. In cele ce urmeaza, intr-un extras din
buletinul informativ WITI din 2009, ea isi relateaza propria experientd ca intraprenor la IBM:

Faptul ca sunt coordonatorul grupul Big Green Innovations in cadrul IBM — cu accent pe
gestionarea apei, a energiei alternative si carbonului — nu este o simpla coincidentd. Se
datoreaza faptului ca am vrut sa lucrez intr-un domeniu care ma pasioneaza cu adevarat si am
muncit din greu pentru a constientiza membrii companiei ca acest demers este unul esential,
nu doar o simpla idee buna.

Initiativa noastra Big Green Innovations a fost demarata ca parte dintr-o investitie de 100
milioane de dolari destinatd unui numar de 10 afaceri noi inspirate din idei din cadrul
evenimentului InnovationJam desfasurat in 2006. IBM s-a folosit de aceasta oportunitate
pentru a stabili o colaborare extinsd, pentru a dezvolta noi perspective ale problemelor si
provocdrilor Intdmpinate si pentru a identifica tipare si teme importante, cu scopul de a
accelera luarea deciziilor si implementarea actiunilor. Experientele Jam isi au originea in
,crowdsourcing”, concept cunoscut si ca ,,intelepciunea maselor”. Aceste ,,mase” in special —
sute de mii de membri IBM, familiile lor, clientii IBM — au cerut insistent aparitia unui
demers ca Big Green Innovations. Astfel, grupul nostru a luat fiinta. [7]

Cartea Intraprenoriatul: De ce nu este necesar sa pardsesti corporatia pentru a deveni
antreprenor scrisa de Gifford Pinchot ne ofera zece legi primordiale pentru a deveni
intraprenori:

1. Indeplineste orice sarcini necesara pentru ca proiectul tiu si aiba succes, indiferent de
prevederile fisei de indatoriri.

2. Atentie cui acorzi credit.

3. Tine minte, este mai usor sa ceri iertarea decit permisiunea.

4. Vino la munca in fiecare zi asteptandu-te sa fii concediat.



5. Cere sfaturi Tnainte sa soliciti resurse.

6. Urmeaza-ti intuitia In ceea ce priveste oamenii; formeaza o echipa din cei mai buni.

7. Construieste o coalitie in jurul ideii tale, dar fa-o discret; publicitatea timpurie
declanseaza sistemul imunitar al corporatiei.

8. Nu paria niciodata pe o cursa in care tu nu participi.

9. Fii fidel obiectivelor tale dar rezonabil cand concepi caile de atingere a acestor teluri.

10.  Tinsteste-ti sponsorii. [§]

Organizatia intraprenoriala

O organizatie intraprenoriald cautd sa promoveze sistematic spiritul intraprenoriatului in
sectoare bine tintite din interiorul sdu. Palmaresul exceptional de inovatie al unor firme cum
ar fi Merck & Co., 3M, Motorola, Newell Rubbermaid, Johnson&Johnson, Corning
Incorporated, General Electric, Hewlett-Packard, Walmart, si multe altele demonstreaza ca
amploarea unei corporatii nu este un impediment pentru intraprenoriat. In acelasi timp,
exemplele de mai sus sunt doar o picatura de apa in oceanul alcatuit din miile de firme de
proportii gigante care opereazi la nivel global. Intelegerea obstacolelor in calea
antreprenoriatului In firmele mari, deja bine consolidate si pozitionate pe piata internationala,
iti va oferi o baza solidd cand vei dori sd aplici ceea ce stii deja despre antreprenoriat in
procesul de intraprenoriat corporativ.

Probabil ti-ai dat seama pana acum cd intraprenorii au pus umdrul la cresterea vitezei de
transfer a tehnologiei din stadiul de cercetare si dezvoltare la piata de consum, precum si a
rentabilitatii acesteia. In ceea ce urmeaza prezentam niste metode care au fost puse in practica
n domeniul afacerilor pentru a promova intraprenoriatul:

- Angajatii intraprenori pot culege roadele a ceea ce creza si pot fi premiati, ca de
exemplu acordandu-li-se drepturi de proprietate asupra initiativelor interne pe care acestia le
creaza;

- Firma trateazd echipele intraprenoriale ca fiind nuclee de profit i nu entitdti care
genereaza costuri (de exemplu, sa se astepte ca aceste echipe sa genereze bani). Unele
companii le acorda echipelor intraprenoriale propriile conturi bancare interne.

- Membrii echipelor pot alege proiectele la care doresc sa lucreze sau grupurile la care
adereaza.

- Angajatii au acces la instruire pentru a dobandi noi competente.

- Initiativele interne sunt recunoscute in interiorul organizatiei si au un statut oficial.

- Organizatia defineste si sprijind un sistem de acorduri contractuale intre initiativele
interne.

- Planul de intraprenoriat include o metoda pentru medierea eventualelor dispute care
pot apdrea intre initiativele interne si alti angajati.

Companiile care doresc sd se bucure de beneficiile intraprenoriatului creaza sisteme cu scopul

.....



sesiuni de instruire, rasplatindu-i prin stimulente acordate. Organizatia intraprenoriald poate
alege una din urmatoarele doud forme: coexistenta sau separarea structurala.

Abordarea prin coexistenta

O firma poate cduta sa dezvolte o noud afacere axatd pe un proces valoros sau o inovatie
exceptionala de ordin tehnologic. Prin abordarea de coexistentd, noile initiative se desfasoara
intr-o unitate de afaceri deja existentd. De obicei, un grup de executare sau un singur individ
cu rol executiv va promova procesul inovator ce isi va urma cursul odata ce conceptul de
afaceri va fi fost validat iar majoritatea factorilor de risc vor fi fost rezolvati in intregime sau
redusi. [9] Accentul se va muta apoi de la validarea oportunitdtii la procesul de implementare
concretd a noii idei de afaceri. Efortul se va canaliza asupra constituirii resurselor si
abilitdtilor necesare, indeplinind obiectivele de productie si comercializare, cu scopul de a
consolida pozitia organizatiei. In mod interesant, cercetatorii observa ci stabilirea unui climat
de afaceri favorabil pentru activitatea antreprenoriala este cea mai dificila sarcina cu care se
confruntd o companie de proportii considerabile atunci cand incearcd sd integreze o noua
afacere inovativa. [10]

Ca regula generala, noile afaceri cum sunt cele descrise mai sus sunt mai putin previzibile si,
prin urmare, mai riscante decat cele in care se angajeaza firmele de obicei. Mai concret,
companiile au de infruntat patru obstacole:

1. Cu toate ca esecurile incipiente false pot cateodatd constitui mecanisme eficiente de
invatare, majoritatea firmelor importante incearcd In mod firesc sd le atenueze prin
imbunatétirea eficacitatii.

2. Mai mult decat atat, noile afaceri intimpind adesea rezistentd deoarece ele pun la
incercare ipoteze sedimentate in companie, practici de lucru, precum si abilitatile angajatilor.
Tn fond, ceva nou inseamni ceva diferit prin excelenta.

3. Noile intreprinderi pot fi o amenintare la adresa celor deja existente deoarece, pur si
simplu, sunt diferite. De exemplu, un magazin de vanzare cu amanuntul care pune bazele unei
pagini web de vanzari online trebuie acum sa dezvolte ambele puncte de vanzare, atat cel
virtual cat si cel fizic, chiar dacd internetul va acapara in mod inevitabil vanzarile magazinului
real.

4. Tn mod ironic — fiind si cel mai important — organizatiile de anvergura aloci cu
generozitate prea multe resurse, inclusiv materiale, pentru dezvoltarea noilor afaceri. De ce
este acest aspect o problema? Pentru a avea succes intr-o noud initiativa corporatista, firmele
mari trebuie sd invete sd fie concomitent rdbdatoare si tolerante la risc pe de o parte, si
zgarcite pe de cealaltd parte. Nevoia de zgarcenie isi are originea In observatia facutd de
cercetatorii in strategii care demonstreazd cd noile initiaitive corporatiste au tendinta de a
inflori cand decidentii lor trebuie sa abordeze noi piete cu aceeasi viziune realista cu care o
fac firmele aflate la inceput de drum in afara birocratiei corporatiste.



Abordarea separarii structurale

A doua forma de organizare interprenoriald in care firma pune bazele unei divizii interne de
implementare a noilor initiative este de fapt o solutie structurala care are menirea de a aborda
aceleasi probleme enumerate anterior. In multe privinte, aceastd divizie se comporti ca un
incubator de noi afaceri si initiative capitaliste, furnizdnd expertiza si resursele si impartasind
structura si procesele necesare pentru dezvoltarea de noi oportunitati. In acest caz, de
asemenea, oportunitatile se pot axa pe produse, procese patentate, sau inovatii tehnologice.
Aceasta abordare este conceputa pentru a realiza unul dintre cele doud potentiale obiective:

1. Sa creeze o noud initiativa cu dezvoltare rapida pe care firma s-o vanda ulterior printr-
o oferta publica la bursa, inregistrand un profit semnificativ.
2. Sa creeze si sd pastreze intern o noua afacere care sd stimuleze dezvoltarea si care,

posibil, sd incurajeze modernizarea corporatiei.

Avantajul abordarii structurale este sistemul prin care se investeste intr-o echipa special
desemnata pentru realizarea unei noi initiative. Dacd sistemul este gestionat eficient, aceste
diviziuni pot functiona la fel ca cele mai eficiente societdti cu capital de risc — adica, ele se pot
preocupa de rentabilitate dar sd si Incurajeze asumarea de riscuri, experimentarea, si aplicarea
de solutii inovative centrate pe piata. Chiar si aceastd abordare, totusi, nu reuseste nici pe
departe sd genereze o situatie In care toatd lumea castigd. O divizie pentru noi afaceri —
oricare ar fi natura lor — este un mod de a diversifica, firma pariind ca dispune de resursele si
abilitdtile necesare pentru a crea ceva nou.

Abordarea structurald a devenit la Inceput populara in a doua parte a anilor 1960, cand 25%
din Fortune 500 si-a mentinut diviziile interne de initiativa.[11] Urmatorul val a venit in a
doua parte a anilor 1970 si inceputul anilor 1980, pe masura ce jucatori importanti cum ar fi
Gillette, IBM, Levi Strauss & Co. si Xerox au lansat astfel de grupuri interne de promovare a
noilor initiative.[12] Apoi a urmat avantul internetului, cdnd multe firme au infiintat divizii
pentru gestionarea comertului virtual care imitau procesul de vanzare traditional. Tineti minte,
totusi, ca specificul performantei acestor divizii nu este rata internd de rentabilitate. Este suma
pe care un investitor dedicat ar castiga-o corespunzand aceleiasi sume investite In aceiasi
perioada de timp. Daca tinem cont de acest standard, performanta majoritatii diviziilor interne
ar fi semnificativ mai mica. [13] De ce? Cu toate ca o firma ar putea avea acces patentat la o
tehnologie valoroasd, aceasta probabil ca nu poseda abilitdtile si experienta de gestionare
necesare implementarii noilor initiative. Mai mult, atunci cand o divizie nou infiintatd se
ocupa de o initiativd, aceastd noud afacere este izolatd de restul organizatiei. Prin urmare,
firma-mama este izolatd de noua afacere si este mai putin probabil ca organizatia sa invete din
succesele si esecurile inregistrate. In acelasi fel, noua initiativa are acces limitat la alte resurse
patentate si abilitdti de care dispune firma-mama.

Si atunci, este noua afacere din start sortitd esecului? Bineinteles cd nu. Totusi, firmele trebuie
sa mentind un echilibru intre cerintele noilor initiative — cum ar fi un mediu antreprenorial
ncurajator - si beneficiile unei legaturi sustinute cu firma-mama. Profesorul de antreprenoriat
David Garvin de la Scoala de Afaceri Harvard a analizat recent istoria corporatistd a
initiativelor inovatoare. El sugereaza ca aceste demersuri au sanse mai mari de succes cand



- Sunt dezvoltate si validate in interiorul firmei in cadrul unui climat antreprenorial de
sprijin;

- Sunt sponsorizate de directorii executivi;

- Implica produse si servicii asemanatoare, nu radical diferite;

- Se adreseaza unui subgrup in curs de dezvoltare sau relevant in acest moment;

- Angajeaza personal cu experientd pe piata;

- Testeaza concepte si modele de afaceri direct pe potentiali clienti;

- Experimenteaza, testeazd si creaza permanent prototipuri in timpul fazelor de
dezvoltare timpurie;

- Mentine echilibrul intre cererea de profitabilitate timpurie si o succesiune cronologica
realista;

- Implementeaza sistemele si procesele necesare la timp, dar nu mai devreme decat o
cere evolutia noii initiative; si

- Combinad supravegherea riguroasa si zgarcenia cu autonomia antreprenoriala. [14]

Normele Iui Garvin pentru initiativele corporatiste de succes sugereaza ca sunt si alte tensiuni
intrinseci In procesul de luare a deciziilor. Chiar daca firma reuseste sa stabileasca un climat
de sprijinire a intraprenoriatului, caracteristicile in continua dezvoltare ale initiativei pot
rezulta ntr-o entitate cu caracter distinct de activitatile principale ale companiei, nu
complementara lor. In acest caz, s-ar putea si fie mai bine ca firma-mami si permitd noii
afaceri sd functioneze independent atat fizic cat si legal. Partial, cresterea de oferte publice de
noi afaceri cotate la bursa sau detasarea lor, cand compania-mama face noua afacere publica
printr-o lansare la bursa (IPO), poate fi atribuita dorintei companiilor de a urma acest sfat.

Ideile principale

- Intraprenoriatul este o forma a antreprenoriatului practicata in interiorul organizatiilor
deja existente.

- Intraprenorul este in mod tipic un revolutionar / vizionar intraorganizational care
doreste sd schimbe starea de fapt in interiorul companiei si se luptd pentru a transforma
sistemul din interior. Antreprenorul este cel care provoaca schimbarea din exeteriorul firmei.

- O organizatie poate dezvolta o culturd a intraprenoriatului care sa opereze agil intr-0
manierd antreprenoriald pe masura ce mediul din companie se schimba sau poate actiona ca
disruptor in industrie. Exista doud abordari intraprenoriale — cea de coexistentd si cea de
separare structurala.
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