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Innovation is one of the most important ways of achieving competitive advantage. Changing
management practices is a manner less used by firms to innovate, but it has the potential to make a major
contribution in the process of creating competitive advantage for the company.

Management innovation represents the introduction of new management practices in the firm,
which significantly change the way in which the activity in this area is conducted, in order to enhance
company performance. Management innovation can help the company generate new ways to create value,
discover new resources that can be used to achieve its objectives. Meanwhile, management innovation
can be more difficult to copy than other types of innovation, often being tailored to suit the specific
company where it appeared. Because of these characteristics, management innovation can lead to
sustainable competitive advantages. Managerial innovation is likely to be more valuable when it brings
more radical changes and when it occurs in the context of an environment supportive of multiple
innovations.

Cuvinte cheie: inovare in management, avantaj competitiv, practici de management

Clasificare JEL: M10, O31

Introducere

In prezent firmele se vad puse in situatia de a opera intr-un mediu marcat de
schimbari importante, intr-un ritm din ce in ce mai alert. Inovatia tehnologica,
comportamentul consumatorilor, globalizarea pietelor constituie numai cateva dintre
elementele care fac ca modelele de afaceri ce dau rezultate bune sa aiba cicluri de viata
din ce In ce mai scurte. Devine din ce in ce mai evident faptul ca firmele trebuie sa-si
dezvolte tot mai mult capacitatea de a raspunde schimbarilor din mediul extern.

Inovarea reprezintd una dintre cele mai importante modalititi de obtinere a
avantajului competitiv. Firmele se concentreaza, in general, pe inovarea tehnologica sau
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de produs pentru a realiza acest lucru. Schimbarea practicilor de management constituie
o modalitate mai putin folositd de catre firme de a inova, dar care crederm cad are
potentialul de a aduce o contributie majora la crearea avantajului competitiv al
companiei.

Inovarea in management reprezintd, in esentd, gasirea unor modalitdti mai bune
de desfasurare a activitatilor manageriale. Aceste actiuni pot privi aspecte precum
stabilirea obiectivelor, coordonarea activitdtilor, alocarea resurselor etc. Inovarea in
management poate ajuta firma sd genereze noi modalitati de a crea valoare, sd descopere
noi resurse ce pot fi folosite pentru atingerea obiectivelor sale. In acelasi timp, inovarea
manageriald poate fi mai greu de imitat decat alte tipuri de inovare, fiind deseori croita
in functie de specificul firmei unde a aparut. Datoritd acestor caracteristici, acest tip de
inovare poate duce la aparitia unor avantaje competitive durabile. Este posibil ca
inovarea manageriala sa fie cu atat mai valoroasa cu cat aduce schimbari mai radicale si
cu cat apare 1n contextul unui mediu care sa favorizeze inovatiile multiple.

Context

Dupa cum evidentiam anterior, inovarea in management reprezinta introducerea
de noi practici de management, care schimbd in mod semnificativ modul in care se
desfdsoara activitatea in acest domeniu, cu scopul de a spori performanta firmei
(Birkinshaw, Hamel si Mol, 2005). Cu privire la gradul de noutate al acestor practici de
management sunt evidentiate in literaturd doua situatii distincte ((Birkinshaw, Hamel si
Mol, 2008): inovatii care nu au precedent in lume, care reprezintd deci noutdti absolute
in domeniu, pe de o parte si inovatii care reprezintd o noutate pentru firma care le
implementeaza, pe de cealaltd parte. Analiza inovatiilor “absolute” poate conduce la
rezultate mult mai clare, dar dificultatea realizarii unor astfel de inovatii, si ca urmare
raritatea lor, poate limita excesiv numarul de firme analizate. Pe de cealalta parte,
extinderea perspectivei asupra inovatiilor in management la nivel individual de firma
poate sa elimine relevanta acestora din perspectiva potentialului avantaj competitiv
generat. O firma poate adopta o practicdi de management cu intdrzierere fatd de
competitorii sai si desi din perspectivd internd aceastd practicd reprezintd o inovare
manageriald, acest fapt nu poate genera niciun avantaj competitiv. In aceste conditii
putem considera ca existd un interval temporal limitat (delimitat de momentul aparitiei
inovatiei la nivel mondial si momentul integrarii sale uzuale la nivel de firma), in care
adoptarea unor noi practici manageriale are potentialul de a genera avantaje
competitive.

Notiunea de avantaj competitiv se bazeazd pe capacitatea firmei de a crea
valoare (definitd ca lucrul pentru care clientii sunt dispusi sd plateasca) si de a o oferi
clientilor la preturi mai scazute decat concurentii (Porter, 1998). O firma detine un
avantaj competitiv atunci cand implementeazd o strategie menita si creeze valoare si
care nu este implementatd de niciun concurent prezent sau potential (Barney, 1991). Tot
Barney completeazd cd un astfel de avantaj capata caracter durabil atunci cand
concurentii nici nu au capacitatea de a replica aceste beneficii.

Mol si Birkinshaw (2006) considera ca inovatia in management reprezintd o
sursa doveditd de avantaje competitive pe termen lung. Potrivit lor, resursele strategice
care genereazd avantajul competitiv sunt masurate in functie de cateva dimensiuni
distincte: 1) resursa trebuie sa fie valoroasa; 2) resursa trebuie sa fie rara si greu de
imitat; 3) resursa trebuie sa fie sub controlul firmei. Caracteristicile inovatiilor
manageriale le permit acestora, in multe cazuri, o bund pozitionare pe aceste
dimensiuni. Aceeasi idee se regaseste si la Teece (2007), acesta remarcand faptul ca
avantajul competitiv poate decurge la un moment dat din posesia unor resurse rare dar
importante si dificil de imitat, cu precadere cunostintele de specialitate. Cu toate
acestea, Intr-un mediu de afaceri dinamic, deschis catre o competitie globala si
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caracterizat de dispersie in sursele de inovare, Teece remarcd faptul cd avantajul
sustenabil necesitd mai mult decat detinerea de active greu de replicat. Sunt necesare de
asemenea capabilitati dinamice greu de replicat. Putem considera ca practicile de
management inovative pot raspunde corespunzator acestor cerinte.

Hamel si Breen (2010) apreciaza cd inovatia in management da roade;
comparatd cu alte tipuri de inovatie, ea are abilitatea unicd de a opera modificari
radicale si durabile in ceea ce priveste avantajul competitiv. Conform lui Hamel si
Breen inovatia in management tinde sa determine un avantaj competitiv dacd cel putin
una dintre urmatoarele trei conditii sunt indeplinite: inovatia porneste de la un principiu
nou de management, care pune la indoiala o indelungata traditie; inovatia este sistemica,
cuprinzand o gama largd de procese si metode; si/sau inovatia este parte dintr-un
program continuu de inventii constante in care progresul se compune In timp.

In mod evident, nu orice inovatie in management creazi un avantaj competitiv
(Hamel, Breen, 2010), dupa cum nici alte tipuri de inovatie nu ofera certitudinea unui
astfel de avantaj. Pentru fiecare inovatie ce conduce la succese remarcabile exista
numeroase esecuri sau inovatii care nu aduc beneficiile urmarite.

Potentialul impact al inovatiei manageriale asupra avantajului competitiv al
firmei este direct legat de amploarea (in ceea ce priveste functiile organizationale
abordate) si profunzimea (in ceea ce priveste principiile de management tratate) acesteia
(Birkinshaw, Hamel, Mol, 2005). Aceasta idee este dezvoltata de Hamel (2006) printr-o
analizd din perspectiva durabilitatii avantajului competitiv. O inovare manageriala,
spune acesta, creaza avantaje durabile atunci cind respectd una sau mai multe din trei
conditii: inovatia se bazeaza pe un principiu nou, ce provoacd normele acceptate; este
sistemicd, cuprinzand o gama de procese si metode; si este parte a unui program de
inovare aflat in derulare, in care progresul se aduna in timp. Ceea ce razbate din analiza
lui Hamel este faptul cd nu este in general suficientd o noutate punctuald pentru a genera
un avantaj relevant. Sunt necesare modificari de substanta, care sa produca diferentieri
importante.

O descoperire manageriala poate livra un avantaj important firmei ce realizeaza
inovarea, precum si o deplasare seismica in industria respectiva. Inovatiile tehnologice
sau de produs, prin comparatie, au tendinta de a furniza avantaje de calibru mai mic
(Hamel, 2006). Introducerea liniei de asamblare de catre Ford este deseori citata ca
exemplu al unei inovari manageriale ce a schimbat radical o industrie intreaga. Sau, o
inovare care a mers oarecum in sens invers celei introduse de Ford, prin care Boeing a
modificat modul de asamblare a aeronavelor, prin mentinerea acestora in acelasi loc
pana la finalizare, In loc de deplasarea lor in diferite puncte, corespunzator fazelor de
executie §i montare; si aceastd inovare a produs schimbdri importante in intreaga
industrie, nu doar 1n firma ce a introdus-o. Pentru a exemplifica durabilitatea unei
abordari manageriale inovative putem folosi relatarea lui Hamel (2006) care descrie
cum unul din marii producatori americani din industria auto s-a straduit peste 20 ani sa
inteleagd modelul de management al firmei Toyota, care i-a oferit acesteia un avantaj
competitiv deosebit de valoros si de durabil.

Inovatia manageriald poate fi gasita atat la nivelul instrumentelor, tehnicilor sau
metodelor folosite in activitatea manageriald dar poate fi identificatd si la nivelul
intregului model de management. Potrivit lui Birkinshaw (2009), un astfel de model
poate fi un element cheie in ceea ce priveste competitivitatea firmei, hotdrand directia in
care se indreapta afacerea precum si masurile necesare pentru atingerea obiectivelor.
Birkinshaw sustine cu temei faptul cd un model inovativ de management are avantajul
ca este puternic integrat n esenta firmeli, fiind dificil de inteles si copiat de altii. Din
aceastd cauza un bun model de management poate genera un avantaj competitiv real si
durabil.
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Necesitatea inovarii manageriale i importanta acesteia pentru obtinerea unui
avantaj competitiv poate fi inteleasd la nivel teoretic insad realizarea sa practica poate
ridica piedici semnificative. In vreme ce pentru numerosi specialisti cu pregitire tehnica
preocuparea pentru inovare este normald, nu aceeasi este situatia si in cazul
managerilor, care de cele mai multe ori sunt pregatiti sa administreze intr-un mod
conventional firmele pe care le conduc. Desi nu existd retete universal valabile cu
privire la generarea §i implementarea inovatiilor in management, pot fi gasite in
literatura de specialitate incercari de sintetizare a modalitatilor de obtinere a acestora
(Birkinshaw, Hamel, Mol, 2005; Hamel, 2006, 2010; Hansen, Birkinshaw, 2007).

Concluzii

Un prim aspect relevant, care rezultd din analiza studiilor cu privire la inovarea
in management si este legat de avantajele competitive pleaca de la etapa de definire.
Consideram ca restrangerea notiunii de inovare in management doar la momentul
primei aparitii a acesteia poate fi necesara mai mult pentru analiza teoretica. In practica,
aceeasi inovare manageriala poate produce rezultate remarcabile pentru multiple firme,
care opereaza in zone sau in industrii diferite. Pe de cealalta parte, nici varianta foarte
extinsa a definitiei inovarii manageriale, care accepta caracterul inovativ al unei practici
chiar si atunci cand aceasta este noud doar la nivelul firmei, nu este acceptabila din
punctul de vedere al relatiei dintre inovarea manageriald $i crearea unui avantaj
competitiv. Daca firma adoptd o practicd manageriald noua pentru ea, dar care deja se
regiseste la concurenti, nu poate fi vorba de castigarea unui avantaj competitiv. in
aceste conditii putem considera cad existd un interval temporal limitat (conturat de
momentul aparitiei inovatiei la nivel mondial si momentul integrarii sale uzuale la nivel
de firma), in care adoptarea unor noi practici manageriale are potentialul de a genera
avantaje competitive. Cu cat adoptarea inovatiei este mai timpurie, cu atat creste si
caracterul durabil al avantajului dobandit.

Trebuie recunoscut si luat in calcul de la bun inceput si riscul de esec al
inovatiilor manageriale. In cazul oricirui tip de inovatie, fiecare exemplu de succes
poate fi insotit de o multitudine de exemple in care inovatiile nu au avut rezultatele
asteptate. Am enuntat deja faptul cad o inovare manageriala de succes are potentialul de a
aduce un important si durabil avantaj competitiv firmei in cauza, mai mult decat in
cazul unei inovari de produs, spre exemplu. In mod corespondent insi, un esec in
domeniul inovarii manageriale poate avea consecinte negative mult mai importante
decat esecul unei inovari de produs. Consideram ca aceste aspecte ar trebui sa
beneficieze de o atentie sporitd, putand face obiectul unor studii specializate.

Modelul de management occidental este in mare masura folosit in intreaga lume
(desi, poate in mod paradoxal, este valabila remarca lui Hamel (2010), care observa ca
cele mai multe organizatii din ziua de astdzi seamadna ca model managerial mai mult cu
un regim totalitar decat le-ar placea sa recunoascd). Firmele din intreaga lume se
bazeazd in general pe aceleasi principii de management, multe dintre ele predate si
fundamentate de scolile de afaceri influente. In prezent insi, globalizarea permite unor
manageri din regiuni mai putin proeminente sd-si impund tehnicile inovative si sa-si
surprindd concurentii ce continui sa aiba abordari conventionale. In conditiile in care
granitele geografice devin din ce In ce mai putin relevante iar capitalurile migreaza cu
destuld usurintd in cautarea unor utilizari optime, capacitatea de inovare a firmelor
constituie un important criteriu de diferentiere a acestora. Inovarea tehnologica si de
produs sunt deja elemente fundamentale in strategiile majoritdtii firmelor de succes.
Inovarea manageriald rdmane Insd in cele mai multe cazuri insuficient exploratd si
exploatata. Putem anticipa deci ca multe dintre strategiile firmelor se vor concentra in
viitor si pe aceasta dimensiune.
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