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Abstract: 

Prin această lucrare mi-am propus să aprofundez tematica modelelor de business, datorită importanţei pe care 
acestea o joacă în modul în care organizaţia crează, menţine şi distribuie valoare pentru diverse grupuri de interesaţi. Astfel 
am încercat să observ logica după care o organizaţie îşi valorifică potenţialul intern în cadrul modelelor de business şi 
răspunde exigenţelor mediului în care îşi desfăşoară activitatea reuşind să obţină avantaje competitive.

Am efectuat o cercetare exploratorie realizând o analiză comparată a mai multor modele de business, arătând 
optici diferite sau complementare asupra subiectului şi evidenţiind elementele componente ale acestora. Au fost identificaţi şi 
factorii care influenţează designul modelelor de business.

Concluziile lucrării enunţă câteva motive pentru care înţelegerea modelelor de business prezintă interes din ce în 
ce mai mare pentru numeroase organizaţii cât şi pentru o parte din grupurile de interesaţi.

De asemenea am remarcat impactul inovării modelelor de business asupra procesului de creare al valorii şi modul 
în care unele organizaţii îşi reinventează propriile modele de business.

1. INTERESUL PENTRU MODELELE DE BUSINESS

Înţelegerea modului în care valoare este creată interesează orice organizaţie. Din perspectivă 

strategică există mai multe concepţii cu privire la modul în care o organizaţie crează valoare. Printre 

aceste abordări putem enumera:

Lanţul valorii ‒ descris de M. Porter (1985) analizează crearea valorii la nivel de organizaţie şi 

identifică activităţile firmeişi implicaţiile lor economice. Prin valoare Porter înţelegea suma pe care 

cumpărătorii sunt dispuşi să o plătească pentru ceea ce o companie le oferă. Valoarea pote fi obţinută 

prin diferenţiere pe lanţul valorii, prin activităţi, rezultând în produse sau servicii care micşorează 

costul cumpărătorilor sau le creşte performanţa.

Din perspectiva teoriei resurselor organizaţia este privită ca o sumă de resurse şi capabilităţi. 

Potrivit teoriei dacă organizaţia reuşeşte să combine în mod unic un set de resurse şi capabilităţi (care 

sunt distincte , rare, durabile, greu de procurat şi dificil de imitat) poate duce la crearea de valoare.

O altă abordare asupra creării valorii o reprezintă costurile de tranzacţie.  Eficienţa tranzacţiilor 

poate fi o importantă sursă pentru obţinerea valorii, derivând din atenuarea incertitudinii, complexităţii, 

asimetriei informaţiei. În general reducând costurile de tranzacţie este de aşteptat ca organizaţia să 

obţină o valoare mai mare în urma tranzacţiilor.
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Pe lângă aceste concepţii cu privire la modul în care valoarea este creată, în literatura de 

specialitate unii autori consideră ca modelul de business descrie logica prin care o organizaţie crează, 

distribuie şi menţine valoarea (Osterwalder et al.(2009)).

De asemenea modelul de business poate fi înţeles ca o metodă de a face afaceri prin care o 

firmă poate să se susţină (Rappa 2003). Magretta (2002) afirma că un model de business focusează 

atenţia asupra componentelor afacerii care se potrivesc cu strategia firmei de a se diferenţia şi de a 

face faţă competiţiei. Alţi autori pun accentul pe legăturile pe care le face modelul de business între 

potenţialul tehnic şi realizarea de valoare economică (Chesbrough şi Rosenbloom (2002)), sau 

design-ul tranzacţiilor unei companii în crearea valorii (Amit şi Zott (2001)).

Modelele de business prezintă interes şi pentru faptul că este considerat a fi o sursă a 

avantajului competitiv.

Cercetarea din 2005  realizată de “Economist Intelligence Unit” arăta faptul că aproximativ 

54% dintre directorii intervievaţi considerau că modelele noi de business, inovarea acestora, 

reprezintă o sursă importantă a avantajului competitiv. În viziunea directorilor inovarea modelelor de 

business se clasează pe o poziţie superioară comparativ cu inovarea de produs sau serviciu, ca sursa 

a avantajului competitiv. În tabelul nr.1 am prezentat opinia managerilor din regiuni diferite ale globului 

cu privire la sursa avantajului competitiv.

Tabelul nr.1

    Opinia managerilor cu privire la cea mai importantă sursă a avantajului competitiv

Regiunea
Cea mai importantă sursă a avantajului competitiv

Noi produse şi servicii Un nou model de business

Global 46% 54%

Europa 48% 52%

Asia ‒ Pacific 44% 56%

Statele Unite 53% 47%

Sursa: Economist Intelligence Unit survey, 2005:9

Motivul principal pentru care managerii doresc inovarea modelelor de business îl reprezintă 

dificultatea din ce în ce mai mare a organizaţiilor să se diferenţieze din perspectiva produselor şi a 

serviciilor (conform analizei efectuata de IBM în 2008). 

Dinamica modelelor de business este în creştere şi datorită apariţiei unor tehnologii care până 

acum nu erau prezente. De exemplu acum internetul oferă posibilitatea găsirii unor nişe de piaţă 

pentru bunuri rare sau foarte specializate. De asemenea multe procese, produse sau servicii trec în 

mediul virtual. Noile canale sau metode electronice de distribuţie transformă din ce în ce mai multe 

sectoare ale economiei. Iar schimbările care apar nu doar că modifică individual o organizaţie, ci au 

influenţă asupra întregului sector din care organizaţia face parte. 

Consider că dinamica modelelor de business trebuie studiată din două perspective. Prima ar fi 

evoluţia în timp a conceptului, aşa cum a fost el înţeles în timp de diferiţi autori. Rezultatul unei astfel 

de analize ar fi o viziune de ansamblu asupra modului în care organizaţiile crează, menţin şi distribuie 
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valoare. Astfel am conştientiza în mare ”formele” care crează valoare şi mecanismele care le 

modelează.

Iar a doua abordare să se focalizeze pe dinamica modelului de business al organizaţiei. Am 

încerca aşadar să identificăm factorii specifici care constrâng organizaţia să adopte un anumit 

comportament şi am observa evoluţia acesteia în timp. 

2. PERSPENCTIVE  ASUPRA  MODELELOR  DE BUSINESS

2.1.Thomas W. Malone et al.  ‒ 2006 

O abordare a modelelor de business este făcută de Thomas W. Malone et al..Autorii propun 

încadrarea modelelor de business după două dimensiuni. 

Prima dimensiune considerată este reprezentată de tipul dreptului care este vândut. La baza 

fiecărei afaceri stă bunul care este vândut. Şi probabil astectul fundamental cu privire la ce vinde o 

organizaţie este reprezentat de drepturile legale care sunt transferate către cumpărător în urma 

încheierii tranzacţiei.

Astfel, primul drept şi poate cel mai evident care poate fi vândut este dreptul de proprietate 

asupra bunului achiziţionat. Cumpărătorul are dreptul să utilizeze bunul după cum doreşte, să-l 

distrugă sau să-l vândă.

Mai există o diferenţiere care este facută cu privire la drepturile de proprietate, autorii fac 

distincţie între entităţile vând dreptul de proprietate asupra unui bun. Şi anume organizaţii care 

transformă semnificativ bunul vândut şi cele care nu aduc transformări. Adică distincţia este făcută 

între entităţi care vând ceea ce produc şi entităţi care comercializează ceea ce au produs alte 

organizaţii (de exemplu un retailer).

Un alt drept transferat în urma tranzacţiei este cel de a utiliza un anumit bun. Cumpărătorul 

după ce dobândeşte dreptul de a utiliza respectivul bun, poate să-l utilizeze în anumite condiţii şi pe o 

durată stabilită de timp. În toată această perioadă de timp bunul se află în proprietatea celui care a 

transferat dreptul de utilizare, iar după încetarea perioadei de închiriere bunul este returnat în posesia

proprietarului.

În completarea acestor drepturi transferate, autorii descriu un drept mai puţin evident dar la fel 

de important. Şi anume dreptul de a intermedia cererea şi oferta.

Astfel după această dimensiune afacerile sunt clasificate în patru tipuri diferite : creator, 

distribuitor, proprietar şi broker.

A doua dimensiune propusă ia în considerare tipul de bunuri implicate. Se disting patru tipuri 

de bunuri : fizice,  financiare, intangibile şi umane.

Bunurile fizice sunt înţelese ca bunuri tangibile, cele financiare includ bani, acţiuni, obligaţiuni, 

asigurări. Bunurile intangibile sunt percepute ca acele bunuri care sunt protejate legal de drepturile 

intelectuale de proprietate sau alte bunuri precum cunoştiinţele, imaginea brandului. 
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Bineînţeles oamenii nu sunt bunuri, autorii înclud în această categorie timpul şi eforturile 

umane.

Din combinarea celor două dimensiuni sunt obţinute 16 modele diferite de business. În 

continuare sunt enumerate modelele de business cât şi caracteristicile lor principale :

1. Modelul antreprenorului care crează şi vinde bunuri financiare adesea din crearea şi 

vânzarea unor organizaţii. De exemplu antreprenorii în serie, aici nu sunt incluşi investitorii 

care nu-şi vând entităţile create.

2. Producătorii care crează şi vând bunuri fizice. Producătorii sunt adesea tipul creatorilor.

3. Inventator ‒ crează şi apoi vinde bunuri intangibile. Organizaţiile care utilizează un astfel 

de model sunt destul de rare, dar există companii cu profil tehnologic ce-şi generează o 

parte din venituri în acest mod. Organizaţiile care doar licenţiază utilizarea unor bunuri 

intangibile în timp tot în proprietatea organizaţiilor nu sunt incluse în această categorie.

Ele vor fi încadrate la proprietari intelectuali.

4. „Creator uman” ‒ ar fi entităţile care crează şi vând capital uman. De vreme ce vânzarea 

oamenilor, fie că au fost creaţi natural, artificial sau obţinuţi prin capturare, este ilegală şi 

respingătoare din punct de vedere moral, modelul a fost introdus doar din raţiuni teoretice 

sau ca o amintire istorică a unor perioade din trecut în care existau sclavi. 

5. Investitor ‒ cumpără şi vinde bunuri financiare fără să le transforme sau să se ocupe de 

design-ul lor. În această categorie sunt incluse companiile de investiţii sau alte instituţii 

financiare.

6. Engrosist / Detailist ‒ cumpără şi vinde bunuri fizice. Acest model este cel mai comun tip 

de distribuitor.

7. Vânzător proprietate intelectuală ‒ cumpără şi vinde bunuri intangibile. Acest model 

include organizaţii care cumpără sau vând proprietate intelectuală ca de exemplu drepturi 

de autor, patente etc.

8. Distribuitor uman  - la fel ca şi  modelul “creator uman“ acest model este ilegal.

9. Proprietar financiar - acest tip de model include entităţile care oferă spre utilizare bani sau 

alte bunuri financiare în anumite condiţii. Există două subtipuri ale acestui model :

a. Creditori 

b. Asiguratori

10. Proprietari de bunuri fizice ‒ vând dreptul de a utiliză un bun fizic. 

11. Proprietar intelectual ‒ licenţiază sau este plătit pentru utilizarea anumitor bunuri 

intangibile. Există trei tipuri distincte ale acestui model :

a. Editor ‒ oferă acces limitat de a utiliza informaţii sau alte bunuri intangibile cum ar 

fi un program (software), ziar, o bază de date. Când un editor vinde o copie a 

informaţiei, clientul primeşte drepturi limitate, iar editorul îşi păstrează dreptul de a 

aduce completări sau de a copia informaţia sau de a o revinde. De exemplu 

Microsoft.
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b. Brand manager ‒ oferă spre utilizare marca, know-how-ul, sau alte elemente ale 

brandului. Un astfel de exemplu ar putea fi utilizarea unei francize pentru un hotel 

sau restaurant.

12. Attractor ‒ organizaţie care atrage atenţia indivizilor utilizând programele tv sau conţinutul 

web şi apoi vânzând “atenţia” (bun intangibil) pentru publicitate.

13. Contractor ‒ vinde un serviciu realizat în special de personal. De exemplu : consultanţă, 

construcţii, educaţie, livrări etc. Plata este făcută pentru serviciu.

14. Broker financiar ‒ intermediază cererea şi oferta de bunuri financiare. Sunt incluşi aici 

brokerul de asigurări şi brokerul de acţiuni.

15. Broker de bunuri fizice ‒ intermediază vânzarea şi cumpărarea de bunuri fizice.

16. Broker de drepturi intelectuale ‒ intermediază vânzarea şi cumpărarea de bunuri 

intangibile.

17. Broker de resurse umane ‒ intermediază recrutarea resurselor umane.

După cum se poate observa autorii au mai divizat uneme dintre cele 16 modele de business şi nu 

exclud posibilitatea în continuare ca acestea să se împartă şi în alte subgrupe. Cele 16 modele sunt 

rezultatul combinării celor două dimensiuni analizate.

În mare parte majoritatea organizaţiilor existente până acum pot fi încadrate în unul dintre 

modelele enumerate. Unele modele de business nu mai sunt nici legale nici morale astăzi, iar altele nu 

erau posibile în trecut. Aşadar dinamica modelelor de business este influenţată în timp de normele 

morale cât şi de legislaţia în vigoare.

2.2.Modelul Mark W. Johnson et al. ‒ 2008 

În articolul “Reinventing your business model” din Harvard Business Review din decembrie 

2008 pentru Mark W. Johnson et al., modelul de business patru elemente interconectate ce crează şi 

distribuie valoare.

Cele patru elemente sunt : valoarea propusă clienţilor, formula pentru profit, resursele chei şi 

procesele cheie.

Dintre aceste patru elemente, primele două (valoarea propusă clienţilor şi formula pentru profit ) 

definesc valoarea pentru clienţi şi organizaţie, iar următoarele două, resursele şi procesele cheie 

descriu modul în care valoarea este creată şi livrată atât pentru clienţi cât şi pentru organizaţie.

Eficienţa modelului constă în interdependenţa şi sinergia celor patru elemente.

1. Valoarea propusă pentru clienţi - este primul element considerat de către autori ca fiind cel 

mai important. O organizaţie care are succes este aceea care a gasit o modalitate prin care 

crează valoare pentru clienţi şi reuşeşte să satisfacă o anumită necesitate a clienţilor. Abia 

după ce a fost înţeleasă pe deplin necesitatea clienţilor dar şi toate procesele care implică 

satisfacerea ei se poate trece la realizarea ofertei. Compania Apple nu a oferit clienţilor săi 

doar un produs care să satisfacă o nevoie, de exemplu i-Pod-ul, ci a ataşat şi un serviciu 

complementar produsului (i-Tunes). Astfel oferta globală oferea valoare pentru client.
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2. Al doilea element (formula pentru profit) defineşte modul în care valoarea este creată pentru 

organizăţie.  Formula pentru profit constă în următoarele : 

 Modelul veniturilor : preţ X volum

 Structura costurilor : costuri directe, costuri indirecte, economii de scară. Structura costurilor 

va fi dată în special de costul resurselor cheie necesare.

 Marja modelului: contribuţia rezultată în urma fiecărei tranzacţii pentru a atinge profitul dorit, 

care este dependentă de volum şi de structura costurilor.

 Viteza de rotaţie : modul în care utilizăm resursele pentru a realiza volumul şi profitul propus.

După cum observăm modul în care se realizează profitul reprezintă doar un element al modelului. 

Autorii consideră că este bine să se determine la început preţul necesar pentru a livră valoarea şi apoi 

să se determine celelalte variabile. 

3. Prin resurse cheie sunt înţelese acele resurse care crează distinctivitate. Ele pot fi 

reprezentate de capitalul uman, tehnologie, echipamente, brand, etc, toate necesare pentru a 

crea şi livra valoare pentru segmentul de clienţi vizat. Atenţia trebuie concentrată cu 

precădere asupra resurselor cheie ce oferă valoare pentru clienţi şi companie dar şi asupra 

modului în care resursele interacţionează.

4. Procesele cheie sunt acelea care permit organizaţiei să livreze valoare. Acestea pot fi 

planificarea, training-ul, vânzările, producţia, reguli ,norme, etc.

2.3.Amit şi Zott 

Amit şi Zott au identificat patru teme care explică potenţialul de a crea valoare a unui model de 

business : eficienţa, noutate, conservarea şi complementarietatea. Este important de precizat că 

temele nu se exclud, ci o companie poate avea mai multe influenţe în modelul ei de business.

Focalizarea unui model de business pe tema eficienţei este caracterizată de reducerea costurilor 

de tranzacţie şi anume reducerea costurilor de căutare, de contractare, de negociere, de monitorizare. 

Un astfel de model de business centrat pe eficienţă încearcă să diminueze costurile de tranzaţie prin 

diverse metode. De exemplu prin reducerea complexităţii tranzacţiilor, sau reducerea asimetriei 

informaţiei dintre participanţi prin creşterea transparenţei.

La baza modelului centrat pe noutate stau două elemente. Primul este reprezentat de 

introducerea de noi modalităţi de a realiza schimburi economice. Iar al doilea element este reprezentat 

de gradul de noutate sau unicitate a modelului de business în sine, abilitatea sa de a crea cel puţin 

pentru o perioadă scurtă de timp avantaj competitiv. 

Centrarea unui model de business pe conservare se referă la faptul că organizaţia încurajează 

participanţii să repete tranzacţiile. De exemplu poate fi realizat prin personalizarea produselor pentru 

clienţi sau prin programe de loialitate.

Modelul de business care este centrat pe complementarietate se referă la faptul că valoarea 

produselor sau a serviciilor creşte prin cumpărarea unui alt produs sau serviciu. Design-ul unui astfel 

de model constă în creşterea veniturilor, construind produse sau servicii ce sunt complementare cu 

alte produse de pe piaţă sau cu propriile produse şi vânzându-le clienţilor existenţi.
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Centrarea modelului de business asupra unei teme prezită câteva avantaje specifice. De exemplu 

într-un mediu cu un grad ridicat de incertitudine:

Într-un astfel de mediu asimetria informaţiei creşte, ducând în acelaşi timp la creşterea costurilor 

cu informarea. Un model centrat pe eficienţă duce la reducerea costurilor de transfer şi a riscurilor.

Tema inovării pentru un model de business se referă la conectarea unor noi părţi şi realizarea de 

noi tranzacţii. Schimbările din mediu pot să ofere noi oportunităţi pentru a realiza noi tranzacţii. Există 

posibilitatea ca potenţialii clienţi sau parteneri să nu se implice în noi tranzacţii atunci când 

incertitudinea din mediu este ridicată. Organizaţiile care au un model de business înclinat către 

inovaţie pot avea dificultăţi pentru a convinge partenerii de tranzacţie să realizeze tranzacţii într-o 

nouă manieră.

Modelul centrat pe conservare crează bariere de schimbare atât pentru clienţi cân şi pentru 

parteneri. Loialitatea ridicată poate avea un impact pozitiv asupra performanţelor organizaţiilor care 

oferă stabilitate într-un mediu turbulent. În special dacă modelul organizaţiei are o ofertă personalizată 

pentru clienţi, care pot să simtă un grad de confort.

Modelul centrat pe complementarietate se bazează în special pe construirea ofertei şi a integrarii 

activităţilor cu parteneri externi. Poate fi o abordare avantajoasă într-un mediu instabil dacă 

organizaţia se poate baza pe resursele partenerilor, dar pe de altă parte duce la îmbunătăţirea poziţiei 

partenerilor în parteneriat. De asemenea coordonarea activităţilor complementare poate fi mai dificilă 

într-un mediu incert.

De asemenea putem observa câteva avantaje ale modelelor centrate pe temele discutate în 

condiţiile unei concurenţe ridicate:

Centarea unui model pe eficienţă oferă o securizarea a relaţiilor între parteneri oferind avantaje de 

cost acestora ce poate nu le gasesc la competitori. Acest efect poate fi important într-un mediu  foarte 

competitiv.

Un mediu cu un grad ridicat de competitivitate poate determina organizaţiile să introducă noi 

produse pe piaţă cu scopul de a se diferenţia de concurenţă. Un model influenţat de tema inovaţiei 

poate sta la baza unei diferenţieri dacă oferă organizaţiei acces la tranzacţii cu parteneri unde 

competitorii încă nu au ajuns. Astfel organizaţia ar putea evita cel puţin pentru o scurtă perioadă de 

timp mediul foarte competitiv.

Un grad ridicat de conservare poate fi benefic pentru organizaţie într-un mediu cu un nivel ridicat 

din punct de vedere al concurenţei, avantajele oferite fiind conservarea costurilor şi reducerea 

costurilor proceselor cu clienţii. Pe de altă parte construirea unei reţele bazate pe încredere care ajută 

la repetarea tranzacţiilor are costurile ei.

În general complementarietatea produselor sau serviciilor  adaugă valoare pentru clienţi. Accesul 

la o gamă largă de produse sau servicii şi de asemenea integrarea cu partenerii care sunt specifice 

modelului centrat pe complementarietate, ar fi avantajos într-un mediu cu un nivel ridicat al 

concurenţei.
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2.4.Modelul propus de Osterwalder et al.

Osterwalder propune un model de analiză ce cuprinde nouă elemente ce alcătuiesc un model 

general de business. Cu ajutorul modelului propus de Osterwalder, o organizaţie îşi poate determina 

singură modelul de business. Spre deosebire de celelalte modele de business descrise anterior, 

organizaţia nu este încadrată într-un tip anume. Modelul ne permite să identificăm logica după care 

este creată valoarea atât pentru organizaţie cât şi pentru clienţii acesteia.

Elementele care alcătuiesc modelul propus sunt :

1. Segmentul de clienţi ‒ definit ca acel grup de indivizi sau organizaţii pentru care compania 

doreşte să-i servească.

Clienţii reprezintă nucleul oricărui model de business. Fără clienţi (profitabili) nici o companie nu 

poate să supravieţuiască pe termen lung. Pentru a-şi satisface cât mai eficient clienţii, o companie 

poate să-i grupeze în segmente diferite în funcţie de nevoile pe care le au, în funcţie de 

comportamentul de cumpărare, sau alte atribute. Un model de business poate să-şi definească unul 

sau mai multe segmente mai înguste sau mai lagi de clienţi. O organizaţie trebuie să ia o decizie 

conştientă ce segmente doreşte să le servească şi pe care să le ignore. După ce decizia a fost luată, 

modelul poate fi construit în jurul înţelegerii aprofundate a specificului nevoilor clienţilor.

Grupurile de clienţi reprezintă segmente separate dacă :

 Nevoile clienţilor necesită o ofertă distinctă

 Distribuţia se realizează prin canale difeite

 Clienţii necesită diferite tipuri de relaţii

 Dacă clienţii au un grad diferit de profitabilitate

 Dacă clienţii sunt dispuşi să plătească diferit pentru alte aspecte ale ofertei.

2. Valoarea propusă ‒ reprezintă suma de produse şi servicii care aduce valoare pentru 

segmentul de clienţi propus. Datorită valorii percepute clienţii se îndreaptă asupra unei 

companii şi nu a alteia. Valoarea propusă trebuie să rezolve problemele clienţilor sau să le 

satisfacă nevoile. Din acest punct de vedere valoarea propusă de companie trebuie percepută 

ca o sumă de beneficii ce sunt transferate clienţilor.

3. Canalele utilizate ‒ reprezintă interfaţa prin care compania comunică, distribuie şi îşi vinde 

produsele. Ele reprezintă contactul dintre organizaţie şi client şi joacă un rol important în 

experienţa clienţilor.

Canalele utilizate îndeplinesc mai multe funcţii:

 Informează clienţii despre existenţa produselor sau serviciilor organizaţiei

 Ajută clientul să evalueze valoarea propusă de companie

 Facilitează procesul de cumpărare al clienţilor

 Livrează valoarea propusă către clienţi

 Oferă suport clienţilor pentru serviciile post-vânzare
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4. Relaţiile cu clienţii ‒ descriu tipul de relaţie pe care îl are organizaţia cu un anumit segment de 

clienţi. O companie trebuie să hotărască ce tip de relaţie trebuie stabilită cu un anumit grup de 

clienţi. Relaţiile pot varia de la personal la automatizat. Ele pot fi influenţate de următoarele 

motivaţii :

 Atragerea de clienţi

 Menţinerea clienţilor

 Creşterea vânzărilor

5. Colectarea veniturilor ‒ modul în care sunt generate veniturile de la fiecare segment în parte. 

O organizaţie trebuie să se întrebe cât este dispus fiecare segment să platească pentru 

valoarea propusă. Înţelegând răspunsul la această întrebare, compania poate să genereze 

una sau mai multe modele de colectare a veniturilor de la fiecare segment de clienţi. Fiecare 

model de colectare al veniturilor poate avea mecanisme diferite de stabilire ale preţului, de 

exemplu listă fixă de preţuri, negocieri, licitaţii, în funcţie de piaţă, în funcţie de volum, etc.

6. Resurse cheie ‒ cele mai importante active necesare pentru funcţionarea modelului de 

business. Resursele permit companiei să creeze şi să distribuie valoare propusă, să ajungă 

pe piaţă, să-şi menţină relaţiile cu segmentele de clienţi şi să-şi realizeze veniturile. Resursele 

diferă în funcţie de modelul de business. Resursele chei pot fi:

 Fizice

 Financiare

 Intelectuale

 Umane

7. Activităţile cheie ‒ descriu cele mai importante elemente pe care organizaţia trebuie să le facă 

pentru ca modelul de business să funcţioneze. La fel ca şi resursele cheie, activităţile sunt 

necesare pentru ca organizaţia să creeze şi să distribuie valoare propusă, să ajungă pe piaţă, 

să-şi menţină relaţiile cu segmentele de clienţi şi să-şi realizeze veniturile.

8. Parteneriate cheie ‒ descriu reţeaua de furnizori şi parteneri care ajută modelul să 

funcţioneze. Organizaţiile crează parteneriate din diverse motive, iar acestea devin de multe 

ori o piesă importantă în modelul de business. Companiile crează alianţe pentru a-şi optimiza 

modelele de business, să-şi reducă riscurile sau să-şi procure mai uşor resurse. Autorii disting 

patru tipuri difertite de parteneriate:

 Alianţe strategice între non-competitori

 Relaţii de coopetiţie ‒ parteneriate strategice între competitori

 Joint ventures pentru a crea noi afaceri

 Relatii client ‒ furnizorpentru a asigura siguranţa aprovizionării.
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9. Structura costurilor ‒ reprezintă totalitatea costurilor necesare operării modelului de business. 

Crearea şi distribuţia valorii propuse, menţinerea segmentului de clienţi şi generarea 

veniturilor implică toate costuri. Aceste costuri pot fi calculate mai uşor după ce au fost definite 

resursele, activităţile şi parteneriatele cheie. Unele modele de business se concentrează mai 

mult asupra costurilor decât altele.

3. CONCLUZII 

Modelul de business propus de Johnson et al. reprezintă o abordare axată pe principalele 

elemente care alcătuiesc modelul după care o organizaţie crează valoare. Elementele trebuie privite 

interconectat. Acest model seamănă cu cel al lui Osterwalder, cu precizarea că cel din urmă ia în 

considerare mai multe aspecte. Printre care, modelul lui Osterwalder analizează în mod explicit 

contactele externe cu partenerii şi clienţii organizaţiei. 

Aceste două modele pot să servească la identificarea elementelor principale ale unei 

organizaţii în ceea ce priveşte crearea, distribuţia şi menţinerea valorii. Modelele sunt utile în procesul 

de construire de noi unităţi de afaceri. De exemplu este identificată nevoia clientului pe care 

organizaţia doreşte să o satisfacă, apoi se construieşte pe baza modelului viitoarea structură care să 

creeze valoare. 

Analizarea unei afaceri cu ajutorul acestor două modele oferă informaţii generale despre 

logica funcţionării organizaţiei. Astfel sunt identificate componentele esenţiale ale organizaţiei şi de 

asemenea cele mai stabile. Identificarea elementelor modelelor de business ajută organizaţia la 

determinarea potenţialului organizaţie. 

Putem să urmărim dinamica modelului de business pentru o anumită organizaţie, comparând 

modelul de business existent pe o perioadă mai lungă de timp. De exemplu dacă vom compara 

modelul de business al unei companii în perioada sa de lansare cu cel din perioada sa de maturitate 

vom observa câteva diferenţe. Modelul ne ajută să anticipăm starea pe care o dorim să o realizăm şi 

în aceeşi măsură ne oferă o imagine globală asupra organizaţiei şi a modului în care reuşeşte să 

creeze valoare.

Modelul propus de Malone et al. identifică principalele tipuri de modele de business în funcţie 

de cele două dimensiuni alese. Sunt delimitate destul de general modelele de business. Categoriile 

enumerate având un grad ridicat de generalitate nu serveşte foarte mult unei analize amănunţite a 

unei organizaţii. În schimb putem observa dinamica modelelor de business în timp. Putem observa că 

unele modele nu mai sunt utilizate azi. Iar unele se datorează apariţiei unor tehnologii noi. 

Amit şi Zott descriu patru caracteristici ale modelelor de business. Caracteristicile nu au rolul 

de a delimita categoric un model de business de altul, ci de a explica mai bine unele influenţe ale 

acestora. Un model de business poate prezenta oricare dintre caracteristicile enunţate de Amit şi Zott.

Toate aceste abordări ale modelelor de business ajută la o cunoaştere mai profundă asupra 

logicii după care o organizaţie crează, distribuie şi menţine valoarea. 
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Modelele de business enumerate se completează reciproc. Dacă ar fi să privim evoluţia 

modelului de business al companiei Hilti, am observa că fiecare model răspunde într-un fel 

schimbărilor realizate. Compania Hilti care produce utilaje şi maşini pentru construcţii a hotărât să 

închirieze produsele fabricate constructorilor. Această schimbare modifică modelul de business al 

companiei. Valoarea propusă pentru client este schimbată, înainte clienţii Hilti achiziţionau utilajele 

necesare şi aveau drept de proprietate asupra utilajului. Dar valoarea obţinută în mod real nu era 

faptul că deţineau bunul respectiv, ci faptul că-l utilizau. Constructorului îi aduce valoare bunul 

respecitv când este utilizat, nu când il depozitează, atunci dimpotrivă îi poate aduce costuri. Hilti a 

înţeles acest fapt şi a acţionat. 

Astfel după modelul lui Malone (cu cele 16 modele), Hilti schimbă dreptul pe care îl conferă 

clientului. Analizând după modelul lui Osterwalder şi Johnson, la început s-a modificat valoarea 

propusă, dar în lanţ toate celelalte variabile ale modelului de business. De exemplu formula pentru 

profit este modificată, veniturile vin acum în funcţie de timpul cât un utilaj este închiriat, nu din 

vânzarea propriu-zisă a utilajului. Din punct de vedere al modelului lui Amit şi Zott, Hilti a utilizat o 

nouă modalitate de a tranzacţiona un produs existent. Dar a creat şi o nouă piaţă şi un nou serviciu 

complementar, oferind constructorilor un soft ce realiza statistici cu privire la utilizarea utilajelor.

Reinventarea modelului de business în cazul Hilti nu priveşte doar compania. Ci priveşte 

întreaga industrie din care Hilti face parte, concurenţii trebuie să reacţioneze. La fel se poate vorbi şi 

despre influenţele apărute în industria construcţiilor din care clienţii HiIti fac parte.
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