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Introducere

lergaseram Impreuna timp de cinci luni de zile, atunci cand

Sacha m-a anuntat ca urmeaza sa plece intr-o calatorie de
afaceri in China. Momentul nu putea fi mai prost; maratonul urma
sa aiba loc peste doar sase saptamani si ajunseseram sa ne ba-
zam unul pe celalalt pentru a ramane motivati pe parcursul celei
mai dificile etape a programului nostru de antrenament.

Acum, cand efortul nostru era la apogeu, el urma sa plece
pentru doua saptamani.

De vreme ce eu si Sacha nu mai puteam alerga Impreund, ne-am
hotarat sa ne incurajam unul pe altul prin intermediul tehnologi-
ei. Pentru a ne pastra motivatia, am stabilit ca ne vom trimite
unul altuia mesaje cu rezultatele obtinute la antrenamentul zilnic.
Sacha m-a intrebat daca, in loc de mesaje, am putea sa folosim un
serviciu de mesagerie numit WhatsApp.

Eu trimiteam mesaje folosind serviciul standard de pe iPhone-ul
meu, asa ca nu eram prea dornic sa invat sa folosesc o noua plat-
forma. L-am intrebat de ce nu putem sa ne trimitem mesaje pur
si simpluy, la fel ca Tnainte.

Sacha mi-a raspuns ca, in timp ce compania de telefonie
mobila percepe o taxa uriasa pentru a trimite mesaje din China,
aplicatia WhatsApp, In loc sa foloseasca retelele mobile, utilizea-
za conexiunea la internet, astfel ca taxele sunt minime. De fapt,
singura taxa perceputd de WhatsApp este de 1 dolar pe an, dupa
primul an de utilizare.

Am folosit WhatsApp-ul pentru a comunica cat Sacha a fost
in China si in cele din urma am terminat maratonul Impreuna,
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lucru care se datoreaza partial si programului nostru de antrena-
ment in care am avut parte de sustinerea oferita prin aceasta
aplicatie. Se pare ca nu eram singurii care foloseau WhatsApp. La
inceputul anului 2014, WhatsApp obtinuse 450 de milioane de
utilizatori, la care au inceput sa se adauge cate un milion de utili-
zatori zilnic, din momentul in care Facebook a anuntat ca a achi-
zitionat compania in schimbul a 19 miliarde de dolari - cea mai
scumpa achizitie din toate timpurile a unui start-up™ din dome-
niul internetului.

La acea vreme, majoritatea serviciilor de mesagerie care
functionau prin internet foloseau un model pe baza de reclame
pentru a genera bani de la utilizatorii lor. Ofereau o platforma
gratuita, dar, in schimb, utilizatorii erau asaltati de reclame iefti-
ne. Jan Koum si Brian Acton, fondatorii aplicatiei WhatsApp, do-
reau sa ofere experienta unui serviciu de mesagerie mai putin
incarcati si cu un caracter mai privat. in loc sa vanda spatiu pu-
blicitar, ei au optat pentru un model de afacere pe baza de
abonament.

Poate ca un abonament in valoare de un dolar pe an nu pare
mare lucru, dar cand ai 450 de milioane de utilizatori, la care se
mai adauga incad un milion pe zi, acel 1 $ pe an incepe sa insemne
ceva. In plus, avand in vedere cd WhatsApp si-a propus si fie doar
o platforma de mesagerie pe baza de abonament, nu are nevoie
de multi angajati. De fapt, atunci cand a fost cumparatd, compania
avea doar 55 de oameni care se ocupau de cei 450 de milioane de
abonati ai sai.

Cei de la WhatsApp nu au castigat la loteria celor 19 miliarde
de dolari pentru ca aveau o tehnologie mai buna, pentru ca anga-
jatii lor erau mai atenti sau pentru ca aveau reclame mai amuzan-
te. WhatsApp a castigat, in mare parte, deoarece si-au automatizat
clientii. Ei au ales modelul de afacere potrivit pentru a obtine
succesul, datorita faptului ca le-au cerut utilizatorilor sa se abo-
neze la serviciile lor.

* Start-up - afacere sau intreprindere aflati la inceput. (n.red.)
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Aceasta carte iti va ardta cum sa aplici modelul de afacere
bazat pe abonament in propria ta firma. Atunci cand oamenii se
gandesc la abonamente, ei se gandesc adesea la softuri bazate pe
cloud’, 1a jocuri sau la companii media. Daca cititorii care activea-
za Tn aceste domenii vor avea de castigat din aceasta carte, si tu
poti aplica in compania ta modelul de afacere bazat pe abona-
ment- indiferent de marimea sau de domeniul ei de activitate.
WhatsApp e doar unul dintre exemplele care demonstreaza cat
de eficientad poate fi automatizarea clientilor pentru dezvoltarea
afacerii tale.

Am dat-o-n bara

Ultima oara ciAnd am scris o carte, am dat-o-n bara.

Intitulata Built to Sell: Creating a Business That Can Thrive
Without You (Cldditd pentru a fi vandutd: Cum sd creezi o afacere
care poate prospera fdrd tine), cartea era menita sa ilustreze cum
sa transformi o firma de succes intr-una care sa poata fi vanduta.
In ea, am vorbit pe scurt despre cat de important este si ai clienti
care sa cumpere mereu de la tine, urmand un program bine sta-
bilit, dar, privind retrospectiv, ar fi trebuit sa dedic cel putin ju-
madtate din carte obtinerii veniturilor recurente.

In anii de dupa publicarea cirtii Built to Sell, am ajuns si in-
teleg cat de important este venitul recurent pentru crearea unei
companii valoroase si vandabile. In prezent, conduc o companie
pe baza de abonament, numitda The Sellability Score (Punctajul
vandabilitatii) (SellabilityScore.com), care ii ajuta pe detinatorii
de afaceri sa dezvolte companii valoroase, examinand cei opt
factori-cheie ai vandabilitatii. Oamenii de afaceri care obtin un
punctaj al vandabilitatii de 80 de puncte — sau mai mult— din 100
obtin cu 71% mai multe oferte decat companiile obisnuite.

* Solutia cloud da utilizatorului posibilitatea si acceseze date, aplicatii si ser-
vicii direct pe internet, eliminand necesitatea unui hardware costisitoar, cum
ar fi hard disk-urile si serverele, si 1i ofera posibilitatea de a lucra de oriunde.
(n.red.)
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Cel mai important factor pentru a obtine un punctaj al van-
dabilitatii ridicat este masura in care compania ta poate functio-
na fara tine, proprietarul afacerii. Acest lucru starneste mirarea
in randul multor proprietari, care sunt cei mai buni reprezentanti
de vanzari In afacerea lor. Secretul consta in dezvoltarea venitu-
rilor recurente care provin din vanzari, fara a fi nevoie sa recurgi
la 0 noud vanzare catre client, in fiecare luna.

Pentru a aprecia impactul venitului recurent asupra valorii
companiei tale, trebuie sa intelegi ce anume intentioneaza sa
cumpere cei care achizitioneaza o companie. Cei mai multi pro-
prietari de afaceri vor ca cei care le cumpara sa aprecieze realiza-
rile lor anterioare, cum ar fi profiturile din anul precedent sau un
premiu obtinut in domeniul lor de activitate si de care sunt mandri.
De fapt, stiu din proprie experienta ca investitorii pe termen lung,
care cumpara o companie, cumpara de fapt un singur lucru: un
flux de profituri viitoare.

De exemplu, companiile din domeniul securitatii locuintelor
au doua forme de venit. Ele obtin venituri care provin din servici-
ile de instalare, atunci cand vin la tine acasa sau la birou pentru a
instala tastatura si pentru a lega cablurile, si venituri care provin
din serviciile de monitorizare, sub forma unei plati lunare, pentru
ca supravegheaza bunurile.

La SellabilityScore.com, in urma analizelor noastre, stim ca
atunci cand cineva cumpara o companie in domeniul securitatii,
ea aduce un profit de 75 de centi la o singura instalare si de 2 do-
lari pentru fiecare dolar obtinut din activitatea de monitorizare.
Cu alte cuvinte, o companie de securitate, al carei venit provine
100% din monitorizari (latura de abonament a unei asemenea
afaceri), e de aproape trei ori mai valoroasa decat o afacere de
securitate de aceeasi marime, ale carei venituri provin 100% din
servicii de instalare.

Aceeasi tendinta se intalneste in mai toate domeniile. Firmele
de contabilitate sunt evaluate pe baza platilor recurente. Birourile
de consultanta financiara negociaza luand in calcul probabilita-
tea ca clientii sa ramana in cadrul firmei dupa ce proprietarul se
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retrage. Titlurile de valori ale companiei IBM cresc si scad in
functie de veniturile sale recurente obtinute din contractele de
mentenanta.

Astfel, venitul recurent face ca afacerea ta sa fie mult mai
valoroasa si, de asemenea, te ajuta sa conduci compania intr-un
mod mai putin stresant.

Tirania vanzarilor si activitatilor

In 1997, am pus bazele companiei Warrilow & Co., o companie de
cercetare. Am Inceput ca o afacere tipica de servicii pe baza de
»vanzari/activitate”; ocupatia noastra era sa cultivam relatii cu
oamenii, sa le ascultam problemele si sa incercam sa venim cu o
solutie. Fiecare proiect era diferit si ne petreceam cea mai mare
parte a timpului elaborand propuneri personalizate, desi multe
dintre ele nu au fost niciodata acceptate.

Compania era profitabila pe hartie, dar era epuizant si foarte
stresant de administrat. Uram prima zi a fiecarei luni, deoarece
era momentul in care toate indicatoarele reveneau la zero si noi
trebuia sa ne chinuim sa gasim destui clienti pentru a ne acoperi
cheltuielile.

Imi amintesc clar momentul in care cheltuielile noastre fixe
au atins pentru prima oara cifra de 100.000 de dolari pe luna. Ma
gandeam: ,Daca nu vindem nimic luna asta, avem de acoperit
cheltuieli in valoare de 100.000 de dolari!”.

Stresul de a relua afacerea de la zero, luna de luna, m-a de-
terminat sa caut un model de gestionare mai bun. Am inceput sa
studiez alte companii de cercetare, ca Gartner si Forrester
Research, care au transformat cu succes un serviciu intr-un pro-
dus si, ca urmare, am Inceput sa experimentez automatizarea
unei anumite parti a activitatii noastre.

In loc s facem cercetiri singulare, ne-am hotarat sa oferim
bazei de clienti care erau abonati pachete identice de informatii.
In loc sd facem propuneri personalizate, am creat o brosura
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despre oferta noastra si o propunere standard. In loc sa fim pla-
titi la 60 de zile dupa terminarea proiectului, am cerut in avans
un abonament anual pentru cercetare.

Administrarea firmei a devenit mult mai putin stresanta.
Incepeam fiecare luni inregistrand venituri si nu mai depindeam
de un singur client. De fapt, cele mai mari companii din lume in-
cepuserd sa devina abonatii nostri, inclusiv American Express,
Apple, AT&T, Bank of America, Dell, FedEx, Google, HP, IBM,
MasterCard, Microsoft, Sprint, Visa si Wells Fargo. Faptul ca inca-
sam abonamentul in avans a Insemnat si cd, dupa o vreme, am
avut mai multi bani decat ne-am fi asteptat. Si, ca sa inchei, inre-
gistram o crestere de 25% pe an si inlocuiam rapid veniturile
din proiectele singulare pe care le lisasem in urma. In 2008,
Warrillow & Co. a fost achizitionata de catre o societate cu capital
public.

S-ar putea sa te gandesti ca sund bine, dar asta n-ar functiona
niciodatd in domeniul meu sau in compania mea. Poate — mai ales
daci te agiti de practicile standard din domeniul tiu. Ins3, dupa
cum vei vedea, practic orice firma — de la un start-up la o compa-
nie aflata in top 500 al celor mai mari companii, de la un contrac-
tor care lucreaza de acasa pana la un producator — poate crea cel
putin un oarecare venit recurent, daca e dispusa sa abandoneze
vechiul mod de a face lucrurile in favoarea unei atitudini de pio-
nierat in adoptarea unui nou model de afacere.

Iar companiile care nu fac asta s-ar putea sa fie nevoite sa
intre in competitie cu cele care o fac. Unele dintre cele mai mici
afaceri din lume se confrunta din ce in ce mai mult cu o compe-
titie devastatoare din partea celor mai mari. Sistemul economic
pe baza de abonament a pozitionat companiile mici in opozitie
cu cele mari, iar pe furnizori in opozitie cu distribuitorii, trans-
formandu-i pana si pe parteneri in dusmani. Liniile de lupta se
traseaza chiar acum si sper cd Automatizarea clientilor va fi arma
ta secreta pentru a castiga in sistemul economic pe baza de
abonament.
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Daca esti o persoana care detine o firma pe care ar vrea sa o
faca un pic mai previzibild, un pic mai putin stresanta si mult mai
valoroasa, atunci aceasta carte este pentru tine. Fie ca vrei sa iti
transformi intregul model al afacerii sau doar sa castigi 5% in
plus la venit, sper ca te vei regdsi in urmatoarele pagini.

Ce vei gasi aici

Cartea este organizata In trei sectiuni. Partea intai prezinta in
linii generale adevarul surprinzator despre cine castiga in siste-
mul economic pe baza de abonament, explica de ce companii
ca Apple si Amazon se transforma in firme care adopta mode-
lul pe baza de abonament si de ce practic fiecare start-up sus-
tinut de un capital de risc are un model de afacere bazat pe
venituri recurente.

De asemenea, vom analiza opt modalitati prin care afacerea
ta va fi mai valoroasa si mai putin stresanta, dupa ce adopti mo-
delul pe baza de abonament. Vei Invata cum modelul de afacere
pe baza de abonament face sa creasca in mod spectaculos valoa-
rea medie a fiecaruia dintre clientii tai si cum sa ajustezi cererea
in compania ta, astfel incat sa fii in masura sa iti adaptezi oferta.
Vom analiza de ce clientii automatizati cumpara mai mult decat
clientii sporadici si de ce venitul obtinut din abonamente e mai
constant decat cel obtinut dintr-o singura achizitie.

Partea a doua e impartita in subcapitole despre cele noua
modele de afaceri pe baza de abonament. Dupa cum vei vedea, ai
multe optiuni la dispozitie pentru dezvoltarea unui flux de veni-
turi recurente pentru firma ta. Fie ca vrei sa iti transformi intrea-
ga afacere sau doar sa obtii cateva mii de dolari din venituri
pasive, vei gasi o multime de idei noi pentru a aplica iIn compania
ta modelul pe baza de abonament.

A treia si ultima sectiune a cartii Automatizarea clientilor iti
pune la dispozitie planul pe baza caruia sa-ti dezvolti propria afa-
cere bazatd pe abonament. Vom discuta despre cateva statistici
cheie care vor defini viabilitatea abonamentului tau si vom
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sublinia coeficientul pe care trebuie sa il obtii pentru a face sa
creasca beneficiile. Vom analiza psihologia vanzarilor de abona-
mente si cum poti trece peste ceva ce eu numesc ,lehamitea de
abonamente”. Apoi ne vom concentra pe finantarea cresterii firmei
tale pe baza de abonament si vom analiza ce e de facut daca vrei sa
strangi fonduri de capital de risc, asa cum au facut WhatsApp si
Dollar Shave Club, sau daca vrei sa iti finantezi singur cresterea, ca
FreshBooks si Mosquito Squad. Partea a treia se incheie cu o discu-
tie despre cum sa iti dezvolti afacerea pe baza de abonament.

Hai sa incepem.



PARTEA INTAI

Abonatii sunt mai buni decét clientii

De ce companii ca Amazon, Apple si multe dintre cele
mai promitatoare start-up-uri din Silicon Valley obtin
profit folosind modelul de afacere pe baza de abona-
ment? In partea intai vom analiza modul in care auto-
matizarea clientilor iti face compania mai valoroasa...
si administrarea ei mult mai placuta.






CAPITOLUL 1

Cine are de castigat in
economia pe baza
de abonament?

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

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

* Streaming - tehnologia transferului de date in timp real pe internet. (n.red.)



18 AUTOMATIZAREA CLIENTILOR

Daca ne-am referi la Amazon Prime ca la o afacere de sine
statatoare, ar Insemna sa vorbim deja despre o companie pe baza
de abonament a carei valoare se ridica la un miliard de dolari, dar
acest lucru subestimeaza grav valoarea pe care serviciul Prime o
aduce companiei Amazon. Ca multe alte modele pe baza de
abonament, Amazon Prime e un cal troian care extinde lista de
produse pe care consumatorii sunt dispusi sa le cumpere de pe
Amazon, oferindu-le intelectualilor din Seattle un munte de date
ale clientilor pe care sa le studieze.

,Niciodata n-a fost vorba despre cei 79 de dolari”, a spus
Vijay Ravindran, care a lucrat in echipa ce a lansat serviciul Prime
la pretul original de 79 de dolari pe an.,De fapt, a fost vorba des-
pre schimbarea mentalitatii oamenilor, astfel incat sa nu mai faca
cumparaturi in alta parte.”*

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

Dat fiind impactul pozitiv pe care serviciul Prime pare sa il
aibd asupra comportamentului de cumparare al clientului, unii
analisti au sustinut ca Amazon ar trebui sa scada taxa de abona-
ment pentru Prime, pentru ca programul sa inregistreze o creste-
re simai rapida. Insi acest mod de gandire omite un element-cheie
al strategiei celor de la Amazon. Daca platesti 99 de dolari pe an
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pentru a deveni abonat, vrei sd ,iti recuperezi investitia”. Incepi
dintr-odata sa verifici preturile la tot felul de produse de pe
Amazon, de la prosoape de hartie la tenisi, In speranta ca ,recu-
perezi” ce ai investit pentru a obtine statutul de abonat. Tinand
cont de stabilirea agresiva a preturilor pe Amazon si de aparent
infinita selectie de produse, poti gasi aproape mereu ceea ce cauti
la un pret mai mic decat ai putea gasi in alta parte. Daca incluzi si
expedierea gratuita, decizia de a cumpara de pe Amazon devine
usoara.

Robbie Schwietzer, vicepresedinte al Amazon Prime din 2008
pani in 2013, a rezumat astfel: ,In toti anii pe care i-am petrecut
aici, nu-mi amintesc de ceva care sa fi reusit atat de mult sa-i de-
termine pe clienti sa faca cumparaturi in liniile de produse noi”3.

Prin serviciul Prime, Amazon concureaza de la egal la egal cu
cei ca Walmart si Target. De ce ti-ar pasa daca trei reprezentanti
ai categoriei grele se bat pentru suprematia pe piata? Pentru c3,
pe madsura ce clientii cumpara o gama din ce In ce mai larga de
articole de pe Amazon, Prime vaduveste si afacerile companiilor
mai mici.

Deunazi am cumpadrat o pereche de incaltari pentru alergat
New Balance de pe Amazon. Nu m-am gandit niciodata sa folo-
sesc Amazon pentru a cumpara tenisi, dar, de vreme ce acum sunt
abonat la Prime si beneficiez asadar de expediere gratuita pentru
incaltaminte, am ales Amazon in loc sa ma duc la magazinul meu
de cartier Running Room.

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

Pentru ca au invatat multe despre afacerile pe baza de abona-
ment prin intermediul serviciului Prime, cei de la Amazon aplica
acum acest model si in alte domenii ale companiei. AmazonFresh
e o afacere de livrare de produse alimentare pe care Amazon o
experimenteazain orasul sdu natal, Seattle,din 2007. AmazonFresh
nu a inceput ca o afacere pe baza de abonament; in schimb, era
accesibila oricarei persoane dispuse sa plateasca o taxa de livrare
intre 8 si 10 dolari pentru a primi la usa lapte, legume si carne,
intr-un interval de timp de 1-3 ore.

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

progrese.”®

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

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

Pe masura ce tot mai multi clienti isi fac cumparaturile pe
Amazon prin sistemul de abonamente, competitia reactionea-
z4 si ea. In toamna anului 2013, retailerul american Target cu
baza in Minneapolis a lansat serviciul Target Subscriptions
(Abonamente la Target), un program asemanator cu Subscribe &
Save. Deloc surprinzator, s-a concentrat initial pe produsele pen-
tru bebelusi, cum sunt scutecele si servetelele umede — o categorie
pe care Amazon a mizat mult atunci cand a platit 545 de milioane
de dolari pentru a achizitiona compania Quidsi, cea care crease
site-ul Diapers.com, care el insusi ofera un abonament pentru
scutece, ce s-a bucurat de o crestere lunara de 30% in 2013.°

Compania Amazon a devenit celebra datorita castigurilor sale
din vanzarile catre consumatori — dar abonamentele pot functio-
na atat pentru tranzactiile intre firme, cat si pentru tranzactiile
dintre firme si consumatori. Unul dintre cele mai recente lucruri
pe care mizeaza Amazon este un abonament care are scopul de a
ajuta alte companii sa 1si dezvolte propriile afaceri pe baza de
abonament. Amazon Web Services (AWS) le ofera companiilor
acces la servere, la programe si la suport tehnologic pe baza de
abonament. AWS este folosit de multe dintre cele mai mari compa-
nii din lume pe baza de abonament, inclusiv Adobe, Citrix, Netflix
si Sage, alaturi de multe dintre cele mai cunoscute start-up-uri, ca
Airbnb, Pinterest, Dropbox si Spotify.

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

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

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

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

Cu toate acestea, economia publicarii informatiilor s-a dete-
riorat odata cu ascensiunea internetului, care a eliminat costurile
de distributie si a preschimbat continutul intr-un bun de larg
consum, intr-o asemenea masura incat consumatorii au inceput
sa se astepte ca el sa fie gratuit. Consumatorii nu numai ca se
asteptau sa primeasca un continut gratuit, dar genul de conti-
nut de care erau interesati a devenit si el mai ezoteric. Dupa cum
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a dezvaluit fostul editor al revistei Wired, Chris Anderson, in
bestsellerul sdu The Long Tail', acum, cind continutul din intrea-
ga lume e accesibil printr-o simpla cautare pe Google, nu mai
suntem multumiti cu informatiile de interes larg pe care le ofera
editorii conventionali; apetitul nostru pentru continut a devenit
mai specializat. Daca iti place sportul numit curling, poti consu-
ma cata informatie despre curling doresti, gratuit, pe internet,
fara sa fii nevoit sa citesti un ziar, care ar putea tipari un material
despre curling de doua ori Intr-o iarng, in cel mai bun caz.

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

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

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

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

Renasterea modelului pe baza de abonament

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

Generatia celor care au acces

In 2013, rata proprietitii de case din Statele Unite a atins cea mai
joasd cotd inregistrata in ultimii 18 ani.”” Unul dintre motive este
comportamentul generatiei noului mileniu. Spre deosebire de
parintii lor din generatia baby boom™, pentru care Visul American
insemna sa ai o casa in suburbii, cei care astazi au intre douazeci
si treizeci si ceva de ani amana momentul in care se casatoresc,
au copii si o casa in suburbii si prefera sa stea cu chirie in oras.

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

** Generatia baby boom este un termen generic utilizat pentru a desemna ge-
neratia foarte numeroasa de copii nascuti in perioada 1946-1964. Cresterea
demografica semnificativa determinata de aceasta generatie a avut efecte im-
portante in economia mondial3, contribuind In mod determinant la accelera-
rea cresterii economice si a bunastarii cetatenilor. (n.red.)



CINE ARE DE CASTIGAT IN ECONOMIA PE BAZA DE ABONAMENT? 25

Avand in vedere ca au multe datorii pentru a acoperi cheltu-
ielile legate de studii si tinand cont de dificultatile de pe piata
muncii, multi tineri nu si-ar putea permite sa cumpere o casa nici
daca si-ar dori una. Multi dintre cei care fac parte din generatia
noului mileniu considera ca bunurile sunt asemenea unui jug
care le ingradeste mobilitatea.

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

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

Certitudinea pe care ti-o da intrerupatorul

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



26 AUTOMATIZAREA CLIENTILOR

Cu cat accesul la internet a devenit mai sigur, cu atat mai
mult suntem dispusi sa avem incredere in el. Acum facem totul
online, de la tranzactii bancare pana la activitdtile de socializare.

Din moment ce poti avea incredere intr-un serviciu pe baza
de abonament ca Salesforce.com, care gazduieste toate datele
personale ale clientilor tai, sau in site-ul bancii tale pentru a plati
factura de electricitate, nu pare atat de riscant sa-ti faci un abo-
nament de 19 dolari pe luna la BarkBox.com, ca sa iei mancare
pentru caini. Matt Meeker, fondatorul companiei BarkBox, deta-
liaza: ,Bark Box n-ar fi avut prea mult sens pe vremea cand
oamenii nu prea aveau incredere in comertul online si cand in-
ternetul mergea mai greu”*. Motivul pentru care astizi exista
companii ca BarkBox este faptul ca avem mai multa incredere in
comertul online. Au existat vremuri In care am fi dat informatiile
despre cardul de credit numai celor mai ,respectabile” companii.
Astazi, multi dintre noi furnizam aceste cifre chiar si start-up-urilor
novice.

Statistici cu care te delectezi

Iti amintesti vechea structura a canalului de distributie pe care ai
invatat-o in liceu? Daca inchizi ochii, probabil ca poti vedea dia-
grama fluxului: producatorii vand distribuitorilor; distribuitorii
vand comerciantilor cu amanuntul, care vand clientului final.

Acest model presupunea dependenta fata de ,canalul de dis-
tributie”, daca doreai sa obtii informatii despre preferintele clien-
tului. In cazul in care doreai s3 stii ce culoare prefera cosumatorii
pentru lucrurile lor, verde sau rosu, 1i intrebai pe cei care faceau
parte din canalul de distributie.

Astazi companiile se afla mai aproape ca oricand de utilizato-
rii lor finali. Multi consumatori cumpara direct prin intermediul
unui canal online, iar cei care nu fac asta adesea interactioneaza
direct cu producatorul pentru consultanta sau service, dupa achi-
zitie. Toate aceste interactiuni cu consumatorii sunt introduse in
modele matematice, administrate acum de computere capabile
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sa stocheze si sa proceseze miliarde de seturi de date In doar cate-
va secunde. Astfel, dupa ce faci o recenzie de cinci stele la serialul
Viata la Casa Albd, datele celor de la Netflix vor estima ca iti va
placea si serialul Culisele puterii.

Datele au devenit un bun si nimeni nu are mai multe infor-
matii despre clienti decat o afacere pe baza de abonament.
Companiile traditionale lanseaza nenumarate oferte pe baza de
abonament, doar pentru datele pe care acestea le furnizeaza.

Intre 2012 si 2013, incubatorul inovator al celor de la
Walmart, @WalmartLabs, a administrat afacerea pe baza de abo-
nament a serviciului Goodies Co. In schimbul unei sume fixe de 7
dolari pe luna, cei de la Goodies iti livrau acasa o cutie cu mostre
de bunatati. Daca iti placeau produsele, puteai sa cumperi versi-
unea completa de pe site-ul Goodies Co.

Cei de la Walmart au obtinut informatii despre abonati nu
doar analizand ceea ce cumparau acestia, ci si printr-un sistem
de recenzie a produselor de pe site-ul Goodies, care le permitea
abonatilor sa evalueze articolele pe care le Incercasera. Apoi cei
de la Goodies le multumeau pentru contributie si le ofereau
puncte de loialitate celor care scriau o recenzie; puteai castiga
puncte de loialitate daca faceai o evaluare, daca scriai o recenzie
sau daca incarcai o fotografie. Cand abonatii castigau suficiente
puncte, in schimbul lor puteau primi gratuit cutia pe luna
urmatoare.

Walmart nu a lansat Goodies Co. cu scopul de a castiga niste
amarati de 7 dolari pe luna. Cel mai mare comerciant cu ama-
nuntul din lume voia sa stie care sunt snackurile suficient de
apreciate Incat sa te determine sa cumperi versiunea completa.
Cei care s-au abonatla Goodies Co. i-au ajutat pe cei de la Walmart
sa inteleaga cum a evoluat apetitul consumatorului in materie de
snackuri, lucru care i-a ajutat sa cumpere articolele potrivite
pentru a le vinde In magazine.
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Coada lunga

Dupa cum demonstra Chris Anderson in The Long Tail, internetul
a condus la scaderea costurilor de distributie pentru multe pro-
duse si servicii si, prin urmare, am inceput sa cumparam tot mai
mult.

Dupa cum povesteste Anderson, a fost o vreme cand obisnuiam
sa cumpdram carti din librarii. Librariile plateau chirie si astfel
trebuiau sa se aprovizioneze numai cu carti bestseller pentru a
se asigura ca veniturile obtinute din vanzari erau destul de ridi-
cate pentru a acoperi chiria si plata angajatilor. Era bine daca iti
placeau John Grisham si Jim Collins, dar daca gusturile tale in ma-
terie de lecturd erau un pic mai exotice, te aflai intr-un impas.

Astazi, costul vanzarii digitale a produselor e aproape zero
si, ca atare, companiile nu mai trebuie sa aiba in magazin doar
articole , de succes”. Prin urmare, reusim sa ne exprimam personali-
tatea. Daca iti place salsa, poti asculta sute de ore de cha-cha-cha,
folosindu-ti abonamentul la Spotify. Daca ne-ar placea sa ascul-
tam doar Coldplay si Beyoncé, n-am mai avea nevoie de un abo-
nament la Spotify — pur si simplu am cumpara ultimele lor albume.
Daca iti plac serialele politiste britanice, nu esti nevoit sa astepti
filmul saptamanii la televiziunea prin cablu; acum te poti uita la
Inspectorul Morse la orice ora din zi si din noapte, folosindu-ti
abonamentul la Netflix. Daca iti place ciocolata, poti cumpara un
baton de Dairy Milk de la magazinul Walgreens din cartier, dar
tot mai multi iubitori de ciocolata se aboneaza la Standard Cocoa
din New York si, in schimbul a 25 de dolari pe luna, primesc lunar
o selectie de ciocolata aleasa cu grija din toate colturile lumii.

Clientii vor sa-si exprime personalitatea si folosesc din ce in
ce mai mult abonamentele pentru a face acest lucru.
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Cum sa fii competitiv in noua economie
pe baza de abonament

Acesti patru factori—generatia celor care au acces, certitudinea
pe care ti-o da Intrerupatorul, datele cu care te delectezi si coada
lungd — au determinat cateva dintre cele mai de succes companii
din lume si cateva dintre cele mai promitatoare start-up-uri sa isi
schimbe modelele de afaceri pentru a se concentra pe abona-
mente. S3 luam exemplul celor de la Apple. Apple era considerat
un produs destinat consumatorilor, nu companiilor. Companiile
au ocolit Apple in favoarea lui Microsoft, care era referinta in do-
meniu — dar asta se Intdmpla Tnainte ca Apple, care acum este
compania de tehnologie cu cel mai mare succes, sa gaseasca o
noud modalitate de a castiga clienti pentru produsele sale.

Acest nou proiect se numeste Joint Venture. Lansat in 2011,
el a fost partial inspirat de departamentul de abonamente One to
One al Apple, in care un milion de consumatori platesc anual 99
de dolari pentru a avea acces special la serviciile de depanare. Cu
Joint Venture, cei de la Apple vor ajuta companiile sa se puna pe
picioare folosind produse Mac, in schimbul unui abonament anu-
al de 499 de dolari. Cei de la Apple iti vor instala computerele
companiei si iti vor muta datele vechi, iar pe deasupra iti vor in-
strui angajatii sa utilizeze noile computere Mac. Cei care sunt
abonati la serviciul Joint Venture primesc si acces special la
Genius Bar si pot primi gratis un computer la schimb, daca al lor
trebuie reparat.

De ce ar trebui sa te intereseze cum obtin cei de la Apple inca
o suti de milioane de dolari? In primul rand, Apple e o companie
inteligenta si, daca un model nou de afacere functioneaza in cazul
lor, merita sa-1 intelegi si sa vezi daca nu cumva asta presupune
niste metode care si se aplice si in cazul afacerii tale. In al doilea
rand, s-ar putea ca acea suta de milioane de dolari pe care Apple
o castiga din One to One — si miliardele pe care alte companii din
top 500 al revistei Fortune le obtin aplicand modele similare de
abonamente — sa provina din buzunarul tdu.
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Oferta One to One a celor de la Apple canibalizeaza o parte
din propunerea de valoare a retelei sale de distributie Apple
Reseller. Aceste mici afaceri independente supravietuiesc pentru
ca vand si ofera service pentru echipamentele hardware ale celor
de la Apple si Incaseaza un comision mic. Avand in vedere ca unii
oameni prefera sa primeasca raspunsuri la intrebarile lor direct din
partea companiei, In loc sa apeleze la un intermediar, probabil ca
One to One va duce la scaderea cererii pentru acest tip de afaceri.

La fel ca cei de la Apple si Amazon, gigantul de televiziune
prin cablu Time Warner Cable a lansat recent un serviciu pe baza
de abonament numit SignatureHome, care asigura acces special
la personalul de service. In schimbul sumei de 199 de dolari pe
lung, abonatii au la dispozitie un pachet de programe de televizi-
une si acces la internet, un tehnician instruit in mod special pen-
tru a le personaliza toate aparatele si o echipa de ,consilieri
pentru solutii individuale”, care sunt disponibili oricand pe chat
online si la telefon. Abonatii beneficiaza si de acces special la pro-
gramarea vizitelor pentru service, in momentele pe care le prefe-
ra. Dacad cei de la Time Warner Cable trebuie sa trimita un
tehnician acasdlaunul dintre abonatiila serviciul SignatureHome,
acesta va purta ghete speciale pentru a mentine curata pardosea-
la clientului — e o mica atentie, menita sa 1i faca pe abonatii
SignatureHome sa se simta pretuiti.

In mod similar, si cei de la Microsoft au operat modificari in
domeniul serviciilor de abonament pentru Microsoft Office, cel
mai de succes si mai utilizat program din istorie. Angajatii din
Redmond"” nu vor sa mai cumperi programul Office de la Staples™;
acum, vor sa-ti vanda un abonament la Office 365. Efortul agresiv
al celor de la Microsoft in domeniul tehnologiei cloud computing™

* Orasul in care fsi are sediul Microsoft. (n.tr.)

** Cel mai mare distribuitor de produse de birou din lume. (n.tr.)

*** Conceptmodern in domeniul computerelor siinformaticii, reprezentand un
ansamblu distribuit de servicii de calcul, aplicatii, acces la informatii si stocare
de date, fara ca utilizatorul sa aiba nevoie sa cunoasca amplasarea si configura-
tia fizica a sistemelor care furnizeaza aceste servicii. (n.tr.)
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a fost accelerat de Google Apps, un alt set pentru productivitatea
afacerilor, care este disponibil exclusiv pe baza de abonament.

Companiile mari ca Apple, Time Warner Cable, Amazon,
Target, Microsoft si Google nu renunta neapdrat in totalitate la
modelele lor traditionale de afacere. In multe cazuri, ele adaugad
o afacere pe baza de abonament pentru a-si crea o sursa de venit
constant, pentru a-si extinde relatiile cu clientii pe care 1i au deja
si pentru a intelege ce vor acestia. Firma de cercetare Gartner
estimeaza ca, ,in 2015, 35% dintre companiile din Global 20007,
cu alte produse decat cele digitale din media, vor genera venituri
in crestere cu 5% pana la 10%, ca urmare a serviciilor pe baza de

abonament si a modelelor de venituri”*?.

Fie ca iti place sau nu, acum concurezi In noua economie pe
baza de abonament si depinde de tine daca joci In defensiva sau
in ofensiva. Jucatorii defensivi vor alege sa reduca impactul ofer-
telor pe baza de abonament al companiilor gigant, ca Amazon si
Apple. In cele din urma, vor bate in retragere si vor trai din restu-
rile de 1a masa acestui sistem economic.

Sau poti juca In ofensiva, ca Alex Hyssen, si poti lansa pro-
pria oferta de abonare.

Ce fac cei isteti

K@ge este un start-up promitdtor, cu sediul in Toronto, al carui
cofondator este Alex Hyssen, fiul dr.-ului James Hyssen, unul din-
tre cofondatorii Herbal Magic Weight Loss & Nutrition Centers
(Centrele de nutritie si pierdere in greutate Herbal Magic), care
ofera programe de pierdere in greutate si suplimente nutritive
prin intermediul a 280 de magazine fizice din Canada.

La randul ei, si firma Kgge comercializeaza vitamine, dar, in
loc sa mearga pe urmele tatdlui sau, Hyssen a ales sa foloseasca
modelul de afacere pe bazd de abonament. In schimbul sumei de

*  Lista Intocmita anual, de revista Forbes, cu cele mai mari companii publice
(listate la bursa) din lume. (n.tr.)
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49,99 de dolari pe luna, iti poti face un abonament pentru o sche-
ma lunara de vitamine esentiale care se administreaza zilnic si
care iti sunt livrate acasa. Odata ce te inscrii si alegi o cutie de
vitamine pe baza obiectivelor tale de sanatate, sarcina enervanta
si repetitiva de a cumpara vitamine e tdiata pentru totdeauna de
pe lista cu lucruri de facut.

Multe dintre cele mai istete start-up-uri din lume profita acum
de pe urma modelului de afacere pe baza de abonament pentru a
castiga noi clienti, pentru a-si cuceri fanii actuali si pentru a ge-
nera incasari mai mari. Potrivit unui studiu din 2013 facut de
Economist Intelligence Unit’, peste jumatate dintre companiile
examinate isi schimba modul in care livreaza produsele si servi-
ciile. Patru companii din cinci, dintre cele care au fost analizate,
cred ca clientii adopta noi modele de consum, cum ar fi imparti-
rea sau abonarea. 40% dintre companiile care isi schimba modul
de stabilire a pretului si de livrare a bunurilor adopta modelul de
afacere pe baza de abonament.

Dar piata pentru orice fel de bunuri este un joc cu suma nula.
Orice client 1n plus, care se hotaraste sa-si faca un abonament la
o schema cu vitamine de la firma Kgge, inseamna o persoana care
renunta sa cumpere vitamine de la magazinul local de suplimen-
te nutritive. Orice client in plus care se aboneaza sa primeasca
mancarea pentru catei prin serviciul Subscribe & Save al celor de
la Amazon Inseamna un iubitor de caini iTn minus care sa mearga
la magazinul local pentru animalele de companie.

Asadar, care va fi situatia? Esti dispus sa constati ca afacerea
ta este canibalizata de afacerea pe baza de abonament a altcuiva?
Sau esti gata sa-ti castigi propriii clienti folosind automatizarea?

* Economist Intelligence Unit este o companie britanica de cercetare care face
parte din The Economist Group, o companie media cu sediul in Londra. (n.tr)



CAPITOLUL 2

De ce ai nevoie de automatizarea
clientilor

ompaniile uriase precum Amazon, Apple si Microsoft adopta
modelul pe baza de abonament pentru a avea si mai mult
acces la portofelele noastre.

Si ce daca? De ce ar trebui sa-ti pese de asta? Compania ta nu
are venituri de o sutd de miliarde de dolari si nici nu e vreun
start-up sustinut de capital de risc.

Ai luat cumva o carte nepotrivita? Nu.

Cred ca Mike McDerment, director executiv si cofondator al
afacerii pe baza de abonament FreshBooks.com, a fost cat se poa-
te de clar atunci cand a vorbit despre modelul de afacere pe baza
de abonament, in 2014: ,E cel mai bun model de afacere din
lume... iti ofera o predictibilitate grozava pentru a planifica, ceea
ce te ajutd pe tine, ca antreprenor, sa dormi noaptea”.

In acest capitol voi demonstra motivul pentru care trebuie
sa iei In considerare un model pe baza de abonament in cazul
companiei tale, indiferent de mdrimea afacerii sau de domeniul in
care activezi. lata opt motive pentru care e mai bine sa ai abonati
decat sa ai clienti.
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1. Fac sa creascéa valoarea celui mai mare activ al tau

Daca esti la fel ca majoritatea proprietarilor de afaceri, cel mai
mare activ al tau nu este casa ta sau un portofoliu de actiuni.
Averea ta consta in afacerea pe care o ai si in felul in care este
evaluatd de catre potentialii cumparatori. Hai sa analizam mai
bine cum este evaluata compania ta fdrd o oferta de abonament.

Din proprie experientd, cea mai obisnuita metodologie utili-
zatd pentru a evalua o afacere mica sau mijlocie se numeste flux
monetar actualizat. Aceasta metodologie previzioneaza fluxul de
profituri viitoare si apoi il ,,sconteaza” pentru a vedea cat valo-
reaza profitul tau viitor pentru un investitor, la cursul actual al
dolarului, tindnd cont de valoarea banilor. Probabil ca aceasta te-
orie a investitiilor suna a jargon economic, dar evaluarea fluxului
monetar actualizat e ceva ce probabil ai aplicat in viata personala
fara sa iti dai seama de asta. De exemplu, cat ai fi dispus sa pla-
testi azi pentru o investitie care speri ca peste un an va valora
100 de dolari? Probabil ca vei ,sconta” cei 100 de dolari, astep-
tand sa primesti un beneficiu in urma investitiei. Daca te astepti
sa castigi un beneficiu de 7% de pe urma banilor tai in fiecare an,
ai plati azi 93,46 de dolari (100 de dolari impartitla 1,07) pentru
o investitie care te astepti sa valoreze 100 de dolari peste 12 luni.

Folosind metodologia evaluarii fluxului monetar actualizat,
cu cat cel care vrea sa cumpere se asteapta ca firma ta sa faca mai
mult profit In viitor — si cu cat estimarile tale sunt mai sigure —,
cu atat mai mult valoreaza compania ta.

Prin urmare, pentru a creste valoarea unei afaceri traditionale,
cele doua parghii importante pe care le ai sunt: (1) cat profit te
astepti sa faci in viitor si (2) cat de fiabile sunt aceste estimari.

La SellabilityScore.com, vedem 1in fiecare zi efectul acestei me-
todologii de evaluare. Din 2012, urmarim ofertele pe care le primesc
proprietarii de afaceri care completeaza chestionarul nostru.

In aceastd perioads, pentru o afacere obisnuita, cu venituri
de cel putin 3 milioane de dolari, s-a oferit de 4,6 ori mai mult
decat valoarea profitului inainte de impozitare.
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Asadar, o afacere obisnuita, care produce profit Inainte de
impozitare de 10% la venituri de 5 milioane, se poate astepta re-
zonabil sa fie estimata la o valoare de 2.300.000 de dolari
(5.000.000 x 10% x 4,6).

Si acum hai sa comparam o companie obisnuita cu valoarea
unei afaceri pe baza de abonament. Cand o persoana care vrea sa
cumpere analizeaza o companie sandtoasa din punct de vedere
financiar, pe baza de abonament, aceasta observa o renta din flu-
xul de venituri care va genera profit in urmatorii ani. Acest flux
previzibil de profituri viitoare Tnseamna ca persoana respectiva
este dispusa sa plateasca un bonus semnificativ, oferind mai mult
decat ar fi dispusa sa plateasca pentru o companie obisnuita.
Bonusul va fi stabilit in functie de domeniul de activitate al com-
paniei. Companiile din industria de software obtin unele dintre
cele mai mari bonusuri din zilele noastre.

Pentru a intelege cum au loc evaluarile companiilor de software
pe baza de abonament, am vorbit cu Dmitry Buterin. Buterin
administreaza o companie de software pe baza de abonament
numitd Wild Apricot. El a pus bazele unuia dintre primele gru-
puri din lume de initiatori care au fondat companii mici si mijlo-
cii pe baza de abonament. Grupul se Intruneste in fiecare luna,
pentru a discuta strategii de administrare a unei afaceri pe baza
de abonament.

Membrii grupului strangeau constant bani sau erau curtati
de investitori, asa ca subiectul evaluarii era des intalnit in discu-
tiile lor. Buterin a aflat ca, in medie, scara evaluarilor oferite pen-
tru companiile membrilor sdi era de 24 pana la 60 de ori mai
mare decat venitul recurent lunar’ - MRR, ceea ce inseamna de
doua pana la de cinci ori mai mult decat venitul recurent anual™
- ARR.

* Tn engl. - monthly recurring revenue (MRR). In continuare, vom pistra abre-
vierea in lb engleza. (n.red.)

**In engl. — annual recurring revenue (ARR). in continuare, vom pistra abrevi-
erea in lb engleza. (n.red.)
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Am vrut sa examinez validitatea cifrelor pe care mi le-a co-
municat Buterin, asa ca m-am intalnit cu un alt guru din lumea
companiilor de software pe baza de abonament, pe nume Zane
Tarence. Tarence are un parteneriat cu Founders Investment
Banking, cu sediul in Birmingham, Alabama; compania este speci-
alizata in vanzarea firmelor de software care folosesc modelul de
afacere pe baza de abonament. Tarence estimeaza ca scara de eva-
ludri pe care o observa apartine uneia dintre cele trei categorii:

24-48 x MRR (de 2-4 ori ARR)

De obicei, acestea sunt companii de software foarte
mici, cu venituri recurente anuale mai mici de 5 mili-
oane de dolari. Companiile din aceasta prima categorie
au de obicei o crestere modesta, cu rate de anulare a
abonamentelor (adica ,reziliere”) de 2-4% pe luna.

48-72 x MRR (de 4-6 ori ARR)

Acestea sunt companii mai mari, cu un venit recurent
de cel putin 5 milioane de dolari anual, care creste intr-un
ritm de 25-50% pe an. De regula, rata lor neta de re-
ziliere e mai mica de 1,5% pe luna.

72-96 x MRR (de 6-8 ori ARR)

Acestea sunt companiile de software rare si cu o creste-
re rapida, care cresc cu mai mult de 50% pe an si care
au o rata de reziliere mai mica de 1% pe luna. De obi-
cei, aceste companii ofera o solutie (de regula, e una
specifica domeniului lor), pe care clientii lor trebuie
s-o foloseasca pentru a obtine rezultate.

Chiar si afacerile mature care au o crestere mai lenta pot fi
vandute in schimbul unui bonus semnificativ. Compania din spa-
tele site-ului Ancestry.com a fost fondata in 1983 si a ajuns la
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varsta majoratului ca o companie pe internet la sfarsitul anilor
’90. La finalul anului 2012, Ancestry.com avea 2 milioane de abo-
nati si un venit anual din toate site-urile sale de 487 de milioane
de dolari, cu 25% mai mult fata de anul precedent.* Pe 28 decem-
brie 2012, inainte de recentul avant al companiilor pe baza de
cloud, compania Ancestry.com a fost achizitionatda in schimbul
sumei de 1,6 miliarde, Insemnand de 39 de ori mai mult decat
MRR-ul sdau de aproximativ 40,5 milioane de dolari.

Companiile din industria de software sunt un exemplu prin
excelenta al beneficiilor obtinute datoritd modelului pe baza de
abonament, dar indiferent de industria In care activezi, compania
ta poate primi un bonus, daca reuseste sa obtina venituri recurente.

Companiile din domeniul securitatii care monitorizeaza sis-
teme de alarma si care incaseaza o taxa lunara recurenta de mo-
nitorizare pentru a face acest lucru valoreaza aproape dublu fata
de cat valoreaza cele care fac doar instalari de sisteme. Farmaciile
cu un fond mare de retete pentru medicamente pe care oamenii
le iau 1n fiecare zi, cum ar fi Lipitor si Lozol, se pot astepta sa ob-
tind un bonus, fata de un vanzator cu amanuntul, deoarece clientii
se reaprovizioneaza constant cu pastile, creand un flux de veni-
turi recurente pentru farmacist.

Chiar si companiile mici valoreaza mai mult datorita venitu-
rilor pe carele obtin pe bazaabonamentelor. Cand SellabilityScore.
com a analizat afaceri foarte mici, cu vanzari de mai putin de
500.000 de dolari, am constatat ca oferta pe care o atrag in gene-
ral e de 2,6 ori mai mare decat profitul lor de dinainte de impozi-
tare. Comparati aceasta oferta cu franciza obisnuita a companiei
Mosquito Squad.

Mosquito Squad e o companie cu sediul in Richmond,
Virginia, care se ofera sa-ti protejeze curtea de insecte, stropind-o
regulat cu o formula chimica brevetata, aprobata de Environmental
Protection Agency (Agentia pentru Protectia Mediului). Francizele
Mosquito Squad vizeaza proprietarii prosperi ale caror case valo-
reaza peste 500.000 de dolari, care 1si primesc musafirii In curte
si care nu vor sa fie deranjati de tantari.
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In loc si 1i suni atunci ciAnd ai nevoie de ei, cei de la Mosquito
Squad isi ofer serviciile pe bazi de abonament. iti faci un abona-
ment pentru un sezon in care sa stropeascd, abonament ce inclu-
de Intre 8 si 12 stropiri, In functie de cat de multe insecte sunt in
zona in care locuiesti.

Mosquito Squad e o franciza si impactul modelului sau de
venituri recurente este remarcabil. Potrivit lui Scott Zide, presedin-
tele companiei mama a Mosquito Squad, Outdoor Living Brands,
francizele Mosquito Squad, ai caror proprietari s-au schimbat in
ultimii cinci ani, au avut venituri de 463.223 de dolari si au fost
vandute pentru o suma mai mare de 3,7 ori decat profitul lor de
dinainte de impozitare. Aceasta inseamna un bonus de 42% pes-
te valoarea obisnuitd a unei companii cu vanzari de mai putin de
500.000 de dolari, in special pentru ca Mosquito Squad functio-
neaza pe modelul abonarii recurente si 73% dintre contractele
lor anuale pentru stropire sunt reinnoite in fiecare an.

Fie ca ai de gand sa creezi o aplicatie software pe baza de
abonament sau sa pui bazele celei mai simple afaceri de servicii
personale, veniturile recurente vor face sa creasca valoarea celui
mai important activ al tau.

2. O vanzare de 29 de dolari versus
o vanzare de 4.524 de dolari

Cel mai evident beneficiu al modelului pe baza de abonament este
ca face sa creasca valoarea duratei de viata a unui client. Atunci
cand vinzi un abonament unui client, aceasta vanzare unica poate
crea o relatie pe termen lung datorita magiei venitului recurent.

Hai sa luam exemplul unei florarii tipice. Ca multe afaceri
traditionale, floraria obisnuita incepe fiecare luna fara venituri,
asa ca trebuie sa gaseasca In permanenta moduri de a stimula
cererea. Trebuie sa plateasca un spatiu de desfacere scump pentru
a putea sa-ti atragd atentia in ziua dinaintea aniversarii nuntii tale.
Trebuie sa cumpere spatiu publicitar in preajama sarbatorilor
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importante, ca Ziua Mamei si Sf. Valentin, pentru ca tu sa cumperi
florile de la ei si nu de la tipul din cartier. Daca nu estimeaza co-
rect cati clienti va atrage la o anumita sarbatoare, florile pe care
le are in inventar se vor ofili In decursul unei saptamani.

Comparati acest model cu H.Bloom, o florarie ai carei fondatori,
Bryan Burkhart si Sonu Panda, spun ca vor sa ajunga ,Netflix-ul

florilor”?.

H.Bloom furnizeaza flori proaspete companiilor precum ho-
teluri, restaurante si spa-uri. Spre deosebire de florariile traditio-
nale, care trebuie sa stimuleze o noua cerere in fiecare luna,
aceasta vinde abonamente pentru a furniza flori proaspete sap-
tamanal, la doua saptamani sau lunar. Pentru ca nu e nevoie ca
H.Bloom sa se afle fizic in fata potentialilor clienti, in loc sa pla-
teasca 150 de dolari pe metru patrat in schimbul unui spatiu de
desfacere de lux in Manhattan, ea plateste mai putin de 30 de
dolari pe metru patrat pentru un spatiu situat la etajul trei al unei
cladiri vechi de 100 de ani, din zona industriala a orasului.

O flordrie obisnuita vinde un singur buchet unui client pe
care s-ar putea sa nu-l mai vada niciodata, dar, in cazul florariei
H.Bloom, un hotel se poate abona sa {i fie livrat saptamanal un
buchet la pretul standard de 29 de dolari. Daca H.Bloom reuseste
sa 1si mentina abonatul multumit timp de trei ani (rata sa lunara
de reziliere e mai mica de 2%), aceasta vanzare de 29 de dolari va
ajunge sa atraga un client care valoreaza 4.524 de dolari (29% x
156 de saptamani).

3. Cerere unitara

Una dintre cele mai mari provocari intr-o afacere obisnuita este
estimarea cererii. Daca estimarea e prea mare, ramai fara bani si
cu un depozit plin de stocuri. Daca estimarea e prea mica, risti sa
ramai fara stocuri, sa pierzi vanzari si sa dezamagesti clienti.
Chiar si companiile care nu au marfuri perisabile sunt afec-
tate de cererea fluctuanta. Fiecare companie care are angajati
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trebuie sa estimeze cat de mare va fi cererea si sa asigure perso-
nalul in functie de acest lucru. Intr-o afacere in care sunt impli-
cati oameni, atunci cand iti subestimezi cererea, angajatii tai
ajung sa fie epuizati, moralul scade, calitatea serviciilor are de
suferit si brand-ul tau e discreditat. Daca ai prea multi angajati, ei
isi petrec timpul palavragind despre momentul in care vor veni
concedierile, in vreme ce marja profitului scade pentru ca pla-
testi oamenii sa stea degeaba.

In schimb, modelul de afacere pe baza de abonament face ca
cererea sa fie unitara, astfel incat sa-ti poti planifica afacerea in
mod eficient. Atunci cand stii cu aproximatie cati clienti vei avea
luna viitoare, vei putea sa te asiguri ca ai suficienti angajati si ca
te aprovizionezi In mod adecvat. Optimizarea fortei de munca si
a materiilor prime Inseamna o scadere a cheltuielilor — si a tensi-
unii arteriale.

De exemplu, o florarie obisnuitd, cu un magazin fizic, trebuie
sa arunce in fiecare luna intre 30% si 50% din flori pentru ca se
ofilesc. La H.Bloom rata de alterare este de doar 2% pe luna.?

Imagineaza-ti cate beneficii ai atunci cand stii, In limitele a
catorva puncte procentuale, ce venit vei avea luna viitoare. Poti
cumpadra cantitatea potrivita de materii prime si iti poti planifica
cu exactitate numarul de angajati.

4. Cercetare de piata gratuita

Vrei sa afli ce le-ar placea clientilor tdi sa le oferi In continuare?
Cat de mult sunt dispusi sa plateasca si pe ce aspecte ar insista?
Ai putea sa mergi pe abordarea obisnuita de a comanda un studiu
de piata telefonic, bazat pe date statistice solide, care te costa o
suma cu sase cifre, sau ai putea apela la un lot de focus-grupuri’,

* Focus-grup — tehnica de cercetare calitativi, ce consti in stabilirea unei dis-
cutii pe o tema data cu un grup alcatuit de regula din 8-10 participanti, timp de
1-2 ore; permite obtinerea unor informatii esentiale referitoare la motivatiile
si comportamentele categoriilor de interes. (n.red.)
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care te costd o suma cu cinci cifre. Ca alternativa, ai putea sa lansezi
o oferta de abonament si ai putea fi platit in timp ce faci cerceta-
rea de piata.

O afacere pe baza de abonament iti permite sa ai o relatie
directa cu clientii tai si sa le poti urmari preferintele In timp real.
Acesta este motivul pentru care Walmart a lansat Goodies Co. si
motivul pentru care Netflix stie ce seriale sa produca sau sa achi-
zitioneze si de acum incolo.

Uita-te la site-ul pe baza de abonament ContractorSelling.
com, condus de Joe Crisara. in schimbul unei taxe de 89 de dolari
pe lung, te poti abona si poti primi informatii, ponturi si sfaturi
despre cum sa administrezi o afacere de contractare infloritoare.
Instalatorii si electricienii se aboneaza la ContractorSelling.com
pentru a beneficia de cunostintele lui Crisara si, pe masura ce in-
cep sa citeasca articolele si sa scrie pe forumuri, Crisara isi da
seama ce 1i preocupa pe abonatii lui.

E un aspect important, deoarece Crisara mai face bani si din
organizarea conferintelor. Vazand ce articole sunt cele mai popu-
lare si mai controversate printre abonatii lui, Crisara afla lucruri
importante, care 1i sunt utile atunci cand alege vorbitorii si teme-
le pentru evenimentele lui live.

Pentru 20 de dolari pe lund, compania Conscious Box iti ofera
posibilitatea de a incerca o selectie lunara de gustari alese cu gri-
ja, naturale si fara modificari genetice. Conscious Box 1i intreaba
pe abonati ce parere au despre produsele din fiecare cutie — si 1i
rasplateste atunci cand raspund. Fiecare recenzie a produsului le
aduce 10 puncte, iar 100 de puncte ii aduce abonatului 1 dolar, ce
poate fi folosit in magazinul online al companiei Conscious Box.

Apoi, Conscious Box le ofera producatorilor de mostre un por-
tal online personalizat, unde vanzatorii pot vedea cum au evaluat
abonatii companiei Conscious Box fiecare produs. Directorul exe-
cutiv al Conscious Box, Patrick Kelly, mi-a spus ca intre 5% si
20% dintre abonati evalueaza fiecare mostra, oferindu-le un
feedback indispensabil atat celor de la Conscious Box, cat si par-
tenerilor lor.
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Conscious Box foloseste datele in vederea selectdrii de
bunuri pentru magazinul sau online si atrage atentia asupra pro-
duselor care au fost cel mai apreciate de catre clientii sai. (Cam
10% din veniturile celor de la Conscious Box provin din vanzarile
din magazinul online; Kelly cauta sa dezvolte aceastd latura a afa-
cerii). Producatorii folosesc informatiile dobandite din lista lui
Kelly, care pune in evidenta primii consumatori eco, pentru a
alege produsele castigatoare pe care sa le vanda prin celelalte
canale ale companiei — fara sa fie nevoie de un focus-grup.

5. Esti platit in mod automat

Daca presupunem ca toti clientii isi platesc abonamentul cu car-
dul de credit, un model pe baza de abonament inseamna ca esti
platit exact In ziua in care trebuie. Fa comparatie cu ciclul tipic de
plata al unei companii B2B care trimite o factura si care asteapta
30, 60 sau 90 de zile pentru a incasa plata.

Stuart Hunt & Associates este o companie cu sediul in Edmonton
care elimini deseuri radioactive in conditii de siguranta. In parte,
compania se ocupa cu activitati considerabile de curatare a cen-
tralelor nucleare mari si in operatiuni miniere. Fluxul de lichidi-
tati in cazul acestor proiecte mari este ingrozitor. Stuart Hunt &
Associates primeste o comanda de achizitie din partea unei mari
companii miniere, care 1i permite sa inceapa munca la un proiect.
Odata ce termina treaba, trimite o factura si trebuie sa astepte de
obicei 120 de zile pentru a fi plitita. Intre timp, compania tot tre-
buie sa plateasca salarii si sa continue sa functioneze, facandu-1
pe proprietar sa se streseze din cauza fluxului de numerar.

Cealalta parte a afacerii provine din service-ul pentru surse-
le radioactive din dispozitivele mici, obisnuite, care sunt folosite
de tot felul de organizatii. Stii bagheta aceea micuta cu care te
asalteaza tipul care lucreaza la serviciul de securitate din aero-
port, cand uiti sa iti dai jos ceasul de la mana la trecerea prin de-
tectorul cu raze X? Are induntru o mica sursa radioactiva si,
pentru a fi siguri ca nu sunt scurgeri radioactive ce i-ar putea
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afecta pe calatorii care nu banuiesc nimic, ea trebuie testata o
data pe an de o companie precum Stuart Hunt & Associates.

Stuart Hunt & Associates testeaza mii de dispozitive radioacti-
ve pe an. Pana de curand, ea trimitea o factura pentru o suma
mica — de obicei in jur de 100 de dolari — pentru fiecare verifica-
re. Unii clienti plateau la timp, dar pe cei mai multi dintre ei tre-
buia sa {i sune dupa cele 30 de zile. Unii dintre ei aveau nevoie sa
fie atentionati a doua oara dupa 60 de zile si in fiecare an cei de la
Stuart Hunt & Associates trebuiau sa renunte la cativa datornici
care nu plateau niciodata. Avand in vedere volumul acestor acti-
vitati marunte, aceasta companie, care facea 6 milioane de dolari
pe an, avea angajate doua contabile cu norma intreaga, dintre
care una isi petrecea majoritatea timpului doar pentru a colecta
sumele nelncasate.

Apoi, Sean Hunt, actualul presedinte si fiul fondatorului
Stuart Hunt, a avut o idee: Ce-ar fi sa le cerem clientilor mici sa
plateasca pe baza unui model de abonament recurent, care sa fie
incasat anual de pe un card de credit? Toti clientii trebuie sa faca
o verificare anuala a surselor radioactive, asa ca cei de la Stuart
Hunt & Associates simplificau viata clientilor lor si, In acelasi
timp, urmareau sa fie platiti mai rapid. Acum, clientii platesc o
suma anuala Tnainte ca dispozitivele lor sa fie verificate, ceea ce
reprezinta o Imbunatatire a fluxului de numerar si elimina nevoia
de a urmari datornicii care nu platesc facturile de 100 de dolari.

Intr-o afacere obisnuiti, cumperi materia prima, iti creezi
obiectele, le vinzi si apoi Incasezi banii. Poate dura cateva luni —
sau chiar cativa ani— de la momentul in care cumperi lucrurile de
care ai nevoie pentru a-{i crea produsele, pana la momentul in
care esti platit. In afacerile pe bazi de abonament, vechiul model
este inversat. Acum, clientul se aboneaza si plateste in avans — in
cazul lui Amazon Prime, pentru un an intreg de servicii.
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6. Fa-ti clientii fideli

Imagineaza-ti cd ai un caine ciobanesc de Pirinei care mananca in
fiecare zi doua castroane zdravene de mancare pentru caini. E
destul de costisitor sa hranesti iubirea vietii tale, asa ca vanezi
mereu ofertele de mancare pentru cdini. O data la doua sapta-
mani, iti tarai picioarele pana la petshop-ul local si cari acasa o
cutie cu hrana uscata. Daca vezi ca la magazinul local e reducere
la mancarea pentru caini, o cumperi. Sau, daca primesti un cupon
pentru ,doua la pret de una” de la alt magazin, il folosesti.

In cele din urma, ajungi sa te saturi de drumurile ficute la
magazin in ultimul moment, asa ca te abonezi la PetShopBowl.
com, cu sediul in Warwickshire, Marea Britanie, care ofera un
serviciu de abonare numit Bottomless Bowl (Castronul fara
fund). Acum stii ca o data la doua saptamani iti va fi expediata
mancarea pentru caini si acea parte a creierului tau aflata mereu
in cautarea ofertelor pentru mancare de caini incepe sa nu mai
functioneze. Nu e nevoie sa te cari pand acasa cu o cutie grea cu
mancare in fiecare sdptamana, din moment ce aceasta iti va fi ex-
pediata automat.

Abonatii accepta cu buna stiinta un acord in care beneficiaza
de avantajul serviciului automat neintrerupt, in schimbul fideli-
titii lor pe viitor. In loc si cumpere o singura dati fira si mai
reving, abonatii raman — sa speram cad ani de zile.

7. Abonatii cumpara mai mult

Un model de afacere pe baza de abonament iti da oportunitatea
sa discuti constant cu clientii, in timp ce ei se bucura de benefici-
ile abonamentului. Asta Inseamna ca ai ocazia de a le vinde mai
multe produse si servicii decat cele care sunt incluse in abona-
mentul de baza.

Sa luam, de exemplu, povestea firmei BirchBox care ofera un
abonament de 10 dolari pe luna, in urma caruia iti livreaza o gra-
mada de mostre de produse cosmetice si de ingrijire a pielii



