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Managementul si cultura inovarii si calitatii
5.6. Baze teoretice

5.6.1. Teoriile lui Michael PORTER

Pentru argumentele teoretice am luat in considerare teoria lui Michael PORTER despre Avantajul
Competitiv al Natiunilor, care de peste 25 de ani este recunoscut ca cel mai influent ganditor asupra
care o utilizeaza sa consulte firme, orase (primdrii si consilii locale), regiuni, natiuni si chiar grupuri de
natiuni actionand concertat pentru a afla cum sa competitioneze la nivel mondial. Porter caldtoreste in
toatd lumea, sfatuind organizatii nonprofit, sefi de corporatii si sefi de stat. Teoria sa o vom folosi ca
element de analiza si sinteza si vom face referire la ea in toata lucrarea.

Conform acestei teorii, orice natiune se poate afla in una din urmatoarele etape de dezvoltare:

Economia Economia Economia
condusa de condusa de condusa de
Factori Investitii Bunistare

Strateeii de dezvoltare durabili

>

Strategii de revenire la economia condusa de inovare

Cele patru faze ale dezvoltarii economice

Dacd in anii 90, Romania avea o economie clar condusa de factori, odata cu intrarea in UE, tara noastrd a
intrat clar in faza economiei condusa de investitii.

Desi aceasta stare este imbucuratoare si pe termen scurt chiar energizeazd entuziasmul national, pe
termen lung, daca tara noastrd nu va face pasi concreti spre economia condusa de inovare, vom rdméane
clar la periferia UE, iar natiunea noastra, cu sigurantd nu va fi acceptata in concertul celor mai dezvoltate
natiuni ale Europei.

Strategiile legate de implementarea economiei condusa de bunastare nu au fost de succes pe termen lung,
ele doar rezolvand situatii de moment. Téarile care au experimentat acest tip de economie, 1n special térile
din nord vestul Europei, din Scandinavia si Germania, au abandonat aceste strategii si au facut eforturi
deosebite ca sa revina la societatea condusd de inovare pentru a putea lansa programe durabile de
numai n Europa, dar si la nivel mondial. Dupa cum reiese din teoria lui Michael PORTER si din
experienta mondiald, Romania trebuie sa faca pasi concreti in directia strategiilor de dezvoltare durabila.
Strategia de la Lisabona, lansata in anul 2001, Tnaintea aderdrii tarii noastre la UE, statuteazad clar
optiunea si viziunea Europeanda de a deveni cea mai competitiva regiune a lumii, lider al societatii
trebuiesc focalizate pe asa numitele cluster-e si nu pe industrii izolate. Cluster-ul este un grup
interconectat de firme §i institutii asociate (de ex. universitati, agentii de standardizare si asociatii
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comerciale) dintrun anumit domeniu, aflat intr-o proximitate geografica, aflat in legatura prin elemente si
lucruri comune si complementaritati (Porter, 1998).

Este putin probabil ca o natiune, si nu se cunoaste niciuna, sd fie competitivd in toate domeniile. De
aceea este foarte important ca sa se aleaga acele cluster-e care au cele mai mari sanse de reusitd conform
diamantului competitivitdtii a lui Michael PORTER.

In economia condusi de inovare, intregul "diamant" al competitivitatii al lui Michael PORTER este total
activ 1n cadrul a numeroase industrii. Toti determinantii functioneaza si legaturile dintre ei sunt foarte
puternice.

Mixul de industrii si segmente in care firmele nationale pot concura cu succes se largeste si se
actualizeaza, astfel, industriile specifice si cluster-ele vor reflecta mediul particular al natiunii si istoria sa.
Cererea consumatorilor va deveni mai sofisticatd din cauza cresterii veniturilor, cresterea nivelului de
educatie, dorinta crescutd pentru confort si rolul catalizator al competitiei interne. Puterea crescanda a
competitivitatii firmelor nationale, Intr-o serie de industrii, conduce si ea de asemenea la cresterea locala
de beneficiari industriali sofisticati. Noile intrari alimenteazad efervescenta competitiei in multe industrii,
accelerind Tmbunatatirea si inovarea. Industrii suport de clasd mondiala se dezvoltd in clustere
importante. Noi industrii competitive se nasc din industriile nrudite.

Contextul pentru
Firme, Strategie si

Rivalitate
A
Conditii . . Conditiile
Factoriale > Firmele dezvolti > Cererii
strategii globale
Sunt creati si dezvoltati Cererea sofisticata
factori avansati si v devine un avantaj
specializati Cererea interni incepe
Dezavantaje factoriale Industrii Inrudite sd se internationalizeze
selective accelereaza si Suport prin multinationalele
dezvoltarea avantajelor autohtone
competitive

- Industriile inrudite si de
suport sunt bine dezvoltate

Diamantul competitivitatii pentru societatea condusa de inovare
Notiuni utilizate:
1. Conditii factoriale. Pozitia natiunii fata de factorii de productie, ca forta de munca inalt
calificata sau infrastructura, necesare pentru concurenta intro industrie datd.
2. Conditiile cererii. Natura cererii pietei locale pentru produsele si serviciile industriei.
3. Industrii inrudite si suport. Prezenta sau absenta in cadrul natiunii a industriilor
furnizoare §i a altor industrii inrudite, care sunt competitive international.
4. Strategia, structura si concurenta firmei. Conditiile de guvernanta nationald, despre cum
sunt firmele create, organizate si conduse, si despre natura concurentei nationale.
Avantajele competitive datorate costurilor factoriale (pretul fortei de munca, resurse naturale ieftine,
invatamant ieftin, etc.), sunt tot mai rare pe masurd ce cresterea succesului in multe industrii si valoarea
monedei, fac presiuni de crestere a acestora. In locul avantajelor costurilor factoriale, dezavantajele
factoriale stimuleazd inovarea care Tmbunatateste produsele si tehnologiile de proces. Gradul de
sofisticare a universitatilor, facilitdtilor de cercetare si a infrastructurii creste. Apar noi mecanisme pentru
crearea i dezvoltarea continua de factori avansati si specializati, legati din ce In ce mai mult de industrii
specifice. "Diamantul” industriei, ca si toate cluster-ele industriale, se auto-consolideaza..
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Aceasta stare se numeste "condusd de inovare" pentru cd firmele, nu numai adapteaza si Tmbunatatesc
tehnologii si metode de la alte natiuni, dar le si creaza. Firmele indigene ale unei natiuni imping excelenta
produselor si tehnologiilor de proces, marketingului si ale altor aspecte ale competitiei. Conditiile cererii,
favorabile, o baza de furnizori, factorii specializati si prezenta industriilor inrudite n cadrul natiunii,
permit firmelor sa inoveze si sa sustina inovarea. Capacitatea de inovare deschide calea pentru mai multe
industrii noi.
Firmele din cadrul unei economii conduse de inovare, concureazd international in mai multe segmente
industriale diferentiate. Ei continud sa concureze pe cost, dar nu acolo unde depind de costuri factoriale,
ci cele legate de productivitate datorata aptitudinilor ridicate si tehnologiilor avansate. Segmentele
sensibile la pret si mai putin sofisticate, sunt incetul cu incetul cedate firmelor altor natiuni.

5.6.2. Teoria pentru dezvoltarea politicilor si strategiilor pentru societatea condusa
de inovare

Profesorul Henry CHESBROUGH de la Harvard business School, numit printre "primii 50 inovatori" de
catre Scientific American, isi incepe renumita carte "Open Innovation-The New Imperative for
Creating and Profiting from Technology'' cu urmatoarele cuvinte:

“Majoritatea inovarilor esueaza, dar firmele care nu inoveaza mor”
Acest motto se poate evident extinde si la nivel de comunitati locale, natiuni, regiuni sau grupe de natiuni.

Premise ale politicilor guvernamentale pentru industrie
(Michael PORTER)

Firmele concureaza in cadrul industriilor, nu a natiunilor

Avantajul competitiv al unei natiuni intro industrie este relativ

Dinamismul conduce la avantaj competitiv, nu avantajele de cost de scurti

durata

4. Prosperitatea economicd nationald cere ca industriile sa se actualizeze
permanent

5. De multe ori, avantajul competitiv al unei natiuni este concentrat geografic

6. Avantajul competitiv al industriilor natiunii sunt create in decenii, nu in

cicluri de 3-5 ani

Natiunile castigd avantaje din cauza diferentierilor, nu a similaritatilor

Multe categorizari uftilizate pentru distingerea sau crearea de prioritditi

industriilor, au putind relevanta

9. Procesul de sustinere a avantajelor, poate fi foarte neconfortabil pentru

firme si pentru cei care lucreazd in ele
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Reglementari in favoarea inovarii
(Michael PORTER)

Reglementarile sunt necesre pentru urmdtoarele 6 motive:
¢ Crearea presiunii care sa motiveze firmele sd inoveze. Cercetarile mai largi ale
presiunilor externe pentru prevenirea inertiei organizationale si pentru
promovarea gandirii creative.
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% Imbundtatirea calititii mediului in cazul in care inovarea si imbunatitirile
rezultate in productivitatea resurselor nu scot in totalitate in evidenta costurile
adecvarii; sau cdnd efectele invatarii iau timp, pentru reducerea costurilor
generale ale solutiilor inovative.
¢ Alertarea si educarea firmelor asupra ineficientei resurselor si domeniilor de
imbundtatiri tehnologice (guvernul nu poate sa le abordeze mai bine decdt
firmele)
¢ Cresterea perceptiei cd inovarea de produse si tehnologii trebuie s fie
prietenoase mediului.
¢ Crearea cererii pentru imbunatdtirile de mediu, pandi cand firmele si clientii vor
fi capabili sa perceapd si sd mdsoare mai bine ineficienta resurselor prin
poluare.
¢ Ridicarea standardelor pe perioada de tranzitie la solutii de mediu bazate pe
inovare, asigurdnd, cd nicio firmd nu poate cdstiga o pozitie prin ocolirea
investitiilor de mediu. Reglementarile furnizeazd un tampon pentru firmele
inovative, pana cdnd noi tehnologii sunt dovedite si pana cand efectul invatarii
poate reduce costul tehnologic.
Reglementarile concepute adecvat, nu trebuie sa conducd la preturi ridicate.
Urmatoarele principii pentru proiectarea reglementarilor, vor promova inovarea,
productivitatea resurselor si competitivitatea.
1. Concentreazate pe rezultate, nu pe tehnologii
2. Reglementeaza strict decat lax
3. Reglementeaza cat mai aproape de utilizatorul final pentru a incuraja solutii de jos
in sus
Utilizeazd perioade acordate ciclurilor economice
Utilizeazad stimulente de piatd
Armonizeaza §i converge reglementirile din domeniile asociate
Dezvolti reglementiri sincronizate cu alte tari, sau usor avansate fatd de acestea
Fa procesul de reglementare mai stabil si mai predictibil
Solicitd participarea industriei pentru elaborarea standardelor, de la inceput
1 0 Dezvolta capabilitati tehnice puternice printre reglementatori
Minimizeazd timpul si resursele consumate in procesul de reglementare

NI RLEN

Profesorul Michael PORTER propune si o serie de scheme care sa ghideze pe toti cei care doresc sa
dezvolte politici sau strategii legate de competitivitate si dezvoltare a societdtii conduse de inovare.
Politicile de cluster-ing, in contextul avantajului competitiv este punctul central al teoriei sale,
considerand ca fara acest element, este putin probabil ca o natiune, sau o comunitate regionald sau locala
poate accede la societatea condusa de inovare si la fructele sale. Dar toate masurile care pot fi luate sau
reglementdrile care pot fi elaborate au cel mai mare impact daca mediul i comunitatea asupra carora se
actioneaza sau asupra cdrora se rasfring aceste masuri, are coeziunea si sinergia necesare exploatarii lor
cu succes.

Redau in continuare o schema recomandatd de Prof. Michael PORTER privind influentele
guvernamentale recomandate pentru actualizarea cluster-elor
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Conditii
Factoriale

Creaza programe specializate de
educatie si training

Stabileste eforturi de cercetare in
universititile locale, legate de
tehnologiile din cluster-e

Sprijini intélnirile de informare si
adunare, specifice cluster-elor

imbunitigeste transporturile,
comunicatiile si alte infrastructuri

Managementul si cultura inovarii si calitatii

Contextul
pentru Firme,

Strategie si
Rivalitate

A

» Elimina barierele concurentei
locale

» Organizeaza departamente
relevante guvernamentale in
jurul cluster-elor

» Concentreaza eforturile
pentru atragerea investitiilor
striine citre firmele din
cluster-e

» Concentreazi promovarea

’ Creaza standarde de
reglementare proinovative
pentru
- reducerea incertitudinii

reglementirii
-stimularea adoptirii timpurii

-incurajarea imbunitatirilor
Industrii ' Sponsorizeazi serviciile
inrudite si independente de testare,
Suport certificare de produs si rating

pentru produsele si serviciile

cluster-elor
’ Actioneazi ca un
cumparator sofisticat al

Sponsorizeaza forumuri
pentru a aduce impreuni membrii
cluster-elor

Incurajeazi eforturile specifice
de cluster pentru atragerea
furnizorilor din alte locatii

Stabileste zone libere de
comert orientate citre cluster-e,

Cele mai importante tipuri de actiuni ale autoritatilor asupra cluster-elor sunt ilustrate in figura de mai jos
iar politicile incercuite cu rosu sunt cele care fac obiectul promovarii inovarii in special:

RIILINE A IR AR

Colectarea si
diseminarea
informatiilor

Promovarea
Exportului

Reforma
Reglementarilor

Attragerea
Investitiilor
Straine Directe
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Iar actiunile firmelor in acelasi context sunt schematizate in figura de mai jos:

Conditii
Factoriale

Dezvolta in comun curricule
universitare specializate, vocationale si
tehnice

Sponsorizeaza centre de cercetare
specializate ale universitatilor

Contextul pentru

Firme, Strategie si
Rivalitate

+

» Marketeaza impreuna prin
expozitii si delegatii

* Colaboreaza cu programele
guvernamentale de promovare
a exportului

» Creaza cataloage si directoare

pentru participantii cluster-elor

Lucreaza cu guvernul pentru
imbunatitirea reglementirilor si
pentru incurajarea inovarii

Constituie organizatii locale
pentru standarde si teste

Colecteazi informatii de cluster prin
asociatii profesionale si comerciale

Mentine o legaturai striansa cu furnizorii
de infrastructuri pentru a formula
necesititi specifice de cluster (date,
comunicatii, logistica)

Dezvolta cursuri pentru manageri
despre reglementiiri, calitate si
probleme manageriale

Industrii Inrudite
si Suport

Constituie asociatii comerciale
bazate pe clustere

Incurajeaza formarea
furnizorilor locali si atrage investitii
locale prin furnizori localizati in alte
parte prin eforturi individuale si
colective

5.6.3. Modelul triplei spirale (Triple Helix)

Tripla spirald Universitate - Industrie - Guvern (Implicatii pentru politici si evaluare)

“Tripla spirald” este un model in spirald al inovarii care surprinde relatii multiple si reciproce 1n diferite
puncte ale procesului capitalizarii cunoasterii. Prima dimensiune a modelului spiralei triple este
transformarea interna in fiecare spirala, ca de exemplu dezvoltarea de relatii bilaterale Intre companii

prin aliante strategice sau o asumare a unei misiuni de dezvoltare economica de cdtre universitati.

e

FOREILIL :Il e il'."":?"'r A

RIILINE A IR AR

MIHIETFRLE MLIMGH FAKSL IF] 5 IHETHLUMENTE HTHLETLAALE
PROTECTIE GOCIALT DT 201N

AMPFOSLREL



ELAN

Promovarea Culturii Antreprenoriale: Adaptabilitate, Dinamism, Initiativa in Industria Electronica
Investeste in oameni !

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013”

Managementul si cultura inovarii si calitatii

A doua este influenta unei spirale asupra celeilalte, de exemplu, rolul guvernului federal in instituirea
unei politici industriale indirecte in Bayh-Dole Act din 1980. Cand s-au schimbat regulile jocului
privitoare la dispozitia proprietatii intelectuale produse de cercetarea sponsorizata de guvern; activitatile
de transfer tehnologic s-au Intins cdtre o gama mai largd de universitati, rezultand de urgenta o profesie
de transfer de tehnologie universitard. A treia dimensiune este crearea unui nou strat de retele trilaterale si
organizatii din interactiunea a peste trei spirale, formate cu scopul de a scoate la suprafatd noi idei si
bazate pe tehnologie inalta.

Tripla spirald denota relatia universitate-industrie-guvern ca fiind una relativ egala, Incd independenta,
sfere institutionale care se suprapun partial si iau rolul celeilalte. A fost o miscare de la sfere separate
institutional, care reprezintd, cel putin ideologic, situatia Statelor Unite. A fost de asemenea o deplasare
de la modelul statului care cuprinde industria si academia, in formele lui cele mai puternice pe care le-a
dat Uniunea Sovieticd dar versiuni similare ar putea fi gasite deasemenea in America Latina si tarile
Europene. Relatiile bilaterale Intre guvern si universitate, academie si industrie §i guvern si industrie s-a
expandat 1n triada relatiilor peste sfere, in special la nivel regional. Relatiile academic-industrie-guvern se
ivesc din diferite puncte de plecare institutionale in diferite parti ale lumii dar avand telul comun de
stimulare a dezvoltarii economice bazate pe cunoastere.

Strategiile mai vechi de dezvoltare, chiar bazate initial pe sectorul industrial ca in Statele Unite sau pe
sectorul guvernamental ca in America Latind, sunt suplimentate, dacd nu inlocuite, de strategiile
dezvoltdrii economiei bazate pe cunoastere, extragand resurse din cele trei sfere.

A apdrut o noua configurare institutionald care sd promoveze inovatia, o “spirala tripla” a universitatii,
industriei si guvernului in care universitatea inlocuieste partea ordonatd si isi aloca rolul de actor
conducator. Dinamica societatii s-a schimbat de la una cu delimitari puternice intre sfere si organizatii
separate institutional la un sistem mult mai flexibil de suprapuneri, in care fiecare ia rolul celeilalte.
Universitatea este o fondatoare de firma prin facilitdti de incubare, industria este un educator prin firma
universitate si guvernul este un capitalist joint venture printr-o cercetare inovatoare de afacere mica
(SBIR = Small Business Innovation Research) si prin alte programe (Etzkowitz, Gulbrandsen and Levitt,
2000). Guvernul a incurajat de asemenea C-D colaborativa intre firme, universititi si laboratoare
nationale pentru a aborda revarsari ale competitivitatii nationale (Wessner, 1999).

Acesta este un model diferit al relatiei sferelor institutionale suprapuse, altul decat cel in care sferele sunt
separate una de alta si nu colaboreaza sau cel in care o sfera le domina pe celelalte. Aceastd figurda de
exemplu, Infatiseazd un model in care statul incorporeazad si industrie si universitate. Ea ar trebui sa
reprezinte raposata Uniune Sovietica si unele tari din America Latina dintr-o era anterioard, cand statul
detindtor de industrii era predominant.
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Mediul

academic

Figura 11

Mediul

academic

Modelul sferelor care se intrepatrund este de asemenea diferit de modelul sferelor institutionale care sunt
separate una de alta, care, cel putin teoretic era cel pe care Statele Unite presupunea ca ar trebui lucrat.
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De la aceste modele premergatoare, 1n care statul era dominant asupra celorlalte sfere sau sferele erau
separate una de cealalta, ne mutam catre un model in care sferele institutionale se suprapun partial si
colaboreaza si coopereaza una cu cealalta.

Figura III

Mediul
academic

Implicatii asupra politicilor: Dinamica spatiilor de inovare

Nivelul (multinational, national si regional), trebuie luat si el in calcul. La nivel regional, se poate lua in
calcul de asemenea, suprapunerea sferelor institutionale care implica spatiile cunoasterii, consensului $i
inovdrii, create la intersectia dintre sfere. Nu existd o ordine necesara pentru aceastd secventd. O
rezultantd a ordinilor traditionale ale dezvoltarii stabilite, este in cadrul rezultatelor posibile. Oricare
poate fi baza dezvoltarii celuilalt, dar o spirald tripld complet dezvoltatd, trebuie eventual sd cuprinda
toate cele trei elemente.

Aceste spatii sunt create ca o consecintd a schimbarii valorilor din cadrul promotorilor dezvoltarii
regionale, de la concentrarea exclusivd pe climatul economic si subventii pentru firme, la crearea
conditiilor dezvoltérii economice bazata pe cunoastere. Un indicator al acestei deplasari este implicarea
crescutd a universitatilor si a altor institutii creatoare si diseminatoare de cunoastere in dezvoltarea
regionald, ca de exemplu Academii de Stiinte. Primul pas in procesul trifazic al dezvoltarii economice
bazate pe cunoastere, este crearea "spatiului cunoasterii”, sau concentrarea pe activitatile de cercetare
dezvoltare corelate din regiune. Existenta unei astfel de aglomerari "reticulate”, a fost identificatd ca un
precursor al dezvoltarii economice bazate pe cunoastere (Casas, Gortari si Santos, 2000)

Spatiul cunoasterii

Conceptul de spatiu al cunoasterii, a fost dezvoltat de Dr. Rosalba CASAS, ca o cale de conceptualizare a
descentralizarii institutelor de cercetare din Mexico City, cdtre alte regiuni ale Mexicului. Acesta permite
o baza pentru dezvoltarea de proiecte de cercetare si noi afaceri bazate pe tehnologie, in areale ale
societatii, care nu au avut Tnainte acest potential.

Unele din aceste descentralizari au luat fiinta din cauza cutremurelor. Altele, din cauza ca a fost decis, ca
nu este bine sd se mentina totul concentrat intrun singur loc, ci sd@ se mute unele resurse tehnice in alte
parti ale societatii. Nu Tn ultimul rand, similar Statelor Unite din anii 1920 si 30, care prin universitatile
de cercetare, a creat un potential pentru dezvoltare economica regionalda bazatd pe cunoastere, aceste
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institute de cercetare au fost mutate in alte parti ale Mexicului, desi reprezintd doar un potential, pana
cand vor fi puse in functiune.

Spatiul consensului

Cum se transforma spatiul cunoasterii, de la potential la o sursd efectivd a dezvoltarii economice si
sociale? A doua faza este crearea "spatiului consensului", care aduce impreund persoane cu diferite baze
organizationale si perceptii, pentru a dezvoltd noi strategii si idei. Conceptul de dezvoltare economica
bazatd pe cunoastere, deriva din activitatile Consiliului Statului New England, reprezentand lideri
academici, ai afacerilor si politici. Bazat pe formarea de firme din rezultatele cercetdrilor de la MIT,
presedintele sau Karl COMPTON, a propus utilizarea avantajelor comparative ale regiunii si baza sa
academica extinsd, pentru crearea sistematica de noi firme bazate pe rezultatele cercetdrilor stiintifice
(Etzkowitz, in presa).

Dupa ce au revizuit ideile existente pentru dezvoltare economicd, care erau in special focalizate pe
reducerea taxelor si atragerea de sucursale ale unor fabrici, a fost realizat, ca aceastd variantd nu va
functiona 1n Statul New England, deoarece erau prea departe de materiile prime si distantele de distributie
erau prea lungi. Totusi regiunea avea resurse speciale precum universitatile, ca de exemplu MIT din
Boston si firme noi, care au fost pornite de catre universitdti. Existau foarte putine firme pornite de
indivizi, rezultind idea constituirii unei structuri organizationale pentru suport, pentru promovarea
formarii de firme high-tech.

In anii 1990, liderii de afaceri si politici ai Statului New England erau deschisi catre noi idei, din cauza
esecului modelelor traditionale de afaceri pentru dezvoltare economicd. Joint Venture Silicon Valey
(JVSV), prin ale sale sesiuni regionale deschise de "brainstorming", a jucat un rol similar in Silicon
Valey, in perioada recesiunii de la inceputul anilor 1990 (Etzkowitz 1998). Academia de Stiinte al New
York, a preluat si el acest rol pentru regiunea metropolitand a New York-ului, proiectand un grup de
lideri din sfere institutionale diferite, pentru o serie de discutii (Raymond 1996).

Spatiul inovarii

Cea de-a treia faza este "spatiul inovarii", un nou mecanism organizational, care 11 propune sa realizeze
scopurile articulate in spatiul consensului. Noul spatiu al inovarii a fost creat prin analiza resurselor
regionale si crearea spatiului consensului, care aduce impreuna diferiti actori ai societatii. In acest sens a
fost creatd o firma de capital de risc, care sa furnizeze consultanta 1n afaceri, asistenta tehnica si finantare
pentru lansarea de noi firme.

In 1946 afost fondata prima firma de capital de risc, American Research and Development Corporation
(ARD), care a functionat, mai mult sau mai putin, ca un incubator pentru firmele noi, ajutandu-le atat cu
consultanta in afaceri si tehnica, cat si cu finantare. La acea vreme, "incubatorul” nu era inregistrat. Unele
firme au fost constituite in spatii neutilizate ale MIT, intro formd primard a conceptului ulterior de
incubator.

O dezvoltare asteptatd, este hibridizarea rolurilor §i functiunilor organizationale, rezultate din
interactiunea din cadrul spatiului consensului. Tipic, noul mecanism institutional este o "organizatie
hibrida", care sintetizeaza elemente de teorie §i practicd din diferite sfere. In cazul ARD, elementele au
fost proiectate de care mediul academic (MIT si Harvard Business School), finante (trusturi si cluburi de
investitii) si guvern (modificari in practica reglementarilor prin definirea investitiilor de risc).
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