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нерство за сукупністю ознак є одним із видів підприємництва, проте воно має свої характерні риси та особливості у таких сферах, як залучення 
ресурсів для підприємницької діяльності, автономія у прийнятті рішень, відповідальність за ризик, а також набуття прав власності та конт ролю. 
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Вступ. За сучасних умов, де завдання розвитку під-
приємницької структури вирішуються виключно на верх-
ньому рівні ієрархії менеджменту та ініціюються зверху, 
підприємницькі здібності працівників, як правило, залиша-
ються латентними та незатребуваними. Але ж їх розкриття 
та інтеграція у господарську діяльність здатні забезпечи-

ти суттєве підвищення ділової активності підприємства. 
Виявлення та реалізація підприємницьких здібностей 
персоналу розширює горизонти діяльності підприємства, 
виводить його на нові ринки, дозволяє швидко реагувати 
на зовнішні виклики, що актуалізує наукові дослідження 
в даному напрямі. 

ЕкОнОмІкА ТА УПРАВЛІннЯ 
ПІДПРИємСТВАмИ
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Метою написання статті є вивчення змісту й особли-
востей основних параметрів існуючих моделей інтрапре-
нерства та досвіду їх використання найбільш інновацій-
ними торговельними підприємствами світу, що дозволить 
сформувати систему базових моделей інтрапренерства на 
рівні торговельного підприємства. 

Загальна модель інтрапренерства передбачає, що 
працівник або група працівників (інтрапренери) беруть на 
себе відповідальність і доводять власну ідею щодо розви-
тку бізнесу в межах існуючого підприємства до заверше-
ного прибуткового продукту або послуги [1 – 8]. Така ідея 
може виходити за межі традиційної діяльності суб’єкта 
господарювання (руйнівні інновації), а може мати компле-
ментарний характер (підтримуючі інновації).

Відповідно до досліджень фінських науковців [7], ін-
трапренерство дозволяє створювати додаткову цінність за 
рахунок:

1) підвищення результативності з точки зору зрос-
тання і прибутковості в середньо- і довгостроко-
вій перспективі;

2) активізації процесів навчання, коли відбувається 
взаємний обмін знаннями між інтрапренером та 
організацією;

3) утримання ініціативних працівників, що сприяє не 
тільки активізації бізнес-процесів, але і пожвав-
ленню робочих місць. Якщо працівники мають 
свободу, ресурси і заохочення розвивати свої ідеї, 
підприємство буде отримувати конкурентну пе-
ревагу, запобігаючи звільненню цінного, кваліфі-
кованого персоналу; 

4) організаційної трансформації та оновлення, 
пов’язаних зі створенням внутрішньої різнома-
нітності можливих типів швидкої реакції на зміни 
в зовнішньому середовищі; 

5) формування нових здатностей, які можуть бути 
корисні поза контекстом, в якому вони були роз-
роблені, а також їх трансфер у існуючі бізнес-
підрозділи для пожвавлення діяльності останніх. 

Погоджуючись із результатами досліджень А. Хіл-
ла [9], зазначимо, що хоча інтрапренерство за сукупністю 
ознак є одним із видів підприємництва, проте воно має 
свої характерні риси та особливості у таких сферах, як за-
лучення ресурсів для підприємницької діяльності, автоно-
мія у прийнятті рішень, відповідальність за ризик, а також 
набуття прав власності та контролю.

Найбільш вагомою відмінністю, з нашої точки зору, 
є джерела залучення ресурсів, які зумовлюють як ступінь 

відповідальності за ризик, так і можливість набуття прав 
власності. Традиційні підприємці вимушені здійснювати 
активні дослідження ринків факторів виробництва та залу-
чення на цих ринках необхідних ресурсів. Тим самим вони 
повністю беруть на себе відповідальність як за кількість, 
так і за якість цих ресурсів і, відповідно, враховують ризик 
можливих втрат. 

Інтрапренери ж, навпаки, намагаються максималь-
но задіяти наявні у підприємства ресурси для реалізації 
своїх бізнес-ідей. Відсутність необхідності розширення 
ресурсного потенціалу дозволяє використовувати його 
більш повно і залучати резерви, що є однією з головних 
умов підвищення ефективності діяльності підприємств. 
Хоча інтрапренери і наділяються при цьому певною ав-
тономністю у прийнятті рішень, проте вони мають узго-
джувати свої дії щодо залучення ресурсів із керівництвом 
підприємств.

Специфіка інтрапренерства вимагає вивчення й об-
ґрунтування бізнес-моделей, за яких його впровадження 
може бути успішним у межах торговельного підприємства. 
На жаль, новітність внутрішнього підприємництва як те-
оретичної концепції спричиняє недостатній рівень дослі-
джень, пов’язаних із вивченням і систематизацією досвіду 
його впровадження не тільки у торгівлі, але і взагалі у всіх 
сферах економічної діяльності. Певною фундаментальніс-
тю і завершеністю в цьому плані відрізняється лише робота 
американських науковців Р. Волкотта і М. Ліппіта [10; 11], 
які дослідили діяльність близько 30 глобальних інновацій-
них компаній і на основі узагальнення їх досвіду запропо-
нували систему базових моделей інтрапренерства, основу 
виділення яких становили розподіл прав власності та ре-
сурсна підтримка (табл. 1).

Опортуністичну модель впроваджують ті підпри-
ємства, які не мають цілісної концепції інтрапренерства 
із системою спеціальних стимулів до такої діяльності, але 
сформували доволі відкриту та довірчу організаційну куль-
туру. У межах такої культури підтримується соціальна вза-
ємодія і культивується прояв творчих здібностей персона-
лу. Якщо результатом прояву таких здібностей стає бізнес-
ідея, то вона має знайти підтримку у декількох менеджерів. 
Тільки в разі узгодження та подолання бюрократичного 
опору ця ідея може перетворитися на підприємницький 
проект і отримати інші ресурси. 

Сприяюча модель інтрапренерства передбачає, що 
базове підприємство виділяє спеціальні кошти для фінан-
сування інтрапренерських проектів і забезпечує їх адекват-
ну підтримку на рівні управління, проте без чіткої формалі-

Таблиця1 

Базові моделі інтрапренерства [10; 11]

Права власності
Ресурсна
 підтримка 

Роздрібненість власності Сфокусованість власності

відсутність цільового ре-
сурсного забезпечення

опортуністична модель інтрапренерства

 («the opportunist»)

Захищаюча модель інтрапренерства («the 
advocate»)

цільова ресурсна підтримка Сприяюча модель інтрапренерства(«the 
enabler»)

виробляюча модель інтрапренерства («the 
producer»)



117Проблеми економіки № 3, 2015

економіка та управління підприємствами

зації відносин власності. Базове підприємство встановлює 
для інтрапренерів чіткі критерії відбору ідей, які можуть 
вважатися перспективними, а також розробляє вимоги 
для отримання фінансування. Завданнями менеджменту 
на такому підприємстві є також забезпечення прозорості 
прийняття рішень, залучення та утримання інтрапренерів, 
а також активна їх підтримка. Підприємства, що реалізу-
ють сприяючу модель, намагаються впровадити концепцію 
розвитку внутрішньої підприємницької активності, розу-
міння необхідності якої, як правило, формується на всіх 
організаційних рівнях. Отже, забезпечуючи всебічну ре-
сурсну підтримку, така модель інтрапренерства акцентує 
увагу на розкритті творчих здібностей працівників.

Захищаюча модель інтрапренерства сфокусована 
на його організаційній формалізації із виділенням нових 
бізнес-структур, які не забезпечуються достатньою ресурс-
ною підтримкою на корпоративному рівні. Базове підпри-
ємство виступає більшою мірою у ролі внутрішнього кон-
сультанта, який навчає пошуку та ідентифікації нових мож-
ливостей і підтримує менеджерів у розвитку інновацій. 

Виробляюча модель інтрапренерства означає, що 
базове підприємство створює (за рахунок виявлення ла-
тентних підприємців серед працівників) та постійно під-
тримує інтрапренерські групи. На відміну від сприяючого 
та захищаючого типу інтрапренерства, ця модель перед-
бачає також захист нових проектів під час внутрішньої 
корпоративної боротьби за сфери впливу, заохочення 
міжфункціонального співробітництва, створення руйнів-
них (підривних) інновацій і стимулювання інтрапренерів-
лідерів до продовження кар’єри за межами створених ними 
інтрапренерських груп. По суті, у межах базового підпри-
ємства створюється «інкубатор» для управління ідеями, 
тобто децентралізований підрозділ, до складу якого вхо-
дять інтрапренерські групи, які реалізують весь проектний 
цикл – від розробки ідеї до її впровадження. Використання 
такої моделі потребує значних інвестицій і великого штату 
кваліфікованих співробітників. 

Якщо сприяюча, захищаюча та виробляюча моделі 
інтрапренерства можуть розглядатися як автономні фор-
ми побудови підприємницької організації, у межах яких 
здійснюється цілеспрямоване управління розвитком вну-
трішнього підприємницького потенціалу, то опортуністич-
на модель є більшою мірою спонтанною реакцією праців-
ників і керівництва підприємства на необхідність змін, які 
виявляються не завдяки організаційним зусиллям, а навпа-
ки – через подолання організаційного опору і недостатню 
підтримку проектних лідерів.

Вивчення досвіду торговельних підприємств свід-
чить, що, на відміну від інших сфер економіки, підпри-
ємницька діяльність у торгівлі завжди характеризувалася 
досить високою активністю, пов’язаною із відносною лег-
кістю відкриття торговельного бізнесу, невисокою його ка-
піталоємністю, швидкою окупністю інвестицій, гнучкістю 
щодо змін споживчого попиту. Разом з цим, такі особли-
вості торгівлі здебільшого стосуються малих форм підпри-
ємництва, де власники не тільки виконують підприємниць-
кі функції, але і безпосередньо беруть участь в управлінні. 
Великі торговельні підприємства в силу масштабів своєї ді-
яльності є більш інертними. Досягаючи стадії зрілості, вони 
втрачають гнучкість, управління набуває рутинний харак-

тер і зосереджується не на пошуку нових ідей і концепцій, а 
на втриманні досягнутих позицій. Якщо така ситуація три-
ває досить довго, то такі підприємства перетворюються із 
лідерів на тих, хто вже тільки наздоганяє інших, більш кре-
ативних, і остаточно втрачає ринковий потенціал. 

Як свідчить проведене дослідження особливостей 
моделей інтрапренерства, саме внутрішнє підприємництво 
дозволить торговельним підприємствам уникнути кризи 
організаційної бюрократизації та стимулювати до підпри-
ємницької активності не тільки менеджмент торговельно-
го підприємства, але й інші категорії найманих працівників, 
що безпосередньо не беруть участі в управлінні. Такі дії до-
поможуть великим торговельним підприємствам подолати 
інертність і реалізувати прагнення до зростання навіть на 
стадії зрілості, підтримати гнучкість та інноваційність, які 
характерні здебільшого для невеликих підприємств. 

Підґрунтям інтрапренерства у торгівлі є створен-
ня умов, стимулювання та реалізація підприємницького 
потенціалу управлінського та торгово-оперативного пер-
соналу на основі використання ресурсів і організаційних 
здатностей торговельного підприємства. Оскільки у межах 
інтрапренерства підприємницька діяльність характери-
зується лише відносною самостійністю та автономністю, 
то основними властивостями персоналу, які мають бути 
сформовані для результативної інтрапренерської діяль-
ності у торгівлі, є: цілеспрямованість, пошукові (творчі) 
здібності, прагнення до лідерства, комунікабельність, 
управлінські здібності, високий рівень професіоналізму, 
універсальність, економічна активність.

Формування та розвиток таких здібностей, з одного 
боку, залежить від психофізіологічних особливостей самих 
працівників, а з іншого – може стимулюватися керівни-
цтвом торговельного підприємства. 

У свою чергу, стимулювання інтрапренерства на тор-
говельному підприємстві залежить від наявності певних 
передумов: 

керівництво підприємства підтримує підприєм- 
ницький дух, а діюча система управління – ініці-
ативність і реалізацію творчих здібностей управ-
лінського та торгово-оперативного персоналу;
завдання організаційної і торгово-технологічної  
гнучкості визнаються як пріоритетні і для їх ре-
алізації існують можливості створення нових 
бізнес-структур і підрозділів;
налагоджений процес виявлення ресурсних ре- 
зервів для реалізації підприємницьких ідей пер-
соналу.

Визначені передумови стимулювання інтрапренер-
ства зумовлюють особливості впровадження розглянутих 
інтрапренерських моделей в торговельних підприємствах. 
Дослідження таких особливостей на прикладі діяльності 
транснаціональних роздрібних мереж Whole Foods Market 
[12], H&M [13], Wal-Mart [14], Inditex [15], що входять до 
рейтингу найбільш успішних інноваційних компаній світу 
[16], а також російської торговельної мережі «Буквоєд» 
[17], яка має розгалужену роздрібну мережу не тільки в Ро-
сії, але і в Україні, свідчить, що у сфері торгівлі найбіль-
ше поширення отримали сприяюча та захищаюча моделі 
інтрапренерства (табл. 2). Саме вони дозволяють повною 
мірою стимулювати та використовувати ініціативність 
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торговельних працівників, забезпечуючи організаційну 
гнучкість і певну ресурсну підтримку.

Разом з тим, отримані результати, на наш погляд, не 
виключають можливість впровадження опортуністичної 
моделі, яка більшою мірою характерна не для інноваційних 
підприємств, реакція на необхідність змін у яких не є спон-
танною, а для торговельних підприємств, стратегічні цілі 
яких визначаються підтримкою збалансованого розвитку. 

З метою узагальнення результатів авторського дослі-
дження можливостей запровадження інтрапренерства для 
активізації підприємницького потенціалу торговельних 
підприємств сформулюємо зміст, входи та виходи опорту-
ністичної, сприяючої та захищаючої моделей (рис. 1). 

Застосування виробляючої моделі інтрапренерства, 
на нашу думку, на рівні торговельних підприємств, іннова-

Таблиця 2  

Досвід впровадження інтрапренерства найбільш інноваційними торговельними підприємствами 

компанія
Стратегічні цілі 

для розвитку 
інтрапренерства

Модель інтрапренерства Приклади інновацій

Wal-mart (СШа)
Збереження коштів по-
купців для покращення 
їхнього життя

Сприяюча модель – дух інтрапренерства 
закладений в основу бізнес-моделі компанії, 
де всі партнери розглядаються як власники 
бізнесу, кожен з яких може взяти на себе 
відповідальність і ризики за розробку та 
реалізацію бізнес-ідей

ініціативи trade-in у сфері вто-
ринного ринку електроніки; 
запуск внутрішньомагазинної 
(in-store) клініки; програма для 
інтрапренерів «Get on the Shelf» 
(«заповніть простір»)

Whole Foods 
market (СШа)

пропозиція здорових 
продуктів і здорового 
образу життя

Захищаюча модель, у межах якої компанія 
розглядається як співтовариство невеликих 
груп, що створюють цінності для людей. ме-
неджери виконують функції консультантів 
цих груп, наділяючи їх певною автономністю 
у прийнятті рішень щодо операційної діяль-
ності, кадрової та мотиваційної політики

програма споживання вітряної 
та сонячної енергії; рейтингова 
система оцінки якості продуктів; 
програма етичної торгівлі; про-
грама власного виробництва 
овочей на дахах магазинів 

Inditex (іспанія)

оптимізація ключових 
компетенцій в усіх про-
цесах ланцюжка ство-
рення цінності

Сприяюча модель – в компанії реалізується 
програма «The Big Idea Project», яка надає 
всім працівників можливість ініціювати 
ідеї розвитку та  отримати фінансування; 
дизайнери-інтрапренери, маючи ресурсну 
підтримку, наділені повноваженнями само-
стійно приймати рішень щодо нової про-
дукції з метою якнайшвидшого її доведення 
до покупця

програма Ready to manufacture, 
яка запобігає використанню 
шкідливих речовин під час фар-
бування тканин; реалізація гло-
бальної стратегії  скорочення 
споживання води, енергії, сиро-
вини; впровадження програми 
екоефективності в магазинах

H&m (Швеція)

Створювати прийнятну 
за ціною для всіх моду, 
що не зашкоджує зо-
внішньому середовищу

Захищаюча модель – існує спеціальна ко-
манда збалансованого розвитку, що відпові-
дає за розвиток глобальних напрямів діяль-
ності, визначення прогресу, заохочення та 
консультування окремих бізнес-підрозділів 
щодо можливостей розвитку, а також об-
межену цільову ресурсну підтримку відібра-
них проектів

програма Green Store Challenge, 
що спрямо вана на вирішення 
зав дань екологічного спо-
живання; програма роз витку  
T-commerce на основі технології 
Smart TV; екологічні ініціа тиви 
trade-in, пов’язані із обміном 
старих речей на ваучери

Буквоїд (росія)

культурний розвиток 
суспільства та задово-
лення його інформацій-
них, інтелектуальних і 
емоційних запитів

Сприяюча модель – кожен співробітник 
магазину може стати керівником проекту, в 
компанії виділяється час для саморозвитку 
працівників і пошуку нових ідей, за умов 
перспективності яких створюються спеці-
альні тимчасові команди

Створення нового формату 
книжкового магазину-клубу, 
реалізація проекту «культурне 
середовище», відкриття книж-
кових кав’ярень

ційна активність яких порівняно з іншими сферами еконо-
мічної діяльності є досить низькою, не може вважатися до-
цільним. Формування «інкубаторів» ідей, які є невід’ємним 
атрибутом цієї моделі, характеризується високою науко-
місткістю, інтеграцією масштабних наукових досліджень із 
практичними розробками щодо розвитку бізнесу в тій чи 
іншій сфері. У торгівлі ж, де більшість суб’єктів підприєм-
ницької діяльності відносяться до малого бізнесу та не став-
лять перед собою глобальних завдань зміни середовища.  
А отже їх співпраця з університетами та науково-дослідними 
центрами якщо і може бути ефективною, то тільки на рівні 
вирішення конкретних завдань їх розвитку, а не створення 
автономних інноваційних структур або підрозділів.

Висновок. Таким чином, розроблена система моде-
лей торговельного інтрапренерства є рамочною і визна-
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чає найбільш суттєві ознаки форм активізації підприєм-
ницького потенціалу в торгівлі, виходячи з її ресурсної та 
організаційної підтримки. Оскільки застосування кожної 
з представлених моделей вимагає певної ітеративної по-
слідовності дій за дотримання необхідних для їх здійснен-
ня умов, то наступним завданням дослідження має бути 
розробка відповідних організаційно-економічних засад 
внутрішнього підприємництва на торговельних підпри-
ємствах.
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