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CAPITOLUL 1

Cine are de castigat in
economia pe baza
de abonament?

Atrecut mult timp de cand cei de la Amazon doar vindeau carti
ieftine online. Bineinteles cd mai poti cumpdra cdrti de pe
site, dar astizi Amazon iti vinde orice, de la scutece pana la deter-
gent de rufe. Si ne face sd ne golim buzunarele din ce in ce mai
mult prin serviciul de abonare numit Amazon Prime.

Cei care sunt abonati la serviciul Amazon Prime pldtesc
companiei 99 de dolari pe an in schimbul unor beneficii precum
streaming-ul gratuit al unor mii de filme si seriale TV si expedi-
erea gratuitd in doua zile pentru majoritatea cumparaturilor de
pe Amazon. Potrivit unui raport din 2013 emis de Consumer
Intelligence Research Partners, acum exista aproximativ 16 mili-
oane de abonati la serviciul Amazon Prime. La momentul scrierii
acestei carti, cei de la Morningstar estimeaza cd, de vreme ce
Amazon nu isi face publice datele, numdrul de membri al servi-
ciului Amazon Prime ar putea si creascd pand la 25 de milioane
in 2017.

* Streaming - tehnologia transferului de date in timp real pe internet. (n.red.)
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Daca ne-am referi la Amazon Prime ca la o afacere de sine
statatoare, ar insemna s3 vorbim deja despre o companie pe bazi
de abonament a cirei valoare se ridici la un miliard de dolari, dar
acest lucru subestimeazi grav valoarea pe care serviciul Prime o
aduce companiei Amazon. Ca multe alte modele pe baza de
abonament, Amazon Prime e un cal troian care extinde lista de
produse pe care consumatorii sunt dispusi sd le cumpere de pe
Amazon, oferindu-le intelectualilor din Seattle un munte de date
ale clientilor pe care si le studieze.

»Niciodatd n-a fost vorba despre cei 79 de dolari”, a spus
Vijay Ravindran, care alucratin echipa ce a lansat serviciul Prime
la pretul original de 79 de dolari pe an. ,De fapt, a fost vorba des-
pre schimbarea mentalititii oamenilor, astfel incit si nu mai faca
cumpadraturi fn alt3 parte.” '

Potrivit celor de la Morningstar, un abonat care a optat pen-
tru serviciul Prime cheltuieste acum in medie 1.224 de dolari anu-
al pentru cumpdraturile pe Amazon, in comparatie cu 505 dolari,
cat cheltuiesc clientii care nu sunt abonati la serviciul Prime2 Nu
Se poate spune cd cei care sunt abonati la Prime cheltuiesc cu atat
mai mult doar pentru cd sunt abonati, deoarece probabil ca multi
dintre cei mai buni clienti ai companiei Amazon ar fi fost atrasi de
oferta de expediere gratuit. Totusi, aceste date par si sugereze
cd, din momentul in care cineva devine abonat al serviciului
Prime, el devine chiar mai loial fata de compania Amazon.
Mai mult decat atat, cei de la Morningstar consideri ci, dupa
ce iau In calcul cheltuielile ficute cu expedierea si continutul
streaming-ului, un abonat obisnuit al serviciului Prime aduce
companiei Amazon un profit mai mare cu 78 de dolari pe andecat
clientul tipic.

Dat fiind impactul pozitiv pe care serviciul Prime pare sa il
aibd asupra comportamentului de cumpdrare al clientului, unii
analisti au sustinut c Amazon ar trebui s3 scads taxa de abona-
ment pentru Prime, pentru ca programul si Inregistreze o creste-
re simairapidi. Insiacestmod de gandire omite un element-cheie
al strategiei celor de la Amazon. Daci platesti 99 de dolari pe an
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pentru a deveni abonat, vrei sd ,i{i recuperezi investitia”. Incepi
dintr-odati si verifici preturile la tot felul de produse de pe
Amazon, de la prosoape de hértie la tenisi, in speranta ca ,recu-
perezi” ce ai investit pentru a obtine statutul de abonat. Tinand
cont de stabilirea agresiva a preturilor pe Amazon si de aparent
infinita selectie de produse, poti gdsi aproape mereu ceea ce cauti
la un pret mai mic decét ai putea gasi in alta parte. Daca incluzi si
expedierea gratuitd, decizia de a cumpdra de pe Amazon devine
usoara.

Robbie Schwietzer, vicepresedinte al Amazon Prime din 2008
pana in 2013, a rezumat astfel: ,In toti anii pe care i-am petrecut
aici, nu-mi amintesc de ceva care si fi reusit atat de mult sa-i de-
termine pe clienti si faca cumpdraturi in liniile de produse noi”.

Prin serviciul Prime, Amazon concureazi de la egal la egal cu
cei ca Walmart si Target. De ce ti-ar pasa daca trei reprezentanti
ai categoriei grele se bat pentru suprematia pe piata? Pentru ca,
pe miasura ce clientii cumpdrd o gama din ce in ce mai larga de
articole de pe Amazon, Prime vaduveste si afacerile companiilor
mai mici.

Deunizi am cumparat o pereche de incéltdri pentru alergat
New Balance de pe Amazon. Nu m-am gandit niciodatd sa folo-
sesc Amazon pentru a cumpadra tenisi, dar, de vreme ce acum sunt
abonat la Prime si beneficiez agadar de expediere gratuitd pentru
inciltiminte, am ales Amazon in loc sd ma ducla magazinul meu
de cartier Running Room.

Running Room e o companie mica in comparatie cu Amazon,
cu aproximativ 100 de locatii dispersate prin toatd America de
Nord. Majoritatea oamenilor n-ar considera ca Amazon e un com-
petitor direct. Cu toate acestea, Running Room m-a pierdut de
client la inciltiminte din cauza micului abonament de 99 de do-
lari pe an pe care l-am platit pentru serviciul Prime.
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Totul pe baza de abonament

Pentru ca au invitat multe despre afacerile pe bazad de abona-
ment prin intermediul serviciului Prime, cei de la Amazon aplica
acum acest model si In alte domenii ale companiei. AmazonFresh
e o afacere de livrare de produse alimentare pe care Amazon o
experimenteaza in orasul siu natal, Seattle, din 2007. AmazonFresh
nu a inceput ca o afacere pe bazi de abonament; in schimb, era
accesibild oricdrei persoane dispuse si plateasca o taxi de livrare
intre 8 si 10 dolari pentru a primi la usd lapte, legume si carne,
Intr-un interval de timp de 1-3 ore.

AmazonFresh a ramas blocat in varianta beta intr-un singur
orag timp de sase ani, in vreme ce compania incerca si gaseasca
un model de afacere profitabil. Acest lucru a fost dificil de reali-
zat, iar Jeff Bezos, fondatorul companiei Amazon, parea sa recu-
noasca asta intr-un raspuns la o intrebare despre AmazonFresh,
la Intrunirea anuali a actionarilor companiei Amazon: ,in ulti-
mul an s-au inregistrat progrese legate de aspectele economice”,
a spus Bezos.* ,S-au ficut multe experimente si se incearci obti-
nerea unei combinatii perfecte intre experienta cumparatorilor
si aspectele economice. Am incredere in faptul ca echipa face

progrese.’s

In priméavara lui 2013, AmazonFresh a adaugat Los Angeles-ul
ca al doilea oras din program. Dar in L.A., oferta AmazonFresh
venea cu o diferenta clara: clientii din L.A. trebuiau sd se aboneze
la Prime Fresh in schimbul sumei de 299 de dolari pe an, ceea ce
le oferea livrarea gratuitd a cumpiriturilor atunci cind valoarea
comenzii depasea suma de 35 de dolari.

Ca si in cazul serviciului AmazonPrime, datoriti faptului ca
se aboneaza la serviciul Prime Fresh, clientii sunt stimulati s3
cumpere mai des si dintr-o gam3 mai largi de categorii de pro-
duse. Daca oricum comand lapte, s-ar putea gandi un client, de
ce sa nu fac o comandai de peste 35 de dolari, adaugand o lad3 de
Coca-Cola si cumparand detergentul de rufe care tocmai se ter-
mina? La fel ca in cazul programului Prime, faptul ca plateste un
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abonament declanseazi dorinta consumatorului de a vrea ,sa-si
recupereze investitia’, ceea ce creeazd la randul lui genul de
comportament al cumpdratorului pe care il doreste compania
Amazon. Si Amazon nu se limiteaza doar la produse de bacanie:
Subscribe & Save (Aboneazi-te si economiseste) este un alt ser-
viciu pe bazad de abonament, oferit de Amazon; te abonezi pentru
a-ti fi expediate constant lucruri care se termina des, cum ar fi
detergentul de vase si prosoapele de hértie. Daca iti faci cinci sau
mai multe abonamente care au aceeasi data de livrare, primesti o
reducere de 15% din intreaga valoare a comenzii.

Pe misuri ce tot mai multi clienti isi fac cumpdraturile pe
Amazon prin sistemul de abonamente, competitia reactionea-
z3 si ea. In toamna anului 2013, retailerul american Target cu
baza in Minneapolis a lansat serviciul Target Subscriptions
(Abonamente la Target), un program asemdnator cu Subscribe &
Save. Deloc surprinzitor, s-a concentrat initial pe produsele pen-
tru bebelusi, cum sunt scutecele si servetelele umede — o categorie
pe care Amazon a mizat mult atunci cand a platit 545 de milioane
de dolari pentru a achizitiona compania Quidsi, cea care crease
site-ul Diapers.com, care el insusi oferd un abonament pentru
scutece, ce s-a bucurat de o crestere lunara de 30% in 2013.°

Compania Amazon a devenit celebra datorita castigurilor sale
din vanzsirile citre consumatori — dar abonamentele pot functio-
na atit pentru tranzactiile intre firme, cat si pentru tranzactiile
dintre firme si consumatori. Unul dintre cele mai recente lucruri
pe care mizeaza Amazon este un abonament care are scopul de a
ajuta alte companii sa isi dezvolte propriile afaceri pe baza de
abonament. Amazon Web Services (AWS) le ofera companiilor
acces la servere, la programe si la suport tehnologic pe baza de
abonament. AWS este folosit de multe dintre cele mai mari compa-
nii din lume pe baz# de abonament, inclusiv Adobe, Citrix, Netflix
si Sage, aldturi de multe dintre cele mai cunoscute start-up-uri, ca
Airbnb, Pinterest, Dropbox si Spotify.

Compania Amazon e o deschizitoare de drumuri in ceea ce pri-
veste modelul pe bazd de abonament in aproape toate domeniile
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afacerii sale, dar acest model nu e ceva nou. De fapt, el exista deja
de ceva vreme.

O (foarte) scurta istorie
a modelului pe baza de abonament

Istoria modelului de afacere pe bazi de abonament dateazi de la
1500, atunci cand editorii europeni de harti isi invitau clientii s3
se aboneze la editii viitoare ale hartilor lor, care evoluau pe mi-
surd ce noi teritorii erau descoperite, cucerite si revendicate.
Peisajul geopolitic evolua si editorii de harti erau nevoiti s obtini
angajamente din partea membrilor claselor nobile si academice
de a se abona la viitoarele volume ale hartilor lor, oferindu-le ast-
fel capitalul de care aveau nevoie pentru a reprezenta pe hartie
descoperirile lumii.

Acest model a fost aplicat apoi ziarelor si revistelor la ince-
puturile lor, odata cu publicatiile periodice din secolul al XVII- lea,
din Europa.” In cele din urms, modelul pe baza de abonament a
devenit abordarea standard in domeniul publicatiilor cu scop in-
formativ. Cititorii trebuiau si se aboneze la publicatiile de interes
general si taxele lor de abonament, impreuni cu veniturile inca-
sate din publicitate, asigurau banii necesari pentru a finanta pro-
dusul editorial si pentru a asigura costul expedierii publicatiei
catre fiecare cititor. Aceasti tendint3 a continuat mult in secolul XX,
fiind, de asemenea, un mod sigur de imbogatire. Editori precum
William Randolph Hearst si, mai recent, Rupert Murdoch au ficut
avere initial publicand ziare pe bazi de abonament.

Cu toate acestea, economia publicirii informatiilor s-a dete-
riorat odata cu ascensiunea internetului, care a eliminat costurile
de distributie si a preschimbat continutul intr-un bun de larg
consum, intr-o asemenea masuri incAt consumatorii au inceput
sd se astepte ca el s3 fie gratuit. Consumatorii nu numai ci se
asteptau sd primeasca un continut gratuit, dar genul de conti-
nut de care erau interesati a devenit si el mai ezoteric. Dupd cum
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a dezviluit fostul editor al revistei Wired, Chris Anderson, in
bestsellerul siu The Long Tail', acum, cdnd continutul din intrea-
ga lume e accesibil printr-o simpld cdutare pe Google, nu mai
suntem multumiti cu informatiile de interes larg pe care le ofera
editorii conventionali; apetitul nostru pentru continut a devenit
mai specializat. Daci ifi place sportul numit curling, poti consu-
ma citd informatie despre curling doresti, gratuit, pe internet,
f3ra si fii nevoit si citesti un ziar, care ar putea tipari un material
despre curling de dou3 ori intr-o iarnd, in cel mai bun caz.

Astfel, modelul traditional de publicare era amenintat din
dou3 parti: informatia devenea un bun de larg consum si apetitul
nostru pentru ea devenea mai specializat. Revistele si ziarele au
inceput si reducd substantial bugetul editorial, avand din ce in ce
mai putini abonati care s asigure costurile pentru crearea conti-
nutului si pentru expedierea lui.

Calitatea continutului a scazut atat de mult incat oamenii au
inceput si-si dea seama ca de fapt merita sa platesti pentru un
continut bun — si abonamentele au prins iar viatd in domeniul
informatiei. Mai intai, cei de la The Wall Street Journal au fost cu-
rajosi si, in 1997, au ficut accesibil cel mai bun continut al lor pe
un site plitit, atragand astfel 200.000 de clienti platitori in decur-
sul a 18 luni.? In 2007, Financial Times a introdus un site platit pe
,model contorizat”. Cititorii aveau acces gratuit la 10 articole,
apoi era nevoie si-si facd un abonament, dupd care mai primeau
acces la inci 30 de articole. Dupa ce accesau si aceste 30 de arti-
cole, trebuiau s pliteascd un abonament anual de pand la 325 de
dolari. in 2011, Wall Street Journal a trecut de pragul de 1 milion
de abonati plititori pe internet si New York Times — fard indoiala
cel mai influent distribuitor de media din lume —a creat un site
plitit contorizat, care in 2013 avea 700.000 de abonati pentru
articolele de pe internet.’

Cam n aceeasi perioada in care cei de la Wall Street Journal
si-au pus la punct site-ul platit, cei din Sillicon Valley au fost

* Coada lungd. De ce viitorul in afaceri inseamnd sd vinzi cdte putin din toate,
Editura Curtea Veche, Bucuresti, 2009. (n.tr.)
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cuceriti de modelul de afacere pe bazi de abonament. La sfarsitul
anilor ’90, furnizorii de servicii de mentenanta pentru aplicatii,
cum ar fi Onvia, ofereau acces la aplicatii pentru computer pe
bazd de abonament, in loc si le ceard utilizatorilor si incarce pro-
gramul de pe un CD. Desi unii dintre jucitorii de la inceput au fost
eliminati in ,tech wreck-ul” din 2001, acest model de afacere a
fost in continuare utilizat in afacerile cu software ca serviciu
(Saa$) si in companii bazate pe cloud, cum ar fi Salesforce.com si
Constant Contact.

Renasterea modelului pe baza de abonament

Desi modelul de afacere pe bazi de abonament existi practic de
secole, In ultimele doud decenii el a fost revitalizat de companiile
din domeniul tehnologiei si din media. Recent, cumularea a patru
factori a condus la o revitalizare a modelului pe baza de abona-
ment in toate domeniile.

Generatia celor care au acces

in 2013, rata proprietatii de case din Statele Unite a atins cea mai
joasa cota inregistrat in ultimii 18 ani.”® Unul dintre motive este
comportamentul generatiei noului mileniu. Spre deosebire de
parintii lor din generatia baby boom™, pentru care Visul American
insemna sa ai o casi in suburbii, cei care astizi au intre douizeci
si treizeci si ceva de ani aman3 momentul in care se casatoresc,
au copii si o casa In suburbii si preferi si stea cu chirie in oras.

* Ciadere bursiers pe piata afacerilor de pe internet, ce inregistrase anterior
cresteri spectaculoase, cunoscuti si sub numele de ,dot-com bubble”. (n.tr)

** Generatia baby boom este un termen generic utilizat pentru a desemna ge-
neratia foarte numeroasa de copii ndscuti in perioada 1946-1964. Cresterea
demografici semnificativi determinati de aceasti generatie a avut efecte im-
portante in economia mondial3, contribuind in mod determinant la accelera-
rea cregterii economice si a bunastirii cetitenilor. (n.red.)
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* Avand in vedere cd au multe datorii pentru a acoperi cheltu-
ielile legate de studii si tindnd cont de dificultatile de pe piata
muncii, multi tineri nu si-ar putea permite sa cumpere o casd nici
dacd si-ar dori una. Multi dintre cei care fac parte din generatia
noului mileniu consider3 ci bunurile sunt asemenea unui jug
care le ingradeste mobilitatea.

Putem spune ci fac parte din Generatia celor care au acces:
-fac parte dintr-un grup tot mai mare de tineri aflati in miscare,
care stipanesc tehnologia si pentru care a avea acces este mai
important decat a avea bunuri. Ei preferd sa rimana dinamici si
si inchirieze o casi decat sa cumpere una; preferd sa asculte o
melodie pe Spotify in loc sd o cumpere de pe iTunes; ori sa se
aboneze la Oysterbooks.com sau Scribd in loc sa faca cumpdra-
turi dintr-un magazin Barnes & Noble.

Generatia celor care au acces se afld in spatele noii explozii a
acestei economii a ,distribuirii”. Oamenii au facut asta de cand
lumea, dar tehnologia permite ca distribuirea sa se faca la o scara
mai largi: site-uri ca Airbnb faciliteaza legatura dintre cumparator
si vAnzator; iPhone-ul tiu cu GPS-ul activat iti permite sa gasesti
cel mai apropiat Zipcar; Facebook si LinkedIn iti ofera posibilita-
tea de a verifica orice persoana cu care ai in vedere sa faci afaceri;
si site-uri precum PayPal iti permit sa platesti In siguranta pentru
lucrurile pe care le inchiriezi.

Certitudinea pe care ti-o da intrerupatorul

Atunci cind intri intr-o camer3 si aprinzi lumina, nu iti tii respi-
ratia sperand c# inciperea se va lumina. Stii ca luminile se vor
aprinde pentru ci poti avea incredere in modul de functionare al
electricitatii. Internetul devine aproape la fel de sigur si de omni-
prezent. Acum doudzeci de ani, erai nevoit sa cauti un loc in care
si introduci cablul in laptop pentru o conexiune dial-up. Astazi
ne asteptdm pur si simplu sd avem acces la Wi-Fi oriunde mergem,
fie ca suntem intr-un hotel, in subsolul unui prieten sau intr-un
avion aflat la 9.000 m in aer.



