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Cuvantinainte

Intr-o perioadé in care industrii vechi se pribusesc
n timp ce altele de-abia se nasc, este nevoie ca
modelele de afaceri sa fie schimbate, pentru a
putea supravietui pe termen lung. Cartea de fata
nu oferd solutii, ci este un ghid detaliat pentru a
crea modele inovatoare de afaceri. Spre deosebire
de alte manuale de management, volumul creat
de Alexander Osterwalder si Yves Pigneur propune
o ,hartd” a unei organizatii clddite pe noua piloni
(printre care segmentele de clienti, propunerea de
valoare, canalele, resursele-cheie) - o constructie
dinamic3, la care lucreazd reprezentanti din mai
multe departamente, nu doar directorii executivi.
Abordarea vizuald a continutului faciliteaza lectura
si stimuleaza imaginatia. Fotografiile din sesiunile
de brainstorming ale unei echipe si desenele
prototipurilor sunt exemplificari ale feluluiin care
se poate crea tabloul unui model de afaceri. In
plus, volumul contine exercitii practice si povesti de
succes - modelele unor afaceri care au revolutionat
lumea in care trdim, printre care Apple (cu iPod si

iTunes), Google, Facebook.

Limbajul simplu, dar nu simplist, si la obiect este
probabil cel mai important atu al cartii, foarte
utild celor care aspird sa devind antreprenori, dar
si profesionistilor din diverse domenii, care doresc
sd afle mai multe despre modelele de afaceri.

In fond, pentru a putea reinterpreta sau inova
strategii de afaceri, avem nevoie sa pornim de la

un limbaj comun.

BOGDAN ION
COUNTRY MANAGING PARTNER EY ROMANIA & MOLDOVA



In colaborare cu:
Ellen Di Resta
Michael Anton Dila
Remko Vochteloo
Victor Lombardi
Jeremy Hayes

Alf Rehn

Jeff De Cagna
Andrea Mason

Jan Ondrus

Simon Evenblij
Chris Walters
Caspar van Rijnbach
benmlih

Rodrigo Miranda
Saul Kaplan

Lars Geisel

Simon Scott
Dimitri Lévita
Johan Viirneblad
Craig Sadler
Praveen Singh
Livia Labate
Kristian Salvesen
Daniel Egger
Diogo Carmo
Marcel Ott

Daniel Pandza
Guilhem Bertholet
Thibault Estier
Stephane Rey
Chris Peasner
Jonathan Lin
Cesar Picos
Florian

Armando Maldonado
Eduardo Miguez
Anouar Hamidouche
Francisco Perez
Nicky Smyth

Bob Dunn

Carlo Arioli

Matthew Milan
Ralf Beuker

Sander Smit
Norbert Herman
Atanas Zaprianov
Linus Malmberg
Deborah Mills-Scofield
Peter Knol

Jess McMullin
Marianela Ledezma
Ray Guyot

Martin Andres Giorgetti
Geertvan Vlijmen
Rasmus Renholt
Tim Clark

Richard Bell

Erwin Blom
Frédéric Sidler
John LM Kiggundu
Robert EIm

Ziv Baida

Andra Larin-van der Pijl
Eirik V Johnsen
Boris Fritscher
Mike Lachapelle
Albert Meige

Pablo M. Ramirez
Jean-Loup

Colin Pons
Vacherand
Guillermo Jose Aguilar
Adriel Haeni

Lukas Prochazka
Kim Korn

Abdullah Nadeem
Rory O'Connor
Hubert de Candé
Frans Wittenberg
Jonas Lindelof
Gordon Gray
Slabber

Karen Hembrough
Ronald Pilot

Yves Claude Aubert
Wim Saly
Woutergort

Fanco Ivan Santos
Negrelli

Amee Shah

Lars Martensson
Kevin Donaldson
]D Stein

Ralf de Graaf

Lars Norrman
Sergey Trikhachev
Thomas

Alfred Herman
Bert Spangenberg
Robert van Kooten
Hans Suter

Wolf Schumacher
Bill Welter
Michele Leidi
Asim]. Ranjha
Peter Troxler

Ola Dagberg
Wouter van der Burg
Peter Jones
Sebastian Ullrich
Andrew Pope
Fredrik Eliasson
Bruce MacVarish
Goran Hagert
Markus Gander
Marc Castricum
Nicholas K. Niemann
Christian Labezin
Claudio D'Ipolitto
Aurel Hosennen
Adrian Zaugg
Louis Rosenfeld
Ivo Georgiev

Frank Camille Lagerveld
Andres Alcalde
Alvaro Villalobos M
Bernard Racine
Artur Schmidt
Pekka Matilainen
Bas van Oosterhout
Gillian Hunt

Bart Boone

Michael Moriarty
Mike

Design for Innovation
Tom Corcoran

Ari Wurmann
Antonio Robert
Wibe van der Pol
paola valeri
Michael Sommers
Nicolas Fleury

Gert Steens

Jose Sebastian Palazuelos
Lopez

jorge zavala

Harry Heijligers
Armand Dickey
Jason King

Donald Chapin
Annie Shum
Valentin Crettaz
Dave Crowther
Chris ) Davis

Frank Della Rosa
Christian Schller
Luis Eduardo de Carvalho
Patrik Ekstrom
Greg Krauska
Giorgio Casoni

Stef Silvis

ronald van den hoff
Melbert Visscher
Manfred Fischer

Peter Froberg

Lino Piani
EricJackson

Indrajit Datta Chaudhuri
Kjartan Mjoesund
Martin Fanghanel
Michael Sandfzer
Niall Casey

John McGuire
Vivian Vendeirinho
Martél Bakker Schut
Stefano Mastrogiacoo
Mark Hickman
Dibrov

Reinhold Konig
Marcel Jaeggi

John O'Connell
Javier Ibarra

Lytton He

Marije Sluis

David Edwards
Martin Kuplens-Ewart
Jay Goldman

Isckia

Nabil Harfoush
Yannick

Joe Chao

Carlos Meca

Mario Morales

Paul Johannesson
Rob Griffitts
Marc-Antoine Garrigue
Wassili Bertoen
Bart Pieper

Bruce E. Terry
Michael N. Wilkens
Himikel -TrebeA
Robin Uchida

Pius Bienz

Ivan Torreblanca
Berry Vetjens

Jeroen de Jong
Gertjan Verstoep
Steven Devijver
Jana Thiel

Raoef Hussainali
Walter Brand
Stephan Ziegenhorn
Frank Meeuwsen
Colin Henderson
Danilo Tic

Marco Raaijmakers
Marc Sniukas
Khaled Algasem

Jan Pelttari

Yves Sinner

Michael Kinder
Vince Kuraitis
Teofilo Asuan Santiago IV
Ray Lai

Brainstorm Weekly
Huub Raemakers
Peter Salmon
Philippe

Khawaja M.

Jille Sol

Renninger, Wolfgang
David Crow

Helge Hannisdal
Maria Droujkova
Leonard Belanger
Fernando Saenz-Marrero
Susan Foley

Vesela Koleva
Martijn

Eugen Rodel
Edward Giesen
Marc Faltheim
Nicolas De Santis
Antoine Perruchoud
Bernd Nurnberger
Patrick van Abbema



Terje Sand

Leandro Jesus

Karen Davis

Tim Turmelle

Anders Sundelin

Renata Phillippi

Martin Kaczynski

Frank

Ricardo Dorado

John Smith

Rod

Eddie

Jeffrey Huang

Steve Thomson

Eduardo M Morgado

Rafal Dudkowski

Anténio Lucena de Faria

Knut Petter Nor

Ventenat Vincent

Peter Eckrich

Shridhar Lolla

Wouter Verwer

Jan Schmiedgen

Ugo Merkli

Jelle

Dave Gray

Shana Ferrigan Bourcier

Jeffrey Murphy

Lonnie Sanders III

Arnold Wytenburg

David Hughes

Paul Ferguson

Frontier Service Design,
LLC

Peter Noteboom

Jeaninne Horowitz Gassol

Lukas Feuerstein

Nathalie Magniez

Giorgio Pauletto

Martijn Pater

Gerardo Pagalday Erafia

Terrance Moore
nse_55

Leif-Arne Bakker
Edler Herbert

Bjorn Kijl

Chris Finlay
Philippe Rousselot
Rob Schokker
Stephan Linnenbank
Liliana

Jose Fernando Quintana
Reinhard Priigl
Brian Moore

Rick le Roy

Ravila White

David G Luna Arellano
Joyce Hostyn
Thorwald Westmaas
Jason Theodor
Sandra Pickering
Trond M Fflovstegaard
Larsen

Fred Collopy

Jana Gors

Patrick Foran
Edward Osborn
Haider Raza

Ajay Ailawadhi
Adriana leraci
Daniél Giesen

Erik Dejonghe

Tom Winstanley
Heiner P. Kaufmann
Edwin Lee MingJin
Markus Schroll
Hylke Zeijlstra
Cheenu Srinivasan
Cyril Durand

Jamil Aslam

Oliver Buecken

John Wesner Price

Gabi

Marko Seppénen

Erwin Fielt

Olivier Glassey

Francisco Conde
Fernandez

Valérie Chanal

Anne McCrossan

Jose Alfonso Lopez

Eric Schreurs

Donielle Buie

Adilson Chicéria

Asanka Warusevitane

Greger Hagstrom

Alberto Saavedra

Remco de Kramer

Lillian Thompson

Howard Brown

Emil Ansarov

Frank Elbers

Horacio Alvaro Viana
Di Prisco

Darlene Goetzman

Mohan Nadarajah

Fabrice Delaye

Sunil Malhotra

Axel Friese

Gudmundur Kristjansson

Rita Shor

Jesus Villar

Espen Figenschou-
Skotterud

James Clark

Alfonso Mireles

Richard Zandink

Fraunhofer IAO

Tor Rolfsen Grgnsund

David M. Weiss

Kim Peiter Jargensen

Stephanie Diamond

Stefan Olsson

Jacob Ravn

Hampus Jakobsson

Adriaan Kik

Julian Dominguez Laperal

Marco W] Derksen

Dr. Karsten Willrodt

Patrick Feiner

Dave Cutherell

Edwin Beumer

Dax Denneboom

Mohammed Mushtaq

Gaurav Bhalla

Silvia Adelhelm

Jasper Bouwsma

QOuke Arts

Alexander Troitzsch

Brett Patching

Clifford Thompson

Jorgen Dahlberg

Christoph Muhlethaler

Ernest Buise

Emilio De Giacomo

Franco Gasperoni

Michael Weiss

Francisco Andrade

Arturo Herrera Sapunar

Anders Stglan

Edward Koops

Prasert Thawat-
chokethawee

Pablo Azar

Melissa Withers

Michael Schuster

Ingrid Beck

Antti Akrés

EH] Peet

Ronald Poulton

Ralf Weidenhammer

Craig Rispin

Nella van Heuven

Ravi Sodhi

Heather McGowan
Phil Sang Yim
Noel Barry
Vishwanath
Edavayyanamath
Rob Manson
Rafael Figueiredo
Jeroen Mulder
Manuel Toscano
John Sutherland
Remo Knops
Juan Marquez
Chris Hopf
Vincent de Jong
Kees Groeneveld
Henk Bohlander
Sushil Chatterji
Tim Parsey
Georg E. A. Stampfl
Markus Kreutzer
Iwan Schneider
Linda Bryant
Jeroen Hinfelaar
Dan Keldsen
Damien
Roger A. Shepherd
Dick Rempt
Rolf Mehnert
Luis Stabile

Enterprise Consulting

Aline Frankfort
Alexander Korbee
) Bartels

Steven Ritchey
Clark Golestani
Leslie Cohen
Amanda Smith
Benjamin De Pauw
Andre Macieira
Wiebe de Jager
Raym Crow

Marc Faeh
Urquhart Wood
Lise Tormod
Curtis L. Sippel
Abdul Razak Manaf
George B. Steltman
Karl Burrow

Mark McKeever
Bala Vaddi
Andrew Jenkins
Dariush Ghatan
Marcus Ambrosch
Jens Hoffmann
Morten Povlsen
Lars Zahl

Elin Mgrch Langlo
Xuemei Tian
Harry Verwayen
Riccardo Bonazzi
André Johansen
Colin Bush

Jens Larsson
David Sibbet
Mihail Krikunov
Edwin Kruis
Roberto Ortelli
Mark Evans DM
Susan Schaper



Esti un spirit antreprenorial?

Te gandesti mereu la cum ai putea sa
creezi valoare si sa construiesti afacer
noi sau la cum sa imbunatatesti ori sa
transformi organizatia?

Incerci s3 descoperi modalitati
inovatoare de a face afaceri, pentru
a le inlocui pe cele vechi, depasite?



Daca ai raspuns ,,da’
la oricare dintre aceste
intrebari, bine ai venit
in grupul nostru!

Ai in mana ta un manual pentru vizionari, reformatori
si pentru cei care se straduiesc sa sfideze modelele
demodate de afaceri si sa proiecteze intreprinderile
de maine. Este o carte pentru generatia modelului
de afaceri.



Astazi se ivesc nenumarate modele
inovatoare de afaceri. Se formeaza
industrii cu totul noi, in timp ce cele

vechi se prabusesc. Incepatorii contesta
vechea garda, unii dintre acestia din urma
luptandu-se febril sa se reinventeze.

Cum iti imaginezi ca va arata modelul de
afaceri al organizatiei tale peste doi, cinci
sau chiar zece ani? Te vei regasi printre
jucatorii dominanti? Te vei confrunta

cu competitori care isi pun in lumina
reflectoarelor” formidabilele lor modele
noi de afaceri?

* In original, brandishing (n.t.).



Aceasta carte iti va oferi o perspectivd profunda in ceea ce priveste natura
modelelor de afaceri. Ea descrie modelele traditionale si de ultima genera-
tie si dinamica acestora, tehnici inovatoare, cum sa iti pozitionezi modelul
intr-un mediu extrem de competitiv si cum sa conduci transformarea mode-
lului de afaceri al propriei tale organizatii.

Cu sigurant3, ai observat cd aceasta carte nu este manualul tipic de
strategie sau de management. Am realizat-o pentru a transmite informatiile
esentiale despre ce trebuie s stii, in mod rapid, simplu siintr-un format
vizual. Exemplele sunt prezentate prin imagini, iar continutul este completat
cu exercitii si scenarii pentru activitati in cadrul grupurilor de lucru, pe care
le poti folosi imediat. In loc s& scriem o carte conventionalé despre inovatie
in domeniul modelelor de afaceri, am incercat sa realizédm un ghid practic
pentru vizionarii, reformatorii si aspirantii nerdbdatori sa proiecteze sau sa
reinventeze modelele de afaceri. De asemenea, am lucrat din greu pentru
a realiza o carte minunata care sa sporeasca placerea ,consumului” tau.
Speram cd iti va face la fel de multd placere sd o folosesti, precum ne-a placut
noud sa o realizdm.

O comunitate online completeaza aceasta carte (si a contribuit sem-
nificativ la creatia sa, dupa cum vei descoperi mai tarziu). Din moment ce
inovatia modelului antreprenorial este un domeniu care evolueaza rapid,
s-ar putea sd iti doresti sa treci dincolo de informatiile esentiale din Business
Model Generation si sa descoperi noi instrumente online. Te rog sd iei in cal-
cul posibilitatea de a te aldtura comunitatii noastre internationale de practi-
cieni ai afacerilor si de cercetatori care au creat aceasta carte. Pe Hub poti lua
parte la discutii despre modelele de afaceri, sé inveti din descoperirile altora
si sd Tncerci noi instrumente oferite de autori. Viziteazd Business Model Hub
la adresa www.BusinessModelGeneration.com/hub.

Inovatia din domeniul modelului antreprenorial nu este atat de noua.
Fondatorii Diners Club au lansat cardul de credit in 1950 si puneau in
aplicare tehnica inovatiei modelului de afaceri. Acelasi lucru este valabil si
pentru Xerox, cand a lansat leasingul de fotocopiatoare si sistemul de plata

pe exemplarin 1959. De fapt, am putea sa urmarim inovatia modelului

antreprenorial tocmai pana in secolul al XV-lea, cand Johannes Gutenberg
cduta aplicatii pentru instrumentul mecanic de tiparire pe care il inventase.

Dar scala si viteza la care modelele inovatoare de afaceri transforma
peisajele industriei de astdzi sunt fara precedent. A venit vremea ca antrepre-
norii, directorii, consultantii si academicienii sa inteleagd impactul acestei
evolutii extraordinare. Acum este momentul sd intelegi si sa accepti metodic
provocarea inovatiei modelului antreprenorial.

in cele din urmé, inovatia modelului antreprenorial este legaté de crearea
de valoare pentru companii, clienti si societate. Este vorba despre inlocuirea
modelelor invechite. Cu playerul media digital iPod si cu magazinul online
iTunes.com, Apple a creat un nou model inovator de afaceri care a transfor-
mat compania in forta dominanta din muzica online. Skype ne-a adus preturi
de nimic pentru apelare si apeluri Skype-to-Skype cu un model inovator de
afaceri construit pe baza unei asa-numite tehnologii peer-to-peer. Acum
este cel mai mare operator international de trafic de voce. Zipcar le oferd
cetatenilor posibilitatea s inchirieze autombile cu ora sau zilnic in cadrul
unui sistem de membru bazat pe comision. Este un rdspuns al modelului
de afaceri la nevoile in curs de dezvoltare ale utilizatorilor si la preocuparile
legate de mediu. Grameen Bank ajutd la atenuarea saraciei printr-un model
de afaceri inovator care a popularizat microimprumuturile cdtre saraci.

Dar cum putem sd inventdm, sd proiectdm si sd punem in aplicare in mod
sistematic aceste noi modele puternice de afaceri? Cum putem s3 punem sub
semnul intrebdrii, sd contestam si sa le transformdm pe cele vechi, demo-
date? Cum putem sa transformam ideile vizionare in modele revolutionare
de afaceri care contest3d starea de fapt - sau o reinnoiesc, dacd noiinsine
suntem furnizorii traditionali? Business Model Generation urmadreste sa iti
ofere rdspunsurile.

Din moment ce practica este mai buna decat teoria, am adoptat un nou
model pentru scrierea acestei cdrti. Patru sute saptezeci de membri ai Busi-
ness Model Innovation Hub au contribuit cu cazuri, exemple si comentarii
critice la manuscris - si le-am retinut feedbackul. Citeste mai multe despre

experienta noastrd in ultimul capitol al Business Model Generation.
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Cele sapte fete ale
inovatiei modelului
antreprenorial

f!

Directorul executiv

Jean-Pierre Cuoni,

presedinte / EFG International
Obiectiv: stabilirea unui nou model de
afaceriintr-o industrie veche.
Jean-Pierre Cuoni este presedinte al
EFG International, o banca privatd
care aimplementat un model de
afaceri care ar putea fi considerat cel
mai inovator din industrie. Aldturi de
EFG, el transformd in mod profund
relatiile traditionale dintre bancg,
clienti si managerii relatiilor cu clien-
tii. Creionarea, realizarea si punerea
n practica a unui model inovator de
afaceri intr-o industrie conservatoare
Ccu jucdtori recunoscuti constituie o
arta, una care a asezat EFG Inter-
national in randul bancilor cu cele
mai rapide cresteri din sectorul sdu

de activitate.

Intraprenorul

Dagfinn Myhre,

director al R&’I Business Models /
Telenor

Obiectiv: ajuta la valorificarea ultime-
lor dezvoltdri tehnologice aldturi de
modelele adecvate de afaceri.
Dagfinn conduce o directie a mode-
|ului de afaceri la Telenor, unul dintre
cei mai mari zece operatori de telefo-
nie mobila. Sectorul telecom necesita
inovatie continud, iar initiativele lui
Dagfinn ajuta Telenor sd identifice

si sd inteleaga modelele sustenabile
care valorificd potentialul ultimelor
dezvoltari tehnologice. Prin interme-
diul analizei atente asupra tendin-
telor-cheie ale industriei si prin dez-
voltarea si utilizarea instrumentelor
analitice de ultima generatie, echipa
lui Dagfinn examineazd concepte si

oportunitati noi de afaceri.

Antreprenorul

Marielle Sijgers,

antreprenor / CDEF Holding BV
Obiectiv: adreseaza nevoile neinde-
plinite ale clientilor si construieste
modele noi de afaceri in jurul acestora.
Marielle Sijgers este un antreprenor
in toaté regula. Impreuns cu parte-
nerul ei de afaceri, Ronald van den
Hoff, zdruncina din temelii industria
conferintelor, a congreselor si a ospi-
talitatii prin intermediul modelelor
inovatoare de afaceri. Condusd de
nevoile neindeplinite ale clienti-

lor, perechea a inventat concepte
noi, precum Seats2meet.com, care
permite rezervarea de intélniri din
mers in locatii inedite. Impreuns,
Sijgers si Van den Hoff se joaca in
mod constant cu idei noi de modele
antreprenoriale si lanseaza cele mai

promitatoare concepte ca afaceri noi.



Investitorul

Gert Steens, presedinte & analist de
investitii / Oblonski BV

Obiectiv: investeste in companiile cu cele
mai competitive modele de afaceri.

Gert isi castigd existenta prin identifi-
carea celor mai bune modele de afaceri.
Investirea in compania gresitd cu
modelul gresit i-ar putea costa milioane
de euro pe clientii sai, iar pe el, propria
reputatie. Intelegerea modelelor noi si
inovatoare de afaceri a devenit o parte
importantd a activitatii sale. El trece
dincolo de datele financiare analitice

si compard modelele de afaceri pentru
aidentifica diferentele strategice care
ar putea conferi un avantaj competitiv.
Gert cautd in mod constant inovatii ale

modelului antreprenorial.

Consultantul

Bas van Oosterhout, senior
consultant / Capgemini Consulting
Obiectiv: ajutd clientii sd isi puna sub

semnul intrebarii modelele de afaceri si

sd imagineze si sd construiasca altele noi.

Bas face parte din echipa Capgemini de
inovatie Tn afaceri. Alaturi de clientii sdi,
el este pasionat de cresterea perfor-
mantei si de revigorarea competitivitatii
prin intermediul inovatiei. Inovatia in
domeniul modelului antreprenorial
este acum o componentd principala a
activitatii sale, datoritd relevantei sale
ridicate pentru proiectele clientilor sdi.
Obiectivul sdu este acela de a-iinspira
si ajuta pe clienti cu modele noi de
afaceri, de la creatie si pana laimple-
mentare. Pentru a obtine acest lucru,
Bas isi bazeazd intelegerea pe cele mai
puternice modele de afaceri, indiferent

de industria de care apartin.

Proiectantul

Trish Papadakos,

proprietar unic / The Institute of You
Obiectiv: descoperd modelul corect de
afaceri pentru a lansa un produs inovator.
Trish este o proiectantd tandrd, intere-
satd de esenta uneiidei si de inserarea
acesteia in comunicarea clientului. Ea
lucreazd la o idee proprie - un serviciu
care sa-i ajute pe cei aflati in tranzi-

tia dintre doud cariere. Acum, dupa
sdptamani de cercetare, abordeaza
proiectarea. Stie ca pentru a-si aduce
serviciul pe piatd trebuie sd-si con-
struiascd modelul corect de afaceri.
Intelege importanta relation&rii cu
clientul, pentru cd este domeniul in care
activeaza zilnic. Dar, din moment ce i
lipseste educatia formala din domeniul
afacerilor, are nevoie de vocabularul si
de instrumentele necesare pentru a se

ocupa de imaginea de ansamblu.

Antreprenorul constiincios

Igbal Quadir, antreprenor social /

fondator al Grameen Phone

Obiectiv: crearea schimbarii pozitive
sociale si economice prin intermediul
modelelorinovatoare de afaceri.

Igbal cauta permanent modele ino-
vatoare de afaceri cu potentialul de a
avea un impact social profund. Modelul
sau transformational a adus serviciile
telefonice unui numar de peste 100 de
milioane de bangladeshieni, utilizénd
reteaua Grameen Bank de microcredite.
Acum se afld in cautarea unui model
nou, care sd ofere saracilor electrici-
tate ieftind. Din pozitia de director al
Legatum Center al MIT, el promoveaza
cresterea tehnologicd prin intermediul
afacerilor inovatoare ca o modalitate
care sd conducd la dezvoltarea econo-

mica si sociala.



Cuprins

Cartea este impartitd in cinci sectiuni: @ Tabloul
modelului de afaceri, un instrument pentru descri-
erea, analiza si proiectarea modelelor de afaceri, @
Tipare de modele antreprenoriale, care se bazeaza
pe concepte create de ganditorii de top din lumea
afacerilor, ¢ Tehnici care sd te ajute sa proiectezi
modele de afaceri, @ Reinterpretarea strategiei
prin intermediul lupei modelului de afaceri si

Un proces generic care sd te sprijine in procesul

de proiectare al modelelor inovatoare de business,
care aduce la un loc toate conceptele, tehnicile
siinstrumentele din Business Model Generation.

@ Ultima sectiune prezinta o perspectivd gene-
rald asupra a cinci subiecte, modele de afaceri,
necesare pentru o viitoare explorare. O In final,
postfata oferd cateva detalii despre ,the making

of"” Business Model Generation.

Postfatd

Perspectiva
generald

Strategie
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Definitia unui model
de afaceri

Cei noua piloni
de temelie
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56 Modele de afaceri
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Def Model de afaceri
Un model de afaceri descrie
ratiunea in baza careia
O organizatie creeaza,
livreaza s1 atrage valoare.



Punctul de debut al oricdrei discutii, intalniri si grup
de lucru despre inovatia in domeniul modelului de
afaceri ar trebui sd fie reprezentat de o intelegere
comund a ceea ce este, de fapt, un model de afaceri.
Avem nevoie de un concept al modelului de afaceri
pe care sd 1l inteleagd toata lumea: unul care s3
faciliteze descrierea si discutia. Trebuie sd incepem
de la acelasi punct si sd vorbim despre acelasi

lucru. Provocarea consta in a face ca acest concept
sd fie simplu, relevant si usor de inteles, in acelasi
timp nefiind nevoie sd simplificdm in exces modul

complex de functionare a afacerilor.

In paginile urmatoare, noi oferim un concept care iti
permite sa descrii si sd analizezi modelul de afaceri
al organizatiei tale, al competitorilor tai si al oricarei
alte afaceri. Acest concept a fost aplicat si testat
inintreaga lume si este deja utilizat in organizatii
precum IBM, Ericsson, Deloitte, Public Works and

Government Services din Canada si multe altele.

Acest concept poate deveni un limbaj comun care
iti va permite sd descrii si sa gestionezi simplu
modelele de afaceri pentru a crea alternative
strategice noi. In lipsa unui astfel de limbaj
comun, este dificil sa contesti in mod sistematic
presupunerile emise in privinta unui model de

afaceri si sd inovezi cu succes.

Credem ca un model de afaceri poate fi descris

cel mai bine prin intermediul a noua piloni de
temelie care prezintd logica modului prin care o
companie intentioneazd sa castige bani. Cele noua
blocuri acopera cele patru domenii mari ale unei
afaceri: clientii, oferta, infrastructura si viabilitatea
financiara. Modelul de afaceri este similar schitei
unei strategii care trebuie implementate in cadrul
structurilor organizationale, al proceselor si al

sistemelor.




M Cei noua piloni de temelie

B Segmente B Propunere El Canale B Relatii cu clientii
de clienti de valoare Propunerile de valoare Relatiile cu clientii sunt
O organizatie serveste unul  Urmdreste sd rezolve sunt prezentate clientilor  stabilite si mentinute
sau mai multe segmente de  problemele clientilor sisdé  prin canalele de prin intermediul fiecdrui
clienti. satisfacd nevoile acestora ~ comunicare, distributie si  segment de client.

prin intermediul propune-  vdnzare.
rilor de valoare.



B Fluxuri
de venit
Fluxurile de venit rezultd
din propunerile de valoare
oferite cu succes clientilor.

@ Resurse-cheie
Resursele-cheie sunt
activele necesare pentru
a oferi si livra elementele
descrise anterior ...

Activitati-cheie
... prin efectuarea unui
numdr de activitdti-cheie.

"B

B Parteneri-cheie
Unele activitdti sunt
externalizate, iar unele
resurse sunt achizitionate
din afara afacerii.

B Structura
costurilor
Elementele modelului
de afaceri influenteazd
structura costurilor.



Activitati-cheie

Parteneri-cheie

Resurse-cheie

Structura costurilor
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N Segmente de clienti

Pilonul de temelie ,,segmente de clienti” defineste
grupurile diferite de oameni sau organizatii pe
care o afacere urmareste si le adreseze sausale

deserveasca. Grupurile de clienti reprezinta segmente distincte daca:
Clientii constituie inima oricarui model de afaceri. Fara clienti - Nevoile lor necesitd si justificd existenta unei oferte distincte
(profitabili), nu exista vreo companie care sa supravietuiasca - Sunt abordate prin canale de distributie diferite

mult timp. Pentru a-i servi cat mai bine pe clienti, o companie - Necesitd tipuri diferite de relatii

ar putea sa 1i grupeze in segmente distincte cu nevoi comune,
comportamente comune si alte atribute. Un model de afaceri
poate sa defineasca unul sau mai multe segmente de clienti
mari sau mici. O organizatie trebuie sa ia o decizie constienta
in privinta segmentelor pe care vrea sd le deserveasca si a celor
pe care vrea sa le ignore. Odata ce aceasta decizie este luatd, un
model de afaceri poate fi atent proiectat pe baza unei intelegeri
profunde a nevoilor specifice ale clientilor.

- Au profitabilitdti semnificativ diferite
- Sunt dispuse sd pldteascd pentru aspecte diferite ale ofertei




Pentru cine cream valoare?
Care sunt cei mai importanti clienti ai nostri?

Existd tipuri diferite de segmente de clienti.

Iatd cateva exemple:

Piata de masa

Modelele de afaceri care se concentreazd pe
pietele de masd nu fac diferenta intre segmentele
diferite de clienti. Atat propunerile de valoare, cat
si canalele de distributie si relatiile cu clientii se
concentreazd asupra unui grup mare de clienti cu
nevoi si probleme in general similare. Acest tip de
model de afaceri este deseori identificat in sectorul

electronicelor de larg consum.

Piata de nisa

Modelele de afaceri care tintesc pietele de nisa

se ocupd de segmente specifice si specializate de
clienti. Atat propunerile de valoare, cat si canalele
de distributie si relatiile cu clientii sunt croite dupa
necesitatile specifice ale unei piete de nisd. Astfel
de modele de afaceri se gésesc deseori in cadrul
relatiilor furnizor-cumpdrdtor. De exemplu, multi
producatori de piese auto depind semnificativ de

achizitiile facute de marii producatori auto.

Segmentat

Unele modele de afaceri fac diferenta dintre seg-
mentele de piata cu nevoi si probleme usor diferite.
De exemplu, divizia retail a unei banci, precum Credit
Suisse, poate face deosebirea dintre un grup mare
de clienti, fiecare dintre acestia detinand active de
pana la 100 000 dolari americani, si unul mai mic,
de clienti afluenti, fiecare dintre acestia avand un
venit net care depaseste 500 000 dolari americani.
Ambele segmente au nevoi si probleme similare, dar,
in acelasi timp, variaza. Acest aspect are implica-

tii asupra altor blocuri de temelie ale modelului
antreprenorial al Credit Suisse, cum ar fi propunerea
de valoare, canalele de distributie, relatiile cu clientii
si fluxurile de venit. Gandeste-te la Micro Precision
Systems, care este specializata in furnizarea de
servicii de design microtehnic si solutii de productie
externalizate. Aceastd companie deserveste trei
segmente diferite de clienti - industria productiei de
ceasuri, industria medical3 si sectorul de automa-
tizare industriald - si ofera fiecareia propuneri de

valoare usor diferite.

-l

Diversificat

O organizatie cu un model diversificat de afaceri, in ceea
ce priveste clientela, deserveste doud segmente neco-
relate de clienti cu nevoi si probleme foarte diferite. De
exemplu, 1n 2006, Amazon.com a decis sa si diversifice
afacerile din sectorul retail prin vanzarea de servicii de
«Cloud computing”: spatiu de stocare online si posibilita-
tea de a utiliza servere la cerere. Astfel ainceput sa livreze
servicii unui segment de clienti total diferit - companiile
web -, cu o propunere de valoare total diferitd. Ratiunea
strategica din spatele acestei diversificari poate fi desco-
peritd in puternica infrastructurd IT a Amazon.com, care
poate fi partajatd de operatiunile de vanzari retail si de
noua unitate de servicii de cloud computing.

Platformele cu fatete multiple (sau pietele cu fatete
multiple)

Unele organizatii deservesc doud sau mai multe
segmente interdependente de clienti. De exemplu, o
companie de carduri de credit are nevoie de o baza mare
de detindtori de carduri si de o baza mare de comercianti
care accept3 acele carduri de credit. In mod similar, o
companie care oferd un ziar gratuit are nevoie de o baza
mare de cititori ca sd atraga reclame. Pe de alta parte,
are nevoie de reclame pentru a-si finanta productia si
distributia. Ambele segmente sunt necesare pentru ca
modelul de afaceri sa functioneze (citeste mai multe
despre platformele cu fatete multiple la pagina 76).



¥1 Propuneri de valoare

Pilonul de temelie al ,,propunerilor de valoare”

descrie setul de produse si servicii care creeaza
valoare pentru un anumit segment de clienti.
Propunerea de valoare este motivul pentru care clientii aleg o
companie in locul alteia. Aceasta rezolva problema unui client
sau {i satisface o nevoie. Fiecare propunere de valoare consta
intr-un set de produse si/sau servicii care deservesc cerintele
unui anumit segment de clienti. In acest sens, propunerea de
valoare este o agregare sau un pachet de beneficii pe care o
companie le ofera clientilor.

Unele propuneri de valoare pot fi inovatoare si reprezinta
o oferta noua sau disruptiva. Altele pot fi similare ofertelor
existente pe piata, dar au caracteristici si atribute aditionale.




Ce valoare oferim clientului?
Ce probleme il ajutam pe client sa isi rezolve?

Ce nevoi ale clientului satisfacem? Ce pachete de
produse si servicii oferim fiecarui segment

de clienti?

O propunere de valoare creeazd valoare pentru

un segment de clienti printr-un mix distinct de
elemente care deservesc nevoile acelui segment.
Valorile pot fi cantitative (de exemplu, pret, viteza
de oferire a serviciului) sau calitative (de exemplu,
design, experienta clientuluz).

Elementele din urmdtoarea listd incompletd pot
contribui la crearea de valoare pentru client.
Noutate
Unele propuneri de valoare satisfac un intreg set
nou de nevoi pe care clientii nu le-au perceput
anterior, deoarece nu exista o oferta similara.
De cele mai multe ori, dar nu mereu, acestea au
legdturd cu tehnologia. De exemplu, telefoanele

mobile au creat o intreagd industrie noudin

jurul telecomunicatiilor mobile. Pe de alta parte,
produsele, precum si fondurile de investitii etice

au putine lucruriin comun cu noua tehnologie.

Performanta

Imbunétatirea performantei produsului sau

a serviciului a constituit in mod traditional o
modalitate obisnuita de a crea valoare. Sectorul
PCs-a bazatin mod traditional pe acest factor
prin aducerea pe piata de masindrii mai puter-
nice. Darimbunatdtirea performantei are limite.
De exemplu, in ultimii ani, PC-urile mai rapide,
spatiul de stocare extins pe disc siimbunatatirea
graficii au esuat sa genereze o crestere corespun-

zatoare a cererii consumatorilor.

g

Personalizare

Personalizarea produselor si a serviciilor in raport
cu nevoile specifice ale clientilor individuali

sau ale segmentelor de clienti creeaza valoare.

In ultimii ani, conceptele de personalizare in
masa si de creatie comuna realizatd de clienti au
castigat importantd. Aceastd abordare permite
existenta produselor si a serviciilor personalizate,
avand, in acelasi timp, posibilitatea de a profita

de economiile de scara.



,Sa fti faci treaba”

Valoarea poate fi creatd simplu, daca ajuti un
client sd-siindeplineascd anumite activitati.
Rolls-Royce intelege foarte bine acest lucru:
clientii sdi, liniile aeriene, se bazeaza in intregime
pe Rolls-Royce pentru productia si service-ul
motoarelor de avion. Acest aranjament le permite
clientilor s se concentreze asupra administrarii
liniilor lor aeriene. In schimb, liniile aeriene pl3-
tesc companiei Rolls-Royce un comision pentru

fiecare ord in care un motor functioneaza.

Design

Designul este un element important, dar dificil
de masurat. Un produs poate sa iasd in evidentd
datorits designului superior. In industria modei
si a electronicelor de consum, designul poate
reprezenta o parte foarte importantd a propunerii

de valoare.

Marca/Statut

Este posibil pentru clienti sa gaseasca valoare in
simplul fapt al utilizarii si al afisarii unei anumite
marci. De exemplu, purtarea unui ceas Rolex
simbolizeazd avutie. La celdlalt capat al spectru-
lui, skateboarderii pot purta cele mai noi marci

Lunderground”, pentru a arata cd sunt ,la moda”.

Pret

Oferirea de valoare similara la un pret mai scazut
reprezintd o modalitate obisnuitd de a satisface
nevoile segmentelor de clienti sensibile la pret.
Dar propunerile de valoare la pret scazut au
implicatii profunde pentru restul modelului de
afaceri. Liniile aeriene fara pretentii, precum
Southwest, easy]et si Ryanair, au creat modele de
afaceri integrale in mod expres pentru a permite
transportul aerian la preturi reduse. Un alt exem-
plu al unei propuneri de valoare bazate pe pret
poate fivazut la Nano, o masina noud proiectatd
si produsa de conglomeratul indian Tata. Pretul
sdu surprinzator de scazut face automobilul sa
fie accesibil pentru un segment cu totul nou al
populatiei indiene. Ofertele gratuite incep din ce
n ce mai mult sa patrundd in diverse industrii.
Ofertele gratuite variaza de |a ziare gratuite pana
la e-mail gratuit, servicii gratuite de telefonie
mobild si altele (vezi pagina 88 pentru mai multe
detalii despre GRATUIT).



Reducere de cost

Ajutarea clientilor cu reducerea costurilor este

un mod important de a crea valoare. De exem-
plu, salesforce.com vinde o aplicatie de Custo-
mer Relationship Management (CRM). Aceasta
aplicatie 7i scapd pe cumpdratori de cheltuiala si
dificultatea de a fi nevoiti sa cumpere, sd instaleze
si s administreze singuri un sistem software

de CRM.

Reducerea riscului

Clientii apreciaza reducerea riscurilor pe care le
Tntdmpind atunci cdnd cumpdra produse sau
servicii. Pentru un cumpdrator de masini la mana
a doua, o garantie de un an reduce riscul avariilor
post-achizitie si al reparatiilor. O garantie a
nivelului serviciului oferit reduce partial riscul

asumat de un cumpardtor de servicii IT.

Accesibilitate

Oferirea de produse si servicii unor clienti care
nu avut acces la ele este un alt mod de a crea
valoare. Acest lucru poate sa rezulte din inovatia
modelului de afaceri, tehnologii noi sau o combi-
natie a ambelor. NetJets, de exemplu, a popula-
rizat conceptul de proprietate partajatd de avion
privat. Folosindu-se de un model antreprenorial
inovator, Net]ets oferd acces individual sau pen-
tru corporatii la avioane private, un serviciu care
era inaccesibil pand nu demult majoritatii cli-
entilor. Fondurile mutuale oferd un alt exemplu
de creare de valoare prin accesibilitate crescutd.
Acest produs financiar inovator a facut posibil
ca si cei cu venituri modeste sd isi alcatuiasca

portofolii diversificate de investitii.

Convenient3/Comoditatea utilizarii

A face lucrurile mai convenabile sau mai usor

de utilizat poate conduce la crearea unei valori
substantiale. Cu iPod siiTunes, Apple le-a oferit
clientilor un confort fara precedent in ceea ce pri-
veste cdutarea, cumpdrarea, descarcarea si ascul-

tarea de muzica digitald. Acum domina piata.




1 Canale

Pilonul de temelie ,,canale” descrie modul in care o
companie dialogheaza cu si ajunge la segmentele sale
de clienti pentru a-si prezenta propunerea de valoare.
Comunicarea, distributia si canalele de vanzare alcatuiesc interfata unei
companii cu clientii sdi. Canalele sunt punctele de contact cu clientii, care
joaca un rol important in experienta clientului. Canalele au mai multe
functii, printre care se numara:
- Cresterea gradului de constientizare in vandul clientilor cu privire

la produsele si serviciile unei companii
- Ajutd clientii sd evalueze propunerea de valoare a companiei
« Permit clientilor sd achizitioneze produse si servicii specifice
- Oferd clientilor o propunere de valoare
- Furnizeazd asistentd post-cumpdrare pentru clienti




Prin intermediul carui canal vrem sa fie abordate segmentele = ||
noastre de clienti? Cum ajungem acum la ei? Cum sunt

integrate canalele noastre? Care dintre ele functioneaza cel

mai bine? Care dintre ele sunt cele mai eficiente din punctul de
vedere al costului? Cum le integram in obisnuintele clientilor?

Canalele au cinci etape distincte. Fiecare canal poate
acoperi o parte sau toate aceste etape. Putem face dife-
renta dintre canalele directe si cele indirecte, precum si
dintre canalele detinute si cele partenere.

Descoperirea combinatiei potrivite de canale pentru
a satisface modul de abordare pe care si-| doresc
clientii este cruciald cand vine vorba despre lansarea
pe piatd a unei propuneri de valoare. O organizatie

poate alege intre abordarea clientilor prin propri-

Tipuri de canale
Forta de
8 vinzare
[*3
=15
T B vios
> Vinzdrionline 1. Promovare
a Cum crestem gradul de

Magazine cunoastere al cliente-
proprii lei n ceea ce priveste
i produsele si serviciile
b4 ] ..
e B Magazine companiei?
v T
artenere
§ = °
=
[
o

Angro

2. Evaluare

Cum ne ajutdm clientii sa
evalueze propunerea de
valoare a organizatiei?

ile sale canale, prin canale partenere sau printr-o
combinatie din ambele. Canalele proprii pot fi
directe, precum o fortd de vanzare internd sau un
site online, sau pot fi indirecte, cum ar fi magazine
retail detinute sau administrate de organizatie.
Canalele partenere sunt indirecte si acoperd o gama
intreagd de optiuni, precum distributia angro, retail
sau site-uri web partenere.

Canalele partenere conduc la aparitia marje-

Etapele canalului

3. Achizitie
Cum le permitem clienti-

servicii specifice?

4. Livrare
Cum livrdm clientilor
lor s3 cumpere produse si  propunere de valoare?

lor mici, dar ii permit organizatiei sa isi extinda
acoperirea si sa beneficieze de pe urma punctelor
forte ale partenerului. Canalele detinute si mai ales
cele directe inregistreazd marje mai mari, dar pot

fi costisitor de organizat si de operat. Trucul constd
in a gasi echilibrul potrivit dintre tipurile diferite de
canale, in integrarea lorintr-un mod adecvat pentru
a crea o experientd extraordinara pentru client si

pentru a-ti maximiza veniturile.

5. Post-vanzare
Cum oferim asistenta
post-vanzare?



n R [ N J [ ] [ N J
elatii cu clientii
> b4

Pilonul de temelie ,,relatii cu clientii” descrie
tipurile de relatii pe care o companie le stabileste
cu anumite segmente de clienti.
O companie ar trebui sa clarifice tipul de relatie pe care doreste
sa il stabileasca cu fiecare segment de clienti. Relatiile pot varia
de la cele personale pana la cele automatizate. Relatiile cu clientii
pot sd fie determinate de urmatoarele motivatii:
- Atragerea de clienti
- Fidelizarea clientilor
« Cresterea vanzadrilor (vanzdri superioare)

De exemplu, la inceput, relatiile cu clientii ale unui operator de
telefonie mobila erau influentate de strategii agresive de achizi-
tie care presupuneau oferirea de telefoane mobile gratis. Atunci
cand piata a ajuns sa fie saturatd, operatorii au inceput sé se con-
centreze pe fidelizarea clientilor si pe cresterea venitului mediu
pe client.

Relatiile cu clientii de care are nevoie modelul de afaceri al
companiei influenteaza in mod profund experienta per ansamblu

a clientului.




La ce tip de relatie se asteapta fiecare segment

de clienti sa stabilim si sa mentinem cu el?
Pe care dintre acestea le-am stabilit? Cat de
costisitoare sunt? Cum se integreaza acestea
in restul modelului nostru de afaceri?

Putem sd facem diferenta intre mai multe categorii de
relatii cu clientii, care pot coexista in cadrul relatiei

unei companii cu un anumit segment de clienti:

Asistentd personala

Aceastd relatie se bazeaza pe interactiunea umana.
Clientul poate discuta cu un reprezentant real pen-
tru a primi ajutor in timpul procesului de vanzare
sau dupa ce achizitia este finalizatd. Acest lucru

se poate intdmpla la punctul de vanzare, prin call

center, prin e-mail sau prin alte mijloace.

Asistentd personald dedicata

Aceasta relatie presupune dedicarea unui repre-
zentant in mod specific unui client individual.
Reprezintd cel mai profund si mai intim tip de
relatie, iarin mod normal se dezvoltd pe o perioada
lungd. De exemplu, in cazul serviciilor bancare
private, bancheri dedicati se ocupa de persoane cu
venituri mari. Relatii similare pot fi descoperite in
alte domenii de afaceri sub forma unor manageri
de conturi-cheie care mentin relatii personale cu

clientii importanti.

Autoservire

In acest gen de relatie, compania nu mentine o
relatie directa cu clientii. Oferd toate mijloacele
necesare pentru ca clientii sa se descurce pe cont

propriu.

Servicii automatizate

Acest tip de relatie combina o forma mai sofisticata
de autoservire cu procese automatizate. De exem-
plu, profilurile personale din online le ofera clientilor
acces la servicii personalizate. Serviciile automa-
tizate pot recunoaste clientii individuali si carac-
teristicile acestora si pot oferi informatii privind
comenzile sau tranzactiile efectuate. In varianta lor
de top, serviciile automatizate pot simula o relatie
personala (de exemplu, oferirea de recomandari de

carti sau de filme).

Comunitati

Din ce in ce mai mult, companiile folosesc comu-
nitatile de utilizatori pentru a fi mai aproape de cli-
enti/prospecti si pentru a facilita conexiunile din-

tre membrii comunitatii. Multe companii mentin

comunitati online pentru a permite utilizatorilor
sd facd schimb de cunostinte si pentru a-si rezolva
reciproc problemele. De asemenea, comunitatile
pot ajuta companiile s3-siinteleagad mai bine clien-
tii. Gigantul farmaceutic GlaxoSmithKline a lansat
0 comunitate online privatd atunci cand a introdus
alli, un produs nou, fard retetd, pentru pierderea
in greutate.

GlaxoSmithKline si-a dorit s3 inteleagd mai
bine provocarile cu care se confruntd adultii supra-
ponderali si, astfel, sa invete cum sa gestioneze mai

bine asteptarile clientilor.

Creatie comuna

Mai multe companii depdsesc relatiile traditionale
client-vanzdtor pentru a crea impreund valoare,
aldturi de clienti. Amazon.com isi invitd clientii sa
scrie recenzii si, astfel, sa creeze valoare pentru alti
iubitori de carti. Unele companiiisi implicd clientii
pentru a ajuta la proiectarea produselor noi siinova-
toare. Altele, precum YouTube.com, invitd clientii sa

creeze continut pentru consum public.




2 Fluxuri de venit

Pilonul de temelie ,,fluxuri de venit” reprezinta Un model de afaceri poate avea doua tipuri diferite de fluxuri
banii pe care ii genereazi o companie de peurma  de venit:
fiecarui segment de clienti (costurile trebuie safie 1. Veniturile din tranzactionare, care rezultd din pldtile singulare

scazute din venituri pentru a obtine castigurile). ale clientilor

Daca clientii constituie inima unui model de afaceri, fluxurile 2. Veniturile vecurente, care rezultd din pldtile existente, pentru a
de venit reprezintd arterele sale. O companie trebuie sa isi puna livra o propunere de valoare clientilor sau pentru a oferi asistentd
intrebarea ,,Ce valoare este cu adevirat dispus sa plateasca post-achizitie

fiecare segment de clienti?”. Daca se raspunde cu succes la
aceasta intrebare, atunci compania isi permite sa genereze
unul sau mai multe fluxuri de venit din partea fiecarui segment
de clienti. Fiecare flux de venit poate avea mecanisme diferite
de pret, cum ar fi preturile fixe de lista, negocierea, licitatia,
dependenta de piata, dependenta de volum sau managementul
randamentului.




Ce nivel de valoare sunt dispusi sa plateasca clientii?

Ce platesc in prezent? Cum platesc in prezent? Cum
ar prefera sa plateasca? Cat de mult contribuie fiecare
flux de venit la veniturile totale?

Existd mai multe modalitdti de a genera fluxuri

de venit:

Vanzarea de active

Cel mai bine intelese fluxuri de venit deriva din
vanzarea drepturilor de proprietate asupra unui
produs fizic. Amazon.com vinde online cdrti, muzicg,
electronice de larg consum si altele. Fiat vinde auto-
mobile, pe care cumparatorii le pot conduce, revinde

sau chiar distruge.

Taxa de utilizare

Acest flux de venituri este generat de utilizarea unui
anumit serviciu. Cu cat un serviciu este mai utilizat,
cu atat clientul plateste mai mult. Un operator din
telecomunicatii poate taxa clientii pentru numarul
de minute folosite pe telefon. Un hotel taxeaza
clientii pentru numarul de nopti de utilizare a came-
relor. Un serviciu de curierat taxeaza clientii pentru

livrarea unui pachet de la o adresd la alta.

Abonamente

Acest flux de venituri este generat prin vanzarea
de acces permanent la un serviciu. O sald de sport
vinde membrilor sdi abonamente lunare sau anu-
alein schimbul accesului la facilitatile sale. World
of Warcraft Online, un joc pe calculator, permite
utilizatorilor sai sd joace jocul online in schimbul
unui abonament lunar. Serviciul Nokia, Comes
with Music, ofera utilizatorilor acces la o biblioteca

muzicald in schimbul unui abonament.

fmprumutul/inchirierea/Leasingul

Acest flux de venituri este creat prin acordarea
temporara a dreptului exclusiv de a utiliza un
anumit activ o perioada fixa, in schimbul unui
comision. Pentru cel care imprumutd, acest lucru
oferd avantajul veniturilor recurente. Pe de altd
parte, chiriasii sau cei care fac leasing se bucurd
de beneficiile cheltuielilor sustinute doar pe o
perioada limitatd de timp decat sa suporte cos-

turile integrale ale proprietdtii. Zipcar.com este

un bun exemplu. Compania le permite clientilor
sa inchirieze masini cu ora in orasele din America
de Nord. Serviciul oferit de Zipcar.com 1i poate
determina pe multi oameni sa inchirieze in loc sd

isi cumpere automobile.

Acordarea de licente

Acest flux de venituri este generat prin oferirea

de permisiune clientilor de a folosi proprietatea
intelectuald protejatd in schimbul comisioanelor de
licentiere. Acordarea de licente le permite detinato-
rilor de drepturi sa obtind venituri de pe urma pro-
prietdtii lor fara a fi nevoiti sa producd un produs sau
sa comercializeze un serviciu. Acordarea de licente
este frecventd in industria media, in care detinatorii
de continut pastreaza drepturile de autorin timp ce
vand licente de utilizare citre terti. In mod similar,
in sectoare tehnologice, detinatorii de patente le
oferd altor companii dreptul de a utiliza tehnologie

patentatd in schimbul unui comision de licentiere.

I



Comisioane de brokeraj

Acest flux de venituri deriva din servicii de inter-
mediere realizate in numele a doud sau mai multe
parti. De exemplu, furnizorii de carduri de credit
castigd venituri prin perceperea unui procent din
valoarea fiecdrei tranzactii de vanzare executate
intre comercianti si clienti. Brokerii si agentii
imobiliari castigd un comision de fiecare datd cand

potrivesc cu succes un cumpdrdtor cu un vanzator.

Publicitate

Acest flux de venituri rezultd din comisioane obti-
nute din publicitatea facutd unui anumit produs,
serviciu sau unei marci. In mod traditional, industria
media si organizatorii de evenimente s-au bazat
foarte mult pe veniturile obtinute din publicitate. In
ultimii ani, alte sectoare, inclusiv de software si ser-
vicii, au Inceput sa se bazeze mai mult pe veniturile

din publicitate.

Fiecare flux de venituri poate avea mecanisme diferite
de pret. Tipul de mecanism de pret impune o mare
diferentd in ceea ce priveste veniturile generate. Existd
doud tipuri principale de mecanism de preg: fix si

preturi dinamice.



Mecanisme de pret

Meniul preturilor fixe

Preturile predefinite se bazeaza pe variabile statice

Pretul de listd

Dependent de o
caracteristicd a

produsului

Dependent de

segmentul de clienti

Dependent de volum

Preturile fixe pentru produse, servicii individuale sau

pentru alte propuneri de valoare

Pretul depinde de numdrul sau calitatea caracteris-

ticilor propunerii de valoare

Pretul depinde de tipul si caracteristica segmentului

de clienti

Pretul este o functie a cantitatii cumparate

Preturile dinamice

Preturile se schimba in functie de conditiile de piata

Negociere

Managementul

randamentului

Piata in timp real

Licitatii

Pretul negociat intre doi sau mai multi parteneriin
functie de puterea de negociere si/sau de abilitatile

de negociere

Pretul depinde de inventar si de momentul achizitiei
(este, de obicei, folosit pentru resursele perisabile,

precum camerele de hotel sau locurile din avion)

Pretul este stabilit in mod dinamic in functie de

oferta si cerere

Pretul este influentat de rezultatul licitatiei

competitive




3 Resurse-cheie

Pilonul de temelie ,,resurse-cheie” descrie cele
mai importante active necesare pentru a face sa
functioneze un model de afaceri.
Fiecare model de afaceri are nevoie de resurse-cheie. Aceste resurse ii
permit unei afaceri sa creeze valoare si sa ofere o propunere de va-
loare, sa ajunga pe piete, sd mentina relatii cu segmentele de clienti si
sd obtina venituri. Este nevoie de resurse-cheie diferite in functie de
tipul modelului de afaceri. Un producator de microcipuri are nevoie de
facilitati de productie intensive in capital, in timp ce un proiectant de
microcipuri se concentreaza mai mult pe resursele umane.
Resursele-cheie pot fi fizice, financiare, intelectuale sau umane.
Resursele-cheie pot fi detinute sau inchiriate de companie sau cumpéra-
te de la parteneri-cheie.




De ce resurse-cheie au nevoie propunerile noastre

de valoare? Canalele noastre de distributie?
Relatiile cu clientii? Fluxurile de venit?

Resursele-cheie pot fi impdrtite in urmdtoarele

categorii:

Fizice

Aceastd categorie include activele fizice, cum ar fi
facilitatile de productie, constructiile, vehiculele,
masinile, sistemele puncte de vanzare si retelele de
distributie. Lanturile comerciale, precum Wal-Mart
si Amazon.com, se bazeazd foarte mult pe resursele
fizice, care sunt deseori intensive n capital. Cel
dintai are o retea globald imensa de magazine si
infrastructura logistica conexa. Cel din urma are o

infrastructura extinsd IT, de depozitare si logistica.

Intelectuale

Resursele intelectuale, cum ar fi marcile, brevetele,
patentele si drepturile de autor, parteneriatele

si bazele de date ale clientilor, sunt componente
din ce in ce maiimportante ale unui model
puternic de afaceri. Resursele intelectuale sunt

dificil de dezvoltat, dar, atunci cand sunt create

cu succes, genereazd o valoare substantiald.
Companiile de bunuri de consum, precum Nike
si Sony, se bazeaza in mare masura pe brand,

ca o resursa-cheie. Microsoft si SAP depind de
software si de proprietatea intelectuala conexa
dezvoltatd in multi ani. Qualcomm, un proiectant
si furnizor de seturi cip pentru dispozitive mobile
broadband, si-a construit modelul de afaceriin

jurul modelelor patentate de microcipuri care

aduc companiei venituri importante din licentiere.

Umane
Fiecare afacere are nevoie de resurse umane,

dar oamenii sunt importanti mai ales in cadrul

anumitor modele de afaceri. De exemplu, resursele

umane sunt cruciale in industriile intensive in
cunostinte siin cele creative. O companie farma-
ceuticd, precum Novartis, de exemplu, se bazeazd
mult pe resurse umane: modelul sdu de afaceri se
bazeazd pe 0 armatd de oameni de stiinta cu expe-

rientd si pe o fortd de vanzare calificatd.

Financiare

Unele modele antreprenoriale au nevoie de resurse
financiare si/sau de garantii financiare, cum arfi
banii, liniile de credit sau un set de optiuni pe acti-
uni necesare pentru angajarea de oameni-cheie.
Ericsson, producdtorul telecom, este un exemplu
al efectului de levier al resursei financiare in cadrul
unui model de afaceri. Ericsson poate opta sa
imprumute fonduri de la banci si de pe piete de
capital, iar apoi sd foloseascd o parte dintre venitu-
rile realizate pentru a oferi finantare pentru vanzare
clientilor de echipamente, asigurandu-se, astfel,

cd acestia fac comenzi de |a Ericsson mai degrabd

decdt de la concurenti.
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