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PARTEA |

DEZVOLTAREA
AFACERII

VOM INCEPE PRIN a-ti prezenta elementele de
baza ale dezvoltarii afacerii - ce presupune si cine
orealizeaza - ca fundament pentru a intelege cum
functioneaza, de fapt, pitching-ul si incheierea
acordurilor.



CAPITOLUL

CE ESTE DEZVOLTAREA
AFACERII?

IN PEISAJUL start-up-urilor din domeniul tehnologiei, sintagma
dezvoltarea afacerii este in voga. Persoanele din afara lumii tehno-
logiei, dar interesate de aceasta, adesea ciulesc urechile cand aud
sintagma. Insa ce inseamna ea, de fapt? Exista trei aspecte esentiale
ale definitiei dezvoltarii afacerii (business development - BD), iar
noi le vom detalia si ne vom concentra pe principiile de baza ale
dezvoltarii afacerii in prima sectiune a acestei carti.

1. Dezvoltarea afacerii este procesul de marketing, vanzadri si
dezvoltarea de strategii pentru compania ta.

2. Profesionistii in dezvoltarea afacerii lucreazd la consolida-
rea legdturilor cu partenerii existenti si la crearea altora
noi.

3. Dezvoltarea afacerii precedd vdnzdrile. Obiectivul unui
profesionist in dezvoltarea afacerii este sa identifice
oportunitatile de extindere a afacerii tale, sa le testeze si
sa le implementeze, sa reproduca acordurile si apoi sa
dezvolte un proces standard (care in final va duce la for-
marea unei echipe de vanzari).

Sa analizam fiecare dintre aspectele esentiale ale dezvoltarii
afacerii si asteptdrile pentru fiecare in parte.
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Dezvoltarea afacerii este procesul de marketing,
vanzari si dezvoltarea de strategii pentru compania ta

BD este o functie care necesita asumarea mai multor roluri. Cau-
tarea parteneriatelor strategice cu alte companii Inseamna sa
vinzi ideea unui parteneriat, sa faci publicitate companiei si sa
dezvolti initiative de extindere. Acesta este un mod mai elegant
de a spune ca profesionistii in dezvoltarea afacerii din cadrul
unor companii mai mici se straduiesc in permanenta sa faca tot
ce este necesar pentru a ajuta la gestionarea partii antreprenori-
ale a companiei lor.

Marketingul si cercetarea de piata se desfasoara adesea pen-
tru produsul sau platforma pe care le ofera compania. Cel mai
adesea, sarcina unei echipe de marketing este sa sprijine echipa
de dezvoltare a afacerii in orice tine de lansarea unui produs sau
a unui parteneriat. Un exemplu obisnuit 1l reprezinta crearea de
materiale publicitare si promotionale pentru lansarea unui pro-
dus. Uneori, la inceputul dezvoltarii unei companii, un angajat
din domeniul dezvoltarii afacerii preia unele dintre atributiile
unui profesionist in marketing si pregateste terenul pentru a
aduce echipei un membru cu norma intreaga in marketing. Un
exemplu extraordinar este cel al lui Kristal Bergfield, specialist
in marketing care a trecut la dezvoltarea afacerii, fost sef al de-
partamentului de dezvoltare la StellaService. Inainte de expe-
rienta ei cea mai recenta, a lucrat In dezvoltarea afacerii la
American Express. Bergfield si-a folosit experienta anterioara in
marketing (in special privind consolidarea relatiilor si manage-
ment) la Waggener Edstrom, cand solicita si lucra cu parteneri.

Ca profesionist in dezvoltarea afacerii, vei fi responsabil cu
prezentarea, vanzarea sau pitch-ul (indiferent cum vrei sa-i spui)
companiei si produselor sale. Pentru un profesionist in dezvolta-
rea afacerii, planificarea strategica a afacerii Inseamna sa gan-
desti analitic cu privire la potentialul de extindere a afacerii si sa
incerci sa desfasori activitati care sa o conduca in directia potri-
vita. Acest lucru poate sa Insemne deseori sa efectuezi o analiza
privind cele mai bune cai de a creste cifrele importante pentru
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echipa ta (atragerea utilizatorilor, cresterea veniturilor, precum
si alti parametri) sau sa iti dai seama pur si simplu care sunt cele
mai bune piete de vizat. De exemplu, echipa pentru dezvoltarea
afacerii va decide daca firma ar trebui sa-si concentreze eforturi-
le asupra conceperii unui anumit model de afacere sau sa caute
parteneriate intr-o industrie anume. Echipa va solicita si feedback
din partea potentialilor parteneri, cu privire la o posibila idee de
produs sau o strategie de piata, pentru evaluarea interesului si a
viabilitatii, Tnainte chiar de a construi produsul.

Profesionistii in dezvoltarea afacerii lucreaza
la consolidarea legaturilor cu partenerii existenti
si la crearea altora noi

Dezvoltarea afacerii este cladita pe o baza de relatii puternice cu
o serie de alti profesionisti din diverse companii si din diverse
domenii. In consecinti, o parte esentiali a functiei presupune s
fii priceput sa construiesti, sa extinzi si sa apelezi la reteaua ta
profesionala pentru a genera afaceri. Profesionistii in dezvolta-
rea afacerii se straduiesc sa fie doar la un pas de orice alta firma
din industrie, fie ea mica sau mare. Aceste relatii pot face dife-
renta dintre a rezolva o problema in cateva ore sau zile, in loc sa
fie nevoie de saptamani sau luni! Daca ai acces la servicii si su-
port pentru utilizatori, oferite de intreprinderi orientate spre
consumator (de exemplu, daca stii pe cineva la Facebook care sa
te poata ajuta sa rezolvi o problema legata de un produs sau sa
ajungi la un produs nou), acest lucru maximizeaza eficienta si
ajuta la rezolvarea lucrurilor.

Dezvoltarea afacerii preceda vanzarile

Obiectivul unui profesionist in dezvoltarea afacerii este sa iden-
tifice oportunitatile de extindere a afacerii, sa le testeze si sa le
implementeze, sa multiplice acordurile si apoi sa dezvolte un
proces standard (care in final va duce la construirea unei echipe
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de vanzari). Acest principiu reprezinta esenta dezvoltarii aface-
rii si este ceea ce 1i diferentiaza pe amatori de legende, in privinta
incheierii de acorduri.

Dezvoltarea afacerii preceda vanzarile, iar o persoana de
succes 1n dezvoltarea afacerii va realiza, de obicei, un acord simi-
lar de trei sau patru ori inainte sa elaboreze o practica standard
si sa formeze o echipa de vanzari in acest scop. Ca profesionist in
dezvoltarea afacerii, va trebui sa inchei acorduri cu alte compa-
nii, concentrandu-te de obicei pe un anumit sector sau segment
vertical, apoi vei stabili o procedura standardizata de incheiere
de acorduri, cu o politica privind frecventa si clauzele, si poate
vei forma o echipa de vanzari pentru a extinde afacerea in acel
sector. Odata ce Incepi sa ai randament intr-un anumit sector
vertical (siai si o echipa de vanzari bine Inchegatd), este momen-
tul sa treci la urmatorul nivel. Ca profesionist in dezvoltarea afa-
cerii, vei trece la identificarea unor noi oportunitati pentru
afacerea ta si vei continua sa ,vinzi” directia companiei si produ-
se noi pe un teritoriu inca necartografiat, in timp ce cauti urma-
torul produs sau urmatorul segment vertical care sa aiba succes
si sa necesite formarea unei echipe de vanzari in acest scop. Cei
mai buni angajati In dezvoltarea afacerii concretizeaza in cele
din urma munca lor 1n vanzari, iar ciclul continua.

Viziune in BD

Combinatia dintre perspicacitatea in identificarea parteneriatu-
lui potrivit si receptivitatea in permanenta la posibile parteneri-
ate este esentialda pentru a pune la punct acorduri reusite. Am
denumit aceasta anticipare si acest fel de a gandi viziune in BD,
pe care o vom defini dialectal drept abilitatea de a anticipa si de
a identifica oportunitati in orice aspect al vietii. A avea viziune in
BD inseamna sa fii extrem de constient cu privire la posibile aso-
cieri, sa stii ca daca vorbesti cu o persoana care are o idee extra-
ordinara si i faci legatura cu altcineva care ar putea beneficia de
pe urma acelei idei, se va realiza un parteneriat de succes. Oame-
nii cu viziune In BD sunt in general persoane foarte altruiste,
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care par mereu sa puna in legatura oamenii potriviti, la momen-
tul potrivit.

Cum ,,obtine” cineva viziune In BD? Unii cred ca este o abilitate
innascuta; altii cred ca este nevoie de timp si exercitiu pentru
dezvoltarea acestei mentalitati. Cei care au viziune in BD fac ade-
sea un pas inapoi in orice situatie si evalueaza potentialele con-
secinte ale prezentarilor, ale sugestiilor de parteneriate sau ale
altor posibilitati de asociere. Acest mod de a gandi nu se limiteaza
la reuniuni sau evenimente speciale, ci are loc in interactiuni
obisnuite, la dozatorul de apa, la iesiri cu prietenii sau la pran-
zuri In interes de serviciu.

Viziunea in BD se foloseste pentru a te ajuta pe tine, insa este
esential sa intelegi mai intai cum i poti ajuta cel mai bine pe altii.
Dispozitiile si obiectivele companiilor sunt diferite, asa incat tre-
buie sa faci cercetari daca este sa intelegi cu adevarat ce fel de
oportunitati sunt cele mai utile prietenilor tai, partenerilor si cu-
nostintelor. Unii oameni au nevoie de relatii cu partenerii potri-
viti pentru distributie; altii au nevoie de un investitor potrivit sa
le finanteze afacerea. Altcineva si-ar putea dori ajutor pentru a
intra in legatura cu o persoana de exceptie, care sa scrie pe blog
prezentand un nou produs. Totul depinde de situatie. Si este res-
ponsabilitatea profesionistului in dezvoltarea afacerii sa devina
creativ din punct de vedere strategic.

Sa ai viziune in BD presupune, in mare parte, sa faci tot ceea
ce este necesar: tot ceea ce este rezonabil pentru ca un lucru sa
fie rezolvat. Aceasta ar putea insemna sa te hotarasti brusc sa iei
avionul spre alta tara doar pentru a avea o intrevedere fata in
fata cu un posibil partener, ca sa faci un efort in vederea incheierii
unui acord foarte important. De exemplu, un angajat in dezvolta-
rea afacerii s-ar putea da peste cap ca sa ajute un posibil parte-
ner (In persoand) cu o conferinta de presa sau cu un pitch in fata
unui investitor, pentru a demonstra ca se implica, fnainte ca
acesta sa fie de acord sa se asocieze cu tine. Viziunea in BD tine
de daruire si de Indeplinirea unor sarcini majore in acelasi timp,
in multe moduri creative.



CAPITOLUL

TIPURI DE DEZVOLTARE
A AFACERII

DEZVOLTAREA UNEI AFACERI prin parteneriate strategice este
un proces care poate lua multe forme. Mobilizarea echipei, tipu-
rile de parteneriate implicate, experienta si aptitudinile care
sunt necesare, toate depind de interesul si atentia companiei si
de modelul ei de afacere. In consecint3, exista cateva tipuri dife-
rite de dezvoltare a afacerii, insa toate pornesc de la principiul
conform cdruia parteneriatele maresc afacerile si numarul de
clienti.

Este o diferenta majora intre a lucra in dezvoltarea afacerii la
0 companie care se concentreaza pe atragerea de noi utilizatori,
la una care cauta noi clienti pentru afacere si la una care cauta
noi clienti pentru afacere care sa le furnizeze utilizatorilor lor
un produs. Sunt trei tipuri diferite de dezvoltare a afacerii:
afacere-pentru-consumator (business-to-consumer - B2(C),
afacere-pentru-afacere (business-to-business - B2B) si afacere-
pentru-dezvoltator (business-to-developer - B2D), cunoscuta
si ca afacere-pentru-afacere-pentru-consumator (business-to-
business-to-consumer - B2B2C).

Afacere-pentru-consumator

B2C se refera la companiile orientate spre consumator;, acele compa-
nii care trateaza direct cu cei care cumpara produse sau folosesc ser-
vicii. Companii precum Facebook, Twitter, Foursquare, Instagram
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si Tumblr, pe 1dnga companiile de vanzari cu amanuntul ca Amazon
si Wayfair, functioneaza in spatiul afacere-pentru-consumator.
Pentru aceste companii, cheia si fundamentul succesului repre-
zinta o baza larga de utilizatori, iar compania isi dezvolta produsele
pentru a-si satisface consumatorii.

Exista cateva modele de venituri pentru companiile cu orien-
tare afacere-pentru-consumator. Cele mai populare dintre ele
sunt publicitatea si vanzarea de bunuri si servicii catre consuma-
tori. Publicitatea este cel mai cunoscut model pentru companii ca
Twitter, Facebook si Google, de vreme ce utilizatorul individual,
si nu o firma, reprezinta clientul pentru produs. Compania folo-
seste datele clientilor pentru a-i ajuta pe agentii de publicitate sa
le furnizeze reclame mai bine tintite. De cealalta parte a ecuatiei
se afla companii precum Amazon, Birchbox si Warby Parker, care
vand produse efective direct catre consumatori. Sunt companii
ca Netflix, care au un model de abonare prin care utilizatorului i
se percepe o taxa periodica (zilnica, lunara sau anuala), pentru a
se abona la un serviciu.

Alteori, consumatorii dicteazd monetizarea unei afaceri. Acest
lucru se intampla de obicei In companii care deservesc comuni-
tati de consumatori si este posibil numai daca ai o baza de utili-
zatori fideli si entuziasti. Cel mai bun exemplu de companie care
deserveste o comunitate de consumatori este Reddit, un site de
socializare, de stiri si divertisment, pe care utilizatorii inregis-
trati adauga materiale fie sub forma de link, fie sub forma de pos-
tari. Cand utilizatorii petrec mult timp pe un site, pun multa
pasiune in interactiunile lor. Companii ca Reddit castiga venituri
in mai multe feluri, inclusiv prin vanzarea de produse si servicii,
prin abonarile la oferte speciale, prin donatii si, in ultimii ani,
chiar si prin publicitate.

Un alt exemplu de model de venituri prin B2C il reprezinta
compania Pinterest. Pinterest este un site disponibil si prin aplica-
tie pe telefonul mobil, pe care il vizitezi pentru a descoperi lucruri
noi si pentru a colecta obiecte virtuale. Este versiunea de secol
XXI a unui album sau a unui avizier. Se face foarte mult comert pe
Pinterest, iar site-ul a experimentat monetizarea prin obtinerea
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unui procent din vanzarea oricarui produs pe care se face click
sau care este cumpadrat, atunci cand utilizatorul trece de pe pagi-
na Pinterest pe site-ul unui comerciant. Acestea sunt cunoscute
drept modele clasice de cost-per-click (CPC) si cost-per-achizitie
(CPA).

Pentru o companie B2C, obiectivul este acela de a extinde
afacerea cat mai repede cu putinta. Companiile care sunt capabi-
le sa avanseze si sa deblocheze componentele virale ale aplicati-
ilor lor web sau mobile, prin atragerea celui mai mare numar de
utilizatori, ajung, de obicei, favorite in spatiul lor, in pofida avan-
tajului celui care a facut primul pas. Acest lucru Inseamna ca acele
companii B2C si fondatorii lor au nevoie sa se concentreze si-
multan pe formarea celui mai bun produs, a celei mai bune echipe
sia celei mai bune viziuni. Cand aceste companii dau randament,
de obicei, modelul de afacere evolueaza de la sine. De exemplu,
Google a devenit un motor principal de cautare inainte sa-si
defineasca modelul de afacere sau strategia de monetizare, ceea
ce in final a luat forma publicitatii. Compania, fondata la sfarsitul
anilor 1990, si-a lansat produsul de cautare, asa cum il stim
astazi, in 1998. Pe de alta parte, subdiviziunile de monetizare,
AdSense si AdWords, au fost lansate abia in 2003. in cazul Google,
accentul s-a pus pe dezvoltarea si imbunatatirea produsului
de baza, in scopul de a da randament pentru un portfoliu de con-
sumatori in continua expansiune, iar apoi compania si-a indrep-
tat atentia spre monetizare, odata ce a capatat incredere in
produsul ei.

Atunci cand companiile nu vand un produs, cel mai adesea,
consumatorul este produsul. Companiile B2C pot fi libere, insa
acea libertate vine cu un pret. In timp ce companii ca Facebook,
Tumblr si Twitter sunt libere, calea principala de a monetiza afa-
cerea este aceea de a le oferi agentilor de publicitate informatii
cu privire la utilizatori. De celalalta parte a spectrului B2C, com-
panii ca Warby Parker vand bunuri efective sau servicii care sunt
consumate imediat de indivizi.

Un exemplu excelent de monetizare tip B2C este Facebook.
Site-ul de socializare a strans sute de milioane de utilizatori inainte
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de aincerca serios sa monetizeze. Asemandtor multor altor com-
panii tehnologice care se concentreaza pe un produs de consum,
in anii de Inceput, Facebook a lucrat la dezvoltarea si perfectio-
narea produsului sau, cultivand in acelasi timp o puternica baza
de utilizatori principali. Pe de alta parte, monetizarea a intrat rela-
tiv tarziu in ecuatie, iar Facebook a comunicat primele venituri
in 2006, la doi ani dupa ce site-ul a inceput sa se dezvolte.

Josh Elman, partener la Greylock Partners, important inves-
titor de capital de risc in Silicon Valley si fost director de produs
la companii ca Facebook, Twitter, Zazzle si LinkedIn, respinge
ideea de a te concentra imediat pe potentialul de monetizare
al unei companii. Este adevarat, ElIman a lucrat la companii co-
tate la milioane si chiar miliarde de dolari, care inca nu au casti-
gat niciun ban. Elman mentioneaza ca sunt patru intrebari
de baza care il vor ajuta pe anchetator sa ajunga la o evaluare
premonetizare:

1. Exista aici un comportament nou care poate angrena cel
putin 100 de milioane de oameni?

2. Produsul evolueaza in asa fel Incat sa asigure sporirea fi-
delitatii oamenilor?
3. Dezvoltarea va fi de durata?

Daca produsul da randament, se pot monetiza aceste
comportamente-cheie?

Adesea, monetizarea nu este problema cea mai dificild; dez-
voltarea si mentinerea unei baze mari de utilizatori prin schim-
barea comportamentului standard al utilizatorului este cea mai
mare provocare pentru o companie cu orientare B2C.

Companiile cu orientare afacere-pentru-consumator se dezvolta
adesea mai greu decat companiile cu orientare afacere-pentru-
afacere, deoarece au nevoie de o masa critica de utilizatori, astfel
ca dezvoltarea afacerii si parteneriatele sunt de cele mai multe
ori realizate initial de un fondator. Fondatorul isi stie compania
mai bine decat un angajat din exterior, iar deseori au loc 10 sau
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20 de angajari la inginerie, productie si proiectare, Tnainte ca firma
sa mai angajeze o persoana care sa se concentreze pe afacere.

Companiile care se concentreaza pe consumatorii lor au echipe
pentru dezvoltarea afacerii care se ocupa de extinderea bazei de
utilizatori. Astfel, echipa pentru dezvoltarea afacerii cauta activ
sa obtina acorduri de distributie. Aceasta Inseamna ca incerci sa
adaugi utilizatori valorosi, prin asocierea cu alte companii care
functioneaza in acelasi segment demografic si/sau geografic.
Aceste acorduri de distributie constau fie intr-o intelegere legala
intre douad parti pentru gestionarea distributiei unui produs, fie
intr-o intelegere intre doua companii care se Invoiesc sa se pro-
moveze reciproc in cadrul bazelor lor de utilizatori. Obiectivul
final este sa atragi noi utilizatori, iar produsul tau sa fie folosit.

Un exemplu extraordinar de parteneriat B2C ni-1 ofera Facebook
si Spotify. Cand s-a lansat Spotify in Statele Unite, Facebook si-a
incurajat sutele de milioane de utilizatori (de la acea vreme) sa
foloseasca acel serviciu. Spotify avea un produs grozav si incerca
sa dea randament, iar Facebook avea randament si Incerca sa le
ofere utilizatorilor sii un serviciu grozav de muzici. in prezent,
Spotify are zeci de milioane de utilizatori activi In fiecare lung,
ceea ce se datoreaza in mare masura parteneriatului cu Facebook.

Acordurile de distributie nu sunt exclusiv de natura digitala.
Exista cateva acorduri de distributie de mare succes si foarte
inovatoare, care tin de bunuri efective. Un astfel de exemplu este
cel dintre Warby Parker si Standard Hotel. Warby Parker este o
companie cu sediul in New York, care realizeaza ochelari de ve-
dere pe baza de prescriptie medicala, cu rame vintage, iar Stan-
dard Hotel este un grup de hoteluri de tip boutique, functionand
ca parte a lantului hotelier Andre Balazs Properties. Standard
Hotel a adaugat puncte comerciale Warby Parker In Miami si Los
Angeles, pentru vanzarea de ochelari. Warby Parker a creat chiar
o editie limitata de ochelari de soare, care se pot cumpara doar
din aceste locuri.

In plus, companiile B2C concep de obicei o interfatd de pro-
gramare a aplicatiei (API) de care sa beneficieze si alte companii.
Isi cunosc baza de utilizatori si publicul datoritd informatiilor
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stranse prin tranzactiile cu acei utilizatori; deseori, alte companii
doresc sa profite de datele si de informatiile colectate de acea
companie, pentru a-si concepe propriile produse terte.

API si BD

Sa ai o interfata care le permite programatorilor sa dezvolte plat-
forma unei companii cu orientare B2C nu inlocuieste complet
nevoia de posturi in dezvoltarea afacerii. Insi elimini nevoia de
a avea o echipa mare pentru parteneriate care sa colaboreze cu
orice dezvoltator dornic sa foloseasca API-ul pentru a crea un
site tert. Acesti utilizatori terti, In plus fata de consumatorii obis-
nuiti, influenteaza de multe ori directia de dezvoltare a produsu-
lui de baza. Aceste aspecte se vor discuta pe larg in Capitolul 8,
,API si BD".

Afacere-pentru-afacere

Companiile B2B sunt acelea care isi ofera serviciile altor compa-
nii, mai degraba decat consumatorilor individuali. De exemplu,
Salesforce, Box si Atlassian sunt companii care concep produse
pentru alte antreprize.

Functiile in dezvoltarea afacerii sunt putine in companiile de
tip B2B, deoarece aceste institutii s-au concentrat deja pe vanza-
rea directd citre alte firme. In cazul companiilor B2B, functiile
obisnuite ale profesionistilor in dezvoltarea afacerii pot fi ade-
sea indeplinite de seful departamentului de vanzari sau de res-
ponsabilul cu monetizarea. De cele mai multe ori, postul de sef al
departamentului de vanzari presupune mai multe sarcini: sa se
asigure ca reprezentantii de vanzari promoveaza produsul, sa
verifice mereu gradul de utilizare a produsului si sa se mentina
informat cu privire la schimbarile care ar putea fi necesare pen-
tru a atrage si retine clienti. Seful departamentului de vanzari
poate avea si responsabilitatea de a identifica colaborari sau par-
teneriate de afaceri esentiale, raspunzand si acestei nevoi specifice
dezvoltarii afacerii. Dezvoltarea afacerii si parteneriatele strate-
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