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Cuvânt înainte

Într‑o perioadă în care industrii vechi se prăbușesc 

în timp ce altele de‑abia se nasc, este nevoie ca 

modelele de afaceri să fie schimbate, pentru a 

putea supraviețui pe termen lung. Cartea de față 

nu oferă soluții, ci este un ghid detaliat pentru a 

crea modele inovatoare de afaceri. Spre deosebire 

de alte manuale de management, volumul creat 

de Alexander Osterwalder și Yves Pigneur propune 

o „hartă” a unei organizații clădite pe nouă piloni 

(printre care segmentele de clienți, propunerea de 

valoare, canalele, resursele‑cheie) – o construcție 

dinamică, la care lucrează reprezentanți din mai 

multe departamente, nu doar directorii executivi. 

Abordarea vizuală a conținutului facilitează lectura 

și stimulează imaginația. Fotografiile din sesiunile 

de brainstorming ale unei echipe și desenele 

prototipurilor sunt exemplificări ale felului în care 

se poate crea tabloul unui model de afaceri. În 

plus, volumul conține exerciții practice și povești de 

succes – modelele unor afaceri care au revoluționat 

lumea în care trăim, printre care Apple (cu iPod și 

iTunes), Google, Facebook. 

Limbajul simplu, dar nu simplist, și la obiect este 

probabil cel mai important atu al cărții, foarte 

utilă celor care aspiră să devină antreprenori, dar 

și profesioniștilor din diverse domenii, care doresc 

să afle mai multe despre modelele de afaceri. 

În fond, pentru a putea reinterpreta sau inova 

strategii de afaceri, avem nevoie să pornim de la 

un limbaj comun. 

bogdan ion  

country managing partner ey romania & moldova
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Ești un spirit antreprenorial?
da _______ nu _______

Te gândești mereu la cum ai putea să 
creezi valoare și să construiești afaceri 
noi sau la cum să îmbunătățești ori să 
transformi organizația?
da _______ nu _______

Încerci să descoperi modalități  
inovatoare de a face afaceri, pentru  
a le înlocui pe cele vechi, depășite?
da _______ nu _______



Dacă ai răspuns „da” 
la oricare dintre aceste 
întrebări, bine ai venit 
în grupul nostru! 
Ai în mâna ta un manual pentru vizionari, reformatori 
și pentru cei care se străduiesc să sfideze modelele 
demodate de afaceri și să proiecteze întreprinderile 
de mâine. Este o carte pentru generația modelului  
de afaceri.



Astăzi se ivesc nenumărate modele 
inovatoare de afaceri. Se formează 
industrii cu totul noi, în timp ce cele 
vechi se prăbușesc. Începătorii contestă 
vechea gardă, unii dintre aceștia din urmă 
luptându‑se febril să se reinventeze.

Cum îți imaginezi că va arăta modelul de 
afaceri al organizației tale peste doi, cinci 
sau chiar zece ani? Te vei regăsi printre 
jucătorii dominanți? Te vei confrunta 
cu competitori care își pun în lumina 
reflectoarelor* formidabilele lor modele 
noi de afaceri?

* În original, brandishing (n.t.).



 Această carte îți va oferi o perspectivă profundă în ceea ce privește natura 

modelelor de afaceri. Ea descrie modelele tradiționale și de ultimă genera‑

ție și dinamica acestora, tehnici inovatoare, cum să îți poziționezi modelul 

într‑un mediu extrem de competitiv și cum să conduci transformarea mode‑

lului de afaceri al propriei tale organizații.

 Cu siguranță, ai observat că această carte nu este manualul tipic de 

strategie sau de management. Am realizat‑o pentru a transmite informațiile 

esențiale despre ce trebuie să știi, în mod rapid, simplu și într‑un format 

vizual. Exemplele sunt prezentate prin imagini, iar conținutul este completat 

cu exerciții și scenarii pentru activități în cadrul grupurilor de lucru, pe care 

le poți folosi imediat. În loc să scriem o carte convențională despre inovație 

în domeniul modelelor de afaceri, am încercat să realizăm un ghid practic 

pentru vizionarii, reformatorii și aspiranții nerăbdători să proiecteze sau să 

reinventeze modelele de afaceri. De asemenea, am lucrat din greu pentru 

a realiza o carte minunată care să sporească plăcerea „consumului” tău. 

Sperăm că îți va face la fel de multă plăcere să o folosești, precum ne‑a plăcut 

nouă să o realizăm.

 O comunitate online completează această carte (și a contribuit sem‑

nificativ la creația sa, după cum vei descoperi mai târziu). Din moment ce 

inovația modelului antreprenorial este un domeniu care evoluează rapid, 

s‑ar putea să îți dorești să treci dincolo de informațiile esențiale din Business 

Model Generation și să descoperi noi instrumente online. Te rog să iei în cal‑

cul posibilitatea de a te alătura comunității noastre internaționale de practi‑

cieni ai afacerilor și de cercetători care au creat această carte. Pe Hub poți lua 

parte la discuții despre modelele de afaceri, să înveți din descoperirile altora 

și să încerci noi instrumente oferite de autori. Vizitează Business Model Hub 

la adresa www.BusinessModelGeneration.com/hub.

 Inovația din domeniul modelului antreprenorial nu este atât de nouă. 

Fondatorii Diners Club au lansat cardul de credit în 1950 şi puneau în 

aplicare tehnica inovației modelului de afaceri. Același lucru este valabil și 

pentru Xerox, când a lansat leasingul de fotocopiatoare și sistemul de plată 

pe exemplar în 1959. De fapt, am putea să urmărim inovația modelului 

antreprenorial tocmai până în secolul al XV‑lea, când Johannes Gutenberg 

căuta aplicații pentru instrumentul mecanic de tipărire pe care îl inventase.

 Dar scala și viteza la care modelele inovatoare de afaceri transformă 

peisajele industriei de astăzi sunt fără precedent. A venit vremea ca antrepre‑

norii, directorii, consultanții și academicienii să înțeleagă impactul acestei 

evoluții extraordinare. Acum este momentul să înțelegi și să accepți metodic 

provocarea inovației modelului antreprenorial.

 În cele din urmă, inovația modelului antreprenorial este legată de crearea 

de valoare pentru companii, clienți și societate. Este vorba despre înlocuirea 

modelelor învechite. Cu playerul media digital iPod și cu magazinul online 

iTunes.com, Apple a creat un nou model inovator de afaceri care a transfor‑

mat compania în forța dominantă din muzica online. Skype ne‑a adus prețuri 

de nimic pentru apelare și apeluri Skype‑to‑Skype cu un model inovator de 

afaceri construit pe baza unei așa‑numite tehnologii peer‑to‑peer. Acum 

este cel mai mare operator internațional de trafic de voce. Zipcar le oferă 

cetățenilor posibilitatea să închirieze autombile cu ora sau zilnic în cadrul 

unui sistem de membru bazat pe comision. Este un răspuns al modelului 

de afaceri la nevoile în curs de dezvoltare ale utilizatorilor și la preocupările 

legate de mediu. Grameen Bank ajută la atenuarea sărăciei printr‑un model 

de afaceri inovator care a popularizat microîmprumuturile către săraci.

 Dar cum putem să inventăm, să proiectăm și să punem în aplicare în mod 

sistematic aceste noi modele puternice de afaceri? Cum putem să punem sub 

semnul întrebării, să contestăm și să le transformăm pe cele vechi, demo‑

date? Cum putem să transformăm ideile vizionare în modele revoluționare 

de afaceri care contestă starea de fapt – sau o reînnoiesc, dacă noi înșine 

suntem furnizorii tradiționali? Business Model Generation urmărește să îți 

ofere răspunsurile.

 Din moment ce practica este mai bună decât teoria, am adoptat un nou 

model pentru scrierea acestei cărți. Patru sute șaptezeci de membri ai Busi‑

ness Model Innovation Hub au contribuit cu cazuri, exemple și comentarii 

critice la manuscris – și le‑am reținut feedbackul. Citește mai multe despre 

experiența noastră în ultimul capitol al Business Model Generation.
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Cele șapte fețe ale 
inovației modelului 
antreprenorial

Directorul executiv
Jean-Pierre Cuoni, 

președinte / EFG International

Obiectiv: stabilirea unui nou model de 

afaceri într‑o industrie veche.

Jean‑Pierre Cuoni este preşedinte al 

EFG International, o bancă privată 

care a implementat un model de 

afaceri care ar putea fi considerat cel 

mai inovator din industrie. Alături de 

EFG, el transformă în mod profund 

relațiile tradiționale dintre bancă, 

clienți şi managerii relațiilor cu clien‑

ții. Creionarea, realizarea şi punerea 

în practică a unui model inovator de 

afaceri într‑o industrie conservatoare 

cu jucători recunoscuți constituie o 

artă, una care a aşezat EFG Inter‑

national în rândul băncilor cu cele 

mai rapide creşteri din sectorul său 

de activitate.

Intraprenorul
Dagfinn Myhre,  

director al R&I Business Models / 

Telenor

Obiectiv: ajută la valorificarea ultime‑

lor dezvoltări tehnologice alături de 

modelele adecvate de afaceri.

Dagfinn conduce o direcție a mode‑

lului de afaceri la Telenor, unul dintre 

cei mai mari zece operatori de telefo‑

nie mobilă. Sectorul telecom necesită 

inovație continuă, iar inițiativele lui 

Dagfinn ajută Telenor să identifice 

şi să înțeleagă modelele sustenabile 

care valorifică potențialul ultimelor 

dezvoltări tehnologice. Prin interme‑

diul analizei atente asupra tendin‑

țelor‑cheie ale industriei şi prin dez‑

voltarea şi utilizarea instrumentelor 

analitice de ultimă generație, echipa 

lui Dagfinn examinează concepte şi 

oportunități noi de afaceri. 

Antreprenorul
Marielle Sijgers,  

antreprenor / CDEF Holding BV

Obiectiv: adresează nevoile neînde‑

plinite ale clienților şi construieşte 

modele noi de afaceri în jurul acestora.

Marielle Sijgers este un antreprenor 

în toată regula. Împreună cu parte‑

nerul ei de afaceri, Ronald van den 

Hoff, zdruncină din temelii industria 

conferințelor, a congreselor şi a ospi‑

talității prin intermediul modelelor 

inovatoare de afaceri. Condusă de 

nevoile neîndeplinite ale clienți‑

lor, perechea a inventat concepte 

noi, precum Seats2meet.com, care 

permite rezervarea de întâlniri din 

mers în locații inedite. Împreună, 

Sijgers şi Van den Hoff se joacă în 

mod constant cu idei noi de modele 

antreprenoriale şi lansează cele mai 

promițătoare concepte ca afaceri noi.



Investitorul
Gert Steens, președinte & analist de 

investiții / Oblonski BV

Obiectiv: investeşte în companiile cu cele 

mai competitive modele de afaceri.

Gert îşi câştigă existența prin identifi‑

carea celor mai bune modele de afaceri. 

Investirea în compania greşită cu 

modelul greşit i‑ar putea costa milioane 

de euro pe clienții săi, iar pe el, propria 

reputație. Înțelegerea modelelor noi şi 

inovatoare de afaceri a devenit o parte 

importantă a activității sale. El trece 

dincolo de datele financiare analitice 

şi compară modelele de afaceri pentru 

a identifica diferențele strategice care 

ar putea conferi un avantaj competitiv. 

Gert caută în mod constant inovații ale 

modelului antreprenorial.

Consultantul
Bas van Oosterhout, senior  

consultant / Capgemini Consulting

Obiectiv: ajută clienții să îşi pună sub 

semnul întrebării modelele de afaceri şi 

să imagineze şi să construiască altele noi.

Bas face parte din echipa Capgemini de 

inovație în afaceri. Alături de clienții săi, 

el este pasionat de creşterea perfor‑

manței şi de revigorarea competitivității 

prin intermediul inovației. Inovația în 

domeniul modelului antreprenorial 

este acum o componentă principală a 

activității sale, datorită relevanței sale 

ridicate pentru proiectele clienților săi. 

Obiectivul său este acela de a‑i inspira 

şi ajuta pe clienți cu modele noi de 

afaceri, de la creație şi până la imple‑

mentare. Pentru a obține acest lucru, 

Bas îşi bazează înțelegerea pe cele mai 

puternice modele de afaceri, indiferent 

de industria de care aparțin.

Proiectantul
Trish Papadakos,  

proprietar unic / The Institute of You

Obiectiv: descoperă modelul corect de 

afaceri pentru a lansa un produs inovator.

Trish este o proiectantă tânără, intere‑

sată de esența unei idei şi de inserarea 

acesteia în comunicarea clientului. Ea 

lucrează la o idee proprie – un serviciu 

care să‑i ajute pe cei aflați în tranzi‑

ția dintre două cariere. Acum, după 

săptămâni de cercetare, abordează 

proiectarea. Știe că pentru a‑şi aduce 

serviciul pe piață trebuie să‑şi con‑

struiască modelul corect de afaceri. 

Înțelege importanța relaționării cu 

clientul, pentru că este domeniul în care 

activează zilnic. Dar, din moment ce îi 

lipseşte educația formală din domeniul 

afacerilor, are nevoie de vocabularul şi 

de instrumentele necesare pentru a se 

ocupa de imaginea de ansamblu. 

Antreprenorul conştiincios
Iqbal Quadir, antreprenor social /

fondator al Grameen Phone

Obiectiv: crearea schimbării pozitive 

sociale şi economice prin intermediul 

modelelor inovatoare de afaceri.

Iqbal caută permanent modele ino‑

vatoare de afaceri cu potențialul de a 

avea un impact social profund. Modelul 

său transformațional a adus serviciile 

telefonice unui număr de peste 100 de 

milioane de bangladeshieni, utilizând 

rețeaua Grameen Bank de microcredite. 

Acum se află în căutarea unui model 

nou, care să ofere săracilor electrici‑

tate ieftină. Din poziția de director al 

Legatum Center al MIT, el promovează 

creşterea tehnologică prin intermediul 

afacerilor inovatoare ca o modalitate 

care să conducă la dezvoltarea econo‑

mică şi socială.
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Un model de afaceri descrie  
rațiunea în baza căreia  
o organizație creează,  
livrează și atrage valoare.

Def_Model de afaceri
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Punctul de debut al oricărei discuții, întâlniri şi grup 

de lucru despre inovația în domeniul modelului de 

afaceri ar trebui să fie reprezentat de o înțelegere 

comună a ceea ce este, de fapt, un model de afaceri. 

Avem nevoie de un concept al modelului de afaceri 

pe care să îl înțeleagă toată lumea: unul care să 

faciliteze descrierea şi discuția. Trebuie să începem 

de la acelaşi punct şi să vorbim despre acelaşi 

lucru. Provocarea constă în a face ca acest concept 

să fie simplu, relevant şi uşor de înțeles, în acelaşi 

timp nefiind nevoie să simplificăm în exces modul 

complex de funcționare a afacerilor. 

În paginile următoare, noi oferim un concept care îți 

permite să descrii şi să analizezi modelul de afaceri 

al organizației tale, al competitorilor tăi şi al oricărei 

alte afaceri. Acest concept a fost aplicat şi testat 

în întreaga lume şi este deja utilizat în organizații 

precum IBM, Ericsson, Deloitte, Public Works and 

Government Services din Canada şi multe altele.

Acest concept poate deveni un limbaj comun care 

îți va permite să descrii şi să gestionezi simplu 

modelele de afaceri pentru a crea alternative 

strategice noi. În lipsa unui astfel de limbaj 

comun, este dificil să conteşti în mod sistematic 

presupunerile emise în privința unui model de 

afaceri şi să inovezi cu succes.

Credem că un model de afaceri poate fi descris 

cel mai bine prin intermediul a nouă piloni de 

temelie care prezintă logica modului prin care o 

companie intenționează să câştige bani. Cele nouă 

blocuri acoperă cele patru domenii mari ale unei 

afaceri: clienții, oferta, infrastructura şi viabilitatea 

financiară. Modelul de afaceri este similar schiței 

unei strategii care trebuie implementate în cadrul 

structurilor organizaționale, al proceselor şi al 

sistemelor.



[

Segmente  
de clienți
O organizație servește unul 
sau mai multe segmente de 
clienți.

Propunere  
de valoare
Urmărește să rezolve 
problemele clienților și să 
satisfacă nevoile acestora 
prin intermediul propune‑
rilor de valoare.

Canale
Propunerile de valoare 
sunt prezentate clienților 
prin canalele de 
comunicare, distribuție și 
vânzare.

Relații cu clienții
Relațiile cu clienții sunt 
stabilite și menținute 
prin intermediul fiecărui 
segment de client.

[Cei nouă piloni de temelie

SC PV CA RC
1 2 3 4
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Fluxuri  
de venit
Fluxurile de venit rezultă 
din propunerile de valoare 
oferite cu succes clienților. 

Resurse‑cheie
Resursele‑cheie sunt 
activele necesare pentru 
a oferi și livra elementele 
descrise anterior . . . 

Activități‑cheie
. . . prin efectuarea unui 
număr de activități‑cheie. 

Parteneri‑cheie
Unele activități sunt 
externalizate, iar unele 
resurse sunt achiziționate 
din afara afacerii. 

Structura  
costurilor
Elementele modelului 
de afaceri influențează 
structura costurilor.

FV R‑C AC PC $C
5 6 7 8 9
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R‑C
Resurse‑cheie

PC
Parteneri‑cheie

AC
Activități‑cheie

$C 
Structura costurilor
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SC
Segmente de clienți

RC
Relații cu clienții

PV
Propunere de valoare

CA
Canale

FV
Fluxuri de venit



Pilonul de temelie „segmente de clienți” defineşte 
grupurile diferite de oameni sau organizații pe 
care o afacere urmăreşte să le adreseze sau să le 
deservească.
Clienții constituie inima oricărui model de afaceri. Fără clienți 
(profitabili), nu există vreo companie care să supraviețuiască 
mult timp. Pentru a-i servi cât mai bine pe clienți, o companie 
ar putea să îi grupeze în segmente distincte cu nevoi comune, 
comportamente comune și alte atribute. Un model de afaceri 
poate să definească unul sau mai multe segmente de clienți 
mari sau mici. O organizație trebuie să ia o decizie conștientă 
în privința segmentelor pe care vrea să le deservească și a celor 
pe care vrea să le ignore. Odată ce această decizie este luată, un 
model de afaceri poate fi atent proiectat pe baza unei înțelegeri 
profunde a nevoilor specifice ale clienților.

Grupurile de clienți reprezintă segmente distincte dacă: 
• Nevoile lor necesită și justifică existența unei oferte distincte
• Sunt abordate prin canale de distribuție diferite
• Necesită tipuri diferite de relații
• Au profitabilități semnificativ diferite
• Sunt dispuse să plătească pentru aspecte diferite ale ofertei

Segmente de clienți
SC 

1
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Există tipuri diferite de segmente de clienți.  

Iată câteva exemple:

Piața de masă 

Modelele de afaceri care se concentrează pe 

piețele de masă nu fac diferența între segmentele 

diferite de clienți. Atât propunerile de valoare, cât 

şi canalele de distribuție şi relațiile cu clienții se 

concentrează asupra unui grup mare de clienți cu 

nevoi şi probleme în general similare. Acest tip de 

model de afaceri este deseori identificat în sectorul 

electronicelor de larg consum. 

Piața de nişă 

Modelele de afaceri care țintesc piețele de nişă 

se ocupă de segmente specifice şi specializate de 

clienți. Atât propunerile de valoare, cât şi canalele 

de distribuție şi relațiile cu clienții sunt croite după 

necesitățile specifice ale unei piețe de nişă. Astfel 

de modele de afaceri se găsesc deseori în cadrul 

relațiilor furnizor‑cumpărător. De exemplu, mulți 

producători de piese auto depind semnificativ de 

achizițiile făcute de marii producători auto. 

Segmentat 

Unele modele de afaceri fac diferența dintre seg‑

mentele de piață cu nevoi şi probleme uşor diferite. 

De exemplu, divizia retail a unei bănci, precum Credit 

Suisse, poate face deosebirea dintre un grup mare 

de clienți, fiecare dintre aceştia deținând active de 

până la 100 000 dolari americani, şi unul mai mic, 

de clienți afluenți, fiecare dintre aceştia având un 

venit net care depăşeşte 500 000 dolari americani. 

Ambele segmente au nevoi şi probleme similare, dar, 

în acelaşi timp, variază. Acest aspect are implica‑

ții asupra altor blocuri de temelie ale modelului 

antreprenorial al Credit Suisse, cum ar fi propunerea 

de valoare, canalele de distribuție, relațiile cu clienții 

şi fluxurile de venit. Gândeşte‑te la Micro Precision 

Systems, care este specializată în furnizarea de 

servicii de design microtehnic şi soluții de producție 

externalizate. Această companie deserveşte trei 

segmente diferite de clienți – industria producției de 

ceasuri, industria medicală şi sectorul de automa‑

tizare industrială – şi oferă fiecăreia propuneri de 

valoare uşor diferite. 

Diversificat 

O organizație cu un model diversificat de afaceri, în ceea 

ce priveşte clientela, deserveşte două segmente neco‑

relate de clienți cu nevoi şi probleme foarte diferite. De 

exemplu, în 2006, Amazon.com a decis să îşi diversifice 

afacerile din sectorul retail prin vânzarea de servicii de 

„cloud computing”: spațiu de stocare online şi posibilita‑

tea de a utiliza servere la cerere. Astfel a început să livreze 

servicii unui segment de clienți total diferit – companiile 

web –, cu o propunere de valoare total diferită. Rațiunea 

strategică din spatele acestei diversificări poate fi desco‑

perită în puternica infrastructură IT a Amazon.com, care 

poate fi partajată de operațiunile de vânzări retail şi de 

noua unitate de servicii de cloud computing.

Platformele cu fațete multiple (sau piețele cu fațete 

multiple)

Unele organizații deservesc două sau mai multe 

segmente interdependente de clienți. De exemplu, o 

companie de carduri de credit are nevoie de o bază mare 

de deținători de carduri şi de o bază mare de comercianți 

care acceptă acele carduri de credit. În mod similar, o 

companie care oferă un ziar gratuit are nevoie de o bază 

mare de cititori ca să atragă reclame. Pe de altă parte, 

are nevoie de reclame pentru a‑şi finanța producția şi 

distribuția. Ambele segmente sunt necesare pentru ca 

modelul de afaceri să funcționeze (citeşte mai multe 

despre platformele cu fațete multiple la pagina 76).

Pentru cine creăm valoare?
Care sunt cei mai importanți clienți ai noștri?



Pilonul de temelie al „propunerilor de valoare” 
descrie setul de produse şi servicii care creează 
valoare pentru un anumit segment de clienți.
Propunerea de valoare este motivul pentru care clienții aleg o 
companie în locul alteia. Aceasta rezolvă problema unui client 
sau îi satisface o nevoie. Fiecare propunere de valoare constă 
într-un set de produse și/sau servicii care deservesc cerințele 
unui anumit segment de clienți. În acest sens, propunerea de 
valoare este o agregare sau un pachet de beneficii pe care o 
companie le oferă clienților.
 Unele propuneri de valoare pot fi inovatoare și reprezintă 
o ofertă nouă sau disruptivă. Altele pot fi similare ofertelor 
existente pe piață, dar au caracteristici și atribute adiționale.

Propuneri de valoare2

PV
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O propunere de valoare creează valoare pentru 

un segment de clienți printr‑un mix distinct de 

elemente care deservesc nevoile acelui segment. 

Valorile pot fi cantitative (de exemplu, preț, viteza 

de oferire a serviciului) sau calitative (de exemplu, 

design, experiența clientului).

 Elementele din următoarea listă incompletă pot 

contribui la crearea de valoare pentru client.

Noutate

Unele propuneri de valoare satisfac un întreg set 

nou de nevoi pe care clienții nu le‑au perceput 

anterior, deoarece nu exista o ofertă similară. 

De cele mai multe ori, dar nu mereu, acestea au 

legătură cu tehnologia. De exemplu, telefoanele 

mobile au creat o întreagă industrie nouă în 

jurul telecomunicațiilor mobile. Pe de altă parte, 

produsele, precum şi fondurile de investiții etice 

au puține lucruri în comun cu noua tehnologie.

Performanță 

Îmbunătățirea performanței produsului sau 

a serviciului a constituit în mod tradițional o 

modalitate obişnuită de a crea valoare. Sectorul 

PC s‑a bazat în mod tradițional pe acest factor 

prin aducerea pe piață de maşinării mai puter‑

nice. Dar îmbunătățirea performanței are limite. 

De exemplu, în ultimii ani, PC‑urile mai rapide, 

spațiul de stocare extins pe disc şi îmbunătățirea 

graficii au eşuat să genereze o creştere corespun‑

zătoare a cererii consumatorilor. 

Ce valoare oferim clientului?  
Ce probleme îl ajutăm pe client să își rezolve?  
Ce nevoi ale clientului satisfacem? Ce pachete de 
produse și servicii oferim fiecărui segment  
de clienți? 

Personalizare

Personalizarea produselor şi a serviciilor în raport 

cu nevoile specifice ale clienților individuali 

sau ale segmentelor de clienți creează valoare. 

În ultimii ani, conceptele de personalizare în 

masă şi de creație comună realizată de clienți au 

câştigat importanță. Această abordare permite 

existența produselor şi a serviciilor personalizate, 

având, în acelaşi timp, posibilitatea de a profita 

de economiile de scară.



„Să îți faci treaba”

Valoarea poate fi creată simplu, dacă ajuți un 

client să‑şi îndeplinească anumite activități. 

Rolls‑Royce înțelege foarte bine acest lucru: 

clienții săi, liniile aeriene, se bazează în întregime 

pe Rolls‑Royce pentru producția şi service‑ul 

motoarelor de avion. Acest aranjament le permite 

clienților să se concentreze asupra administrării 

liniilor lor aeriene. În schimb, liniile aeriene plă‑

tesc companiei Rolls‑Royce un comision pentru 

fiecare oră în care un motor funcționează. 

Design 

Designul este un element important, dar dificil 

de măsurat. Un produs poate să iasă în evidență 

datorită designului superior. În industria modei 

şi a electronicelor de consum, designul poate 

reprezenta o parte foarte importantă a propunerii 

de valoare.

Marcă/Statut

Este posibil pentru clienți să găsească valoare în 

simplul fapt al utilizării şi al afişării unei anumite 

mărci. De exemplu, purtarea unui ceas Rolex 

simbolizează avuție. La celălalt capăt al spectru‑

lui, skateboarderii pot purta cele mai noi mărci 

„underground”, pentru a arăta că sunt „la modă”.

Preț 

Oferirea de valoare similară la un preț mai scăzut 

reprezintă o modalitate obişnuită de a satisface 

nevoile segmentelor de clienți sensibile la preț. 

Dar propunerile de valoare la preț scăzut au 

implicații profunde pentru restul modelului de 

afaceri. Liniile aeriene fără pretenții, precum 

Southwest, easyJet şi Ryanair, au creat modele de 

afaceri integrale în mod expres pentru a permite 

transportul aerian la prețuri reduse. Un alt exem‑

plu al unei propuneri de valoare bazate pe preț 

poate fi văzut la Nano, o maşină nouă proiectată 

şi produsă de conglomeratul indian Tata. Prețul 

său surprinzător de scăzut face automobilul să 

fie accesibil pentru un segment cu totul nou al 

populației indiene. Ofertele gratuite încep din ce 

în ce mai mult să pătrundă în diverse industrii. 

Ofertele gratuite variază de la ziare gratuite până 

la e‑mail gratuit, servicii gratuite de telefonie 

mobilă şi altele (vezi pagina 88 pentru mai multe 

detalii despre GRATUIT).

2
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Reducere de cost

Ajutarea clienților cu reducerea costurilor este 

un mod important de a crea valoare. De exem‑

plu, salesforce.com vinde o aplicație de Custo‑

mer Relationship Management (CRM). Această 

aplicație îi scapă pe cumpărători de cheltuiala şi 

dificultatea de a fi nevoiți să cumpere, să instaleze 

şi să administreze singuri un sistem software 

de CRM.

Reducerea riscului

Clienții apreciază reducerea riscurilor pe care le 

întâmpină atunci când cumpără produse sau 

servicii. Pentru un cumpărător de maşini la mâna 

a doua, o garanție de un an reduce riscul avariilor 

post‑achiziție şi al reparațiilor. O garanție a 

nivelului serviciului oferit reduce parțial riscul 

asumat de un cumpărător de servicii IT.

Accesibilitate

Oferirea de produse şi servicii unor clienți care 

nu avut acces la ele este un alt mod de a crea 

valoare. Acest lucru poate să rezulte din inovația 

modelului de afaceri, tehnologii noi sau o combi‑

nație a ambelor. NetJets, de exemplu, a popula‑

rizat conceptul de proprietate partajată de avion 

privat. Folosindu‑se de un model antreprenorial 

inovator, NetJets oferă acces individual sau pen‑

tru corporații la avioane private, un serviciu care 

era inaccesibil până nu demult majorității cli‑

enților. Fondurile mutuale oferă un alt exemplu 

de creare de valoare prin accesibilitate crescută. 

Acest produs financiar inovator a făcut posibil 

ca şi cei cu venituri modeste să îşi alcătuiască 

portofolii diversificate de investiții.

Conveniență/Comoditatea utilizării

A face lucrurile mai convenabile sau mai uşor 

de utilizat poate conduce la crearea unei valori 

substanțiale. Cu iPod şi iTunes, Apple le‑a oferit 

clienților un confort fără precedent în ceea ce pri‑

veşte căutarea, cumpărarea, descărcarea şi ascul‑

tarea de muzică digitală. Acum domină piața.



Pilonul de temelie „canale” descrie modul în care o 
companie dialoghează cu şi ajunge la segmentele sale 
de clienți pentru a‑şi prezenta propunerea de valoare. 
Comunicarea, distribuția și canalele de vânzare alcătuiesc interfața unei 
companii cu clienții săi. Canalele sunt punctele de contact cu clienții, care 
joacă un rol important în experiența clientului. Canalele au mai multe 
funcții, printre care se numără:
• Creșterea gradului de conștientizare în rândul clienților cu privire 
 la produsele și serviciile unei companii
• Ajută clienții să evalueze propunerea de valoare a companiei
• Permit clienților să achiziționeze produse și servicii specifice
• Oferă clienților o propunere de valoare
• Furnizează asistență post‑cumpărare pentru clienți 

Canale3

CA



27Prin intermediul cărui canal vrem să fie abordate segmentele 
noastre de clienți? Cum ajungem acum la ei? Cum sunt  
integrate canalele noastre? Care dintre ele funcționează cel 
mai bine? Care dintre ele sunt cele mai eficiente din punctul de 
vedere al costului? Cum le integrăm în obișnuințele clienților?
Canalele au cinci etape distincte. Fiecare canal poate 
acoperi o parte sau toate aceste etape. Putem face dife‑
rența dintre canalele directe și cele indirecte, precum și 
dintre canalele deținute și cele partenere. 

Descoperirea combinației potrivite de canale pentru 

a satisface modul de abordare pe care și‑l doresc 

clienții este crucială când vine vorba despre lansarea 

pe piață a unei propuneri de valoare. O organizație 

poate alege între abordarea clienților prin propri‑

ile sale canale, prin canale partenere sau printr‑o 

combinație din ambele. Canalele proprii pot fi 

directe, precum o forță de vânzare internă sau un 

site online, sau pot fi indirecte, cum ar fi magazine 

retail deținute sau administrate de organizație. 

Canalele partenere sunt indirecte și acoperă o gamă 

întreagă de opțiuni, precum distribuția angro, retail 

sau  site‑uri web partenere.

 Canalele partenere conduc la apariția marje‑

lor mici, dar îi permit organizației să își extindă 

acoperirea și să beneficieze de pe urma punctelor 

forte ale partenerului. Canalele deținute și mai ales 

cele directe înregistrează marje mai mari, dar pot 

fi costisitor de organizat și de operat. Trucul constă 

în a găsi echilibrul potrivit dintre tipurile diferite de 

canale, în integrarea lor într‑un mod adecvat pentru 

a crea o experiență extraordinară pentru client și 

pentru a‑ți maximiza veniturile. 

Tipuri de canale Etapele canalului

      Forța de

                  vânzare

1. Promovare
Cum creștem gradul de 
cunoaștere al cliente‑
lei în ceea ce privește 
produsele și serviciile 
companiei?

2. Evaluare
Cum ne ajutăm clienții să 
evalueze propunerea de 
valoare a organizației?

3. Achiziție
Cum le permitem clienți‑
lor să cumpere produse și 
servicii specifice? 

4. Livrare 
Cum livrăm clienților 
propunere de valoare?

5. Post‑vânzare
Cum oferim asistență 
post‑vânzare?

     Vânzări online

      Magazine 

                  proprii

      Magazine 

                  partenere

      Angro
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Pilonul de temelie „relații cu clienții” descrie 
tipurile de relații pe care o companie le stabileşte 
cu anumite segmente de clienți.
O companie ar trebui să clarifice tipul de relație pe care dorește 
să îl stabilească cu fiecare segment de clienți. Relațiile pot varia 
de la cele personale până la cele automatizate. Relațiile cu clienții 
pot să fie determinate de următoarele motivații:
• Atragerea de clienți
• Fidelizarea clienților
• Creșterea vânzărilor (vânzări superioare)

Relații cu clienții
De exemplu, la început, relațiile cu clienții ale unui operator de 
telefonie mobilă erau influențate de strategii agresive de achizi-
ție care presupuneau oferirea de telefoane mobile gratis. Atunci 
când piața a ajuns să fie saturată, operatorii au început să se con-
centreze pe fidelizarea clienților și pe creșterea venitului mediu 
pe client. 
 Relațiile cu clienții de care are nevoie modelul de afaceri al 
companiei influențează în mod profund experiența per ansamblu 
a clientului.

RC
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Putem să facem diferența între mai multe categorii de 

relații cu clienții, care pot coexista în cadrul relației 

unei companii cu un anumit segment de clienți:

Asistență personală 

Această relație se bazează pe interacțiunea umană. 

Clientul poate discuta cu un reprezentant real pen‑

tru a primi ajutor în timpul procesului de vânzare 

sau după ce achiziția este finalizată. Acest lucru 

se poate întâmpla la punctul de vânzare, prin call 

center, prin e‑mail sau prin alte mijloace. 

Asistență personală dedicată

Această relație presupune dedicarea unui repre‑

zentant în mod specific unui client individual. 

Reprezintă cel mai profund și mai intim tip de 

relație, iar în mod normal se dezvoltă pe o perioadă 

lungă. De exemplu, în cazul serviciilor bancare 

private, bancheri dedicați se ocupă de persoane cu 

venituri mari. Relații similare pot fi descoperite în 

alte domenii de afaceri sub forma unor manageri 

de conturi‑cheie care mențin relații personale cu 

clienții importanți. 

Autoservire

În acest gen de relație, compania nu menține o 

relație directă cu clienții. Oferă toate mijloacele 

necesare pentru ca clienții să se descurce pe cont 

propriu. 

Servicii automatizate

Acest tip de relație combină o formă mai sofisticată 

de autoservire cu procese automatizate. De exem‑

plu, profilurile personale din online le oferă clienților 

acces la servicii personalizate. Serviciile automa‑

tizate pot recunoaște clienții individuali și carac‑

teristicile acestora și pot oferi informații privind 

comenzile sau tranzacțiile efectuate. În varianta lor 

de top, serviciile automatizate pot simula o relație 

personală (de exemplu, oferirea de recomandări de 

cărți sau de filme). 

Comunități

Din ce în ce mai mult, companiile folosesc comu‑

nitățile de utilizatori pentru a fi mai aproape de cli‑

enți/prospecți și pentru a facilita conexiunile din‑

tre membrii comunității. Multe companii mențin 

comunități online pentru a permite utilizatorilor 

să facă schimb de cunoștințe și pentru a‑și rezolva 

reciproc problemele. De asemenea, comunitățile 

pot ajuta companiile să‑și înțeleagă mai bine clien‑

ții. Gigantul farmaceutic GlaxoSmithKline a lansat 

o comunitate online privată atunci când a introdus 

alli, un produs nou, fără rețetă, pentru pierderea 

în greutate. 

 GlaxoSmithKline și‑a dorit să înțeleagă mai 

bine provocările cu care se confruntă adulții supra‑

ponderali și, astfel, să învețe cum să gestioneze mai 

bine așteptările clienților. 

Creație comună

Mai multe companii depășesc relațiile tradiționale 

client‑vânzător pentru a crea împreună valoare, 

alături de clienți. Amazon.com își invită clienții să 

scrie recenzii și, astfel, să creeze valoare pentru alți 

iubitori de cărți. Unele companii își implică clienții 

pentru a ajuta la proiectarea produselor noi și inova‑

toare. Altele, precum YouTube.com, invită clienții să 

creeze conținut pentru consum public.

La ce tip de relație se așteaptă fiecare segment  
de clienți să stabilim și să menținem cu el?  
Pe care dintre acestea le‑am stabilit? Cât de  
costisitoare sunt? Cum se integrează acestea  
în restul modelului nostru de afaceri?



Pilonul de temelie „fluxuri de venit” reprezintă 
banii pe care îi generează o companie de pe urma 
fiecărui segment de clienți (costurile trebuie să fie 
scăzute din venituri pentru a obține câştigurile).
Dacă clienții constituie inima unui model de afaceri, fluxurile 
de venit reprezintă arterele sale. O companie trebuie să își pună 
întrebarea „Ce valoare este cu adevărat dispus să plătească 
fiecare segment de clienți?”. Dacă se răspunde cu succes la 
această întrebare, atunci compania își permite să genereze 
unul sau mai multe fluxuri de venit din partea fiecărui segment 
de clienți. Fiecare flux de venit poate avea mecanisme diferite 
de preț, cum ar fi prețurile fixe de listă, negocierea, licitația, 
dependența de piață, dependența de volum sau managementul 
randamentului. 

Fluxuri de venit
Un model de afaceri poate avea două tipuri diferite de fluxuri 
de  venit:
1. Veniturile din tranzacționare, care rezultă din plățile singulare 
 ale clienților
2. Veniturile recurente, care rezultă din plățile existente, pentru a 
 livra o propunere de valoare clienților sau pentru a oferi asistență 
 post‑achiziție

FV
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Există mai multe modalități de a genera fluxuri  

de venit: 

Vânzarea de active

Cel mai bine înțelese fluxuri de venit derivă din 

vânzarea drepturilor de proprietate asupra unui 

produs fizic. Amazon.com vinde online cărți, muzică, 

electronice de larg consum și altele. Fiat vinde auto‑

mobile, pe care cumpărătorii le pot conduce, revinde 

sau chiar distruge. 

Taxa de utilizare

Acest flux de venituri este generat de utilizarea unui 

anumit serviciu. Cu cât un serviciu este mai utilizat, 

cu atât clientul plătește mai mult. Un operator din 

telecomunicații poate taxa clienții pentru numărul 

de minute folosite pe telefon. Un hotel taxează 

clienții pentru numărul de nopți de utilizare a came‑

relor. Un serviciu de curierat taxează clienții pentru 

livrarea unui pachet de la o adresă la alta.

Abonamente

Acest flux de venituri este generat prin vânzarea 

de acces permanent la un serviciu. O sală de sport 

vinde membrilor săi abonamente lunare sau anu‑

ale în schimbul accesului la facilitățile sale. World 

of Warcraft Online, un joc pe calculator, permite 

utilizatorilor săi să joace jocul online în schimbul 

unui abonament lunar. Serviciul Nokia, Comes 

with Music, oferă utilizatorilor acces la o bibliotecă 

muzicală în schimbul unui abonament. 

Împrumutul/Închirierea/Leasingul

Acest flux de venituri este creat prin acordarea 

temporară a dreptului exclusiv de a utiliza un 

anumit activ o perioadă fixă, în schimbul unui 

comision. Pentru cel care împrumută, acest lucru 

oferă avantajul veniturilor recurente. Pe de altă 

parte, chiriașii sau cei care fac leasing se bucură 

de beneficiile cheltuielilor susținute doar pe o 

perioadă limitată de timp decât să suporte cos‑

turile integrale ale  proprietății.  Zipcar.com este 

Ce nivel de valoare sunt dispuși să plătească clienții? 
Ce plătesc în prezent? Cum plătesc în prezent? Cum 
ar prefera să plătească? Cât de mult contribuie fiecare 
flux de venit la veniturile totale?

un bun exemplu. Compania le permite clienților 

să închirieze mașini cu ora în orașele din America 

de Nord. Serviciul oferit de Zipcar.com îi poate 

determina pe mulți oameni să închirieze în loc să 

își cumpere automobile. 

Acordarea de licențe 

Acest flux de venituri este generat prin oferirea 

de permisiune clienților de a folosi proprietatea 

intelectuală protejată în schimbul comisioanelor de 

licențiere. Acordarea de licențe le permite deținăto‑

rilor de drepturi să obțină venituri de pe urma pro‑

prietății lor fără a fi nevoiți să producă un produs sau 

să comercializeze un serviciu. Acordarea de licențe 

este frecventă în industria media, în care deținătorii 

de conținut păstrează drepturile de autor în timp ce 

vând licențe de utilizare către terți. În mod similar, 

în sectoare tehnologice, deținătorii de patente le 

oferă altor companii dreptul de a utiliza tehnologie 

patentată în schimbul unui comision de licențiere.



Comisioane de brokeraj

Acest flux de venituri derivă din servicii de inter‑

mediere realizate în numele a două sau mai multe 

părți. De exemplu, furnizorii de carduri de credit 

câștigă venituri prin perceperea unui procent din 

valoarea fiecărei tranzacții de vânzare executate 

între comercianți și clienți. Brokerii și agenții 

imobiliari câștigă un comision de fiecare dată când 

potrivesc cu succes un cumpărător cu un vânzător. 

Publicitate

Acest flux de venituri rezultă din comisioane obți‑

nute din publicitatea făcută unui anumit produs, 

serviciu sau unei mărci. În mod tradițional, industria 

media și organizatorii de evenimente s‑au bazat 

foarte mult pe veniturile obținute din publicitate. În 

ultimii ani, alte sectoare, inclusiv de software și ser‑

vicii, au început să se bazeze mai mult pe veniturile 

din publicitate. 

 

Fiecare flux de venituri poate avea mecanisme diferite 

de preț. Tipul de mecanism de preț impune o mare 

diferență în ceea ce privește veniturile generate. Există 

două tipuri principale de mecanism de preț: fix și 

prețuri dinamice.
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Meniul prețurilor fixe
Prețurile predefinite se bazează pe variabile statice

Prețurile dinamice
Prețurile se schimbă în funcție de condițiile de piață

Prețul de listă Prețurile fixe pentru produse, servicii individuale sau 

pentru alte propuneri de valoare

Negociere Prețul negociat între doi sau mai mulți parteneri în 

funcție de puterea de negociere și/sau de abilitățile 

de negociere

Dependent de o 

caracteristică a 

produsului

Prețul depinde de numărul sau calitatea caracteris‑

ticilor propunerii de valoare

Managementul 

randamentului

Prețul depinde de inventar și de momentul achiziției 

(este, de obicei, folosit pentru resursele perisabile, 

precum camerele de hotel sau locurile din avion)

Dependent de 

segmentul de clienți 

Prețul depinde de tipul și caracteristica segmentului 

de clienți

Piața în timp real Prețul este stabilit în mod dinamic în funcție de 

ofertă și cerere

Dependent de volum Prețul este o funcție a cantității cumpărate Licitații Prețul este influențat de rezultatul licitației 

competitive

Mecanisme de preț
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Pilonul de temelie „resurse‑cheie” descrie cele 
mai importante active necesare pentru a face să 
funcționeze un model de afaceri.
Fiecare model de afaceri are nevoie de resurse-cheie. Aceste resurse îi 
permit unei afaceri să creeze valoare și să ofere o propunere de va-
loare, să ajungă pe piețe, să mențină relații cu segmentele de clienți și 
să obțină venituri. Este nevoie de resurse-cheie diferite în funcție de 
tipul modelului de afaceri. Un producător de microcipuri are nevoie de 
facilități de producție intensive în capital, în timp ce un proiectant de 
microcipuri se concentrează mai mult pe resursele umane.
 Resursele-cheie pot fi fizice, financiare, intelectuale sau umane. 
 Resursele-cheie pot fi deținute sau închiriate de companie sau cumpăra-
te de la parteneri-cheie.

Resurse‑cheie
R‑C
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Resursele‑cheie pot fi împărțite în următoarele  

categorii:

Fizice

Această categorie include activele fizice, cum ar fi 

facilitățile de producție, construcțiile, vehiculele, 

maşinile, sistemele puncte de vânzare şi rețelele de 

distribuție. Lanțurile comerciale, precum Wal‑Mart 

şi Amazon.com, se bazează foarte mult pe resursele 

fizice, care sunt deseori intensive în capital. Cel 

dintâi are o rețea globală imensă de magazine şi 

infrastructură logistică conexă. Cel din urmă are o 

infrastructură extinsă IT, de depozitare şi logistică.

 

Intelectuale 

Resursele intelectuale, cum ar fi mărcile, brevetele, 

patentele şi drepturile de autor, parteneriatele 

şi bazele de date ale clienților, sunt componente 

din ce în ce mai importante ale unui model 

puternic de afaceri. Resursele intelectuale sunt 

dificil de dezvoltat, dar, atunci când sunt create 

cu succes, generează o valoare substanțială. 

Companiile de bunuri de consum, precum Nike 

şi Sony, se bazează în mare măsură pe brand, 

ca o resursă‑cheie. Microsoft şi SAP depind de 

software şi de proprietatea intelectuală conexă 

dezvoltată în mulți ani. Qualcomm, un proiectant 

şi furnizor de seturi cip pentru dispozitive mobile 

broadband, şi‑a construit modelul de afaceri în 

jurul modelelor patentate de microcipuri care 

aduc companiei venituri importante din licențiere. 

Umane

Fiecare afacere are nevoie de resurse umane, 

dar oamenii sunt importanți mai ales în cadrul 

anumitor modele de afaceri. De exemplu, resursele 

umane sunt cruciale în industriile intensive în 

cunoştințe şi în cele creative. O companie farma‑

ceutică, precum Novartis, de exemplu, se bazează 

mult pe resurse umane: modelul său de afaceri se 

bazează pe o armată de oameni de ştiință cu expe‑

riență şi pe o forță de vânzare calificată.

Financiare

Unele modele antreprenoriale au nevoie de resurse 

financiare şi/sau de garanții financiare, cum ar fi 

banii, liniile de credit sau un set de opțiuni pe acți‑

uni necesare pentru angajarea de oameni‑cheie. 

Ericsson, producătorul telecom, este un exemplu 

al efectului de levier al resursei financiare în cadrul 

unui model de afaceri. Ericsson poate opta să 

împrumute fonduri de la bănci şi de pe piețe de 

capital, iar apoi să folosească o parte dintre venitu‑

rile realizate pentru a oferi finanțare pentru vânzare 

clienților de echipamente, asigurându‑se, astfel, 

că aceştia fac comenzi de la Ericsson mai degrabă 

decât de la concurenți.

De ce resurse‑cheie au nevoie propunerile noastre 
de valoare? Canalele noastre de distribuție?  
Relațiile cu clienții? Fluxurile de venit?


