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Cred ci iti amintesti de Encyclopadia Britannica. Publicata pen-
tru prima data in 1768, a reprezentat sursa de referingd defi-
nitorie pentru limba engleza timp de sute de ani, inainte de
dezvoltarea internetului. Aceia dintre noi de o anumita varsta
isi amintesc cu sigurantd cum rasfoiau paginile celor 32 de
volume legate in piele — daca nu acasa, atunci la o bibliotecd
scolari — cind pregiteau o lucrare de cercetare. In dezbaterea
initiald despre Wikipedia si in relatirile ulterioare despre dez-
voltarea sa uimitoare, aceasta enciclopedie online a erei digitale,
imensd, creatd cu sprijinul utilizatorilor si accesibila tuturor, a
fost intotdeauna comparata cu Britannica, titularul traditional
si principalul competitor.

Cand, dupa 244 de ani, Encyclopadia Britannica, Inc., a
anuntat ca si-a tiparit ultima editie, mesajul pérea clar. O altd
companie incapabild de schimbare, niscuta inainte de sosirea
internetului a fost perturbati — distrusa de logica de necombatut
a revolutiei digitale. Doar ca acest lucru nu era adevarat.



18 TRANSFORMAREA DIGITALA

In ultimii 20 de ani, Britannica trecuse printr-un proces
de transformare dureros. Wikipedia nu a fost, de fapt, primul
sau competitor digital. In zorii erei calculatoarelor, Britannica
a incercat sd treaca de la editiile tiparite la cele pe CD-ROM si,
brusc, a intrat in competitie cu Microsoft, o companie dintr-un
domeniu total diferit.

Enciclopedia Encarta de la Microsoft era in capul listei pier-
derilor financiare, fiind oferitd gratuit in format CD-ROM
la cumpirarea de software Windows, ca parte a unei stra-
tegii mai largi de a pozitiona calculatoarele pe primul loc ca
investitie educationald pentru familiile din clasa de mijloc.
Cand CD-ROM-urile au cedat locul World Wide Web-ului,
Britannica s-a confruntat cu o concurenti generatd de explozia
de surse online, inclusiv Nupedia si, mai tirziu, succesorul aces-
teia, Wikipedia, care a crescut exponential, datorita informatii-
lor puse la dispozitie de un numir foarte mare de persoane.

Britannica a inteles cd in comportamentul clientilor sii s-a
produs o schimbare dramatica odatd cu aparitia noilor tehno-
logii. Fira si se cramponeze de vechiul model de afaceri, liderii
companiei au cdutat sa inteleagd nevoile de baza ale clientilor
sai — utilizatorii de acasi si institutiile de invatdmant, in crestere
pe piata ,K-12“*. Britannica a incercat mai multe variante de
distributie media, preturi si canale de vinzare pentru produsele
sale. Dar ceea ce este cel mai important este ci a continuat si isi
urmeze misiunea de baza: calitate editoriald si servicii educati-
onale de nivel inalt. Urmarind acest obiectiv, a reusit nu numai
sa treaca la un model de abonament integral online pentru enci-
clopedia sa, dar, de asemenea, sa ofere produse conexe noi care
sa satisfacd necesitatile in evolutie impuse de programele scolare
si de procesul de invitare.

*K-12 se referd la grupele de varsta dintre copiii prescolari (K — kindergarden)

pani la cei de clasa a XII-a (12).
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,La momentul la care am incetat si mai publicim varianta
tiparitd, vanzarile reprezentau aproximativ 1% din afacerea
noastrd®, a explicat presedintele Britannica, Jorge Cauz, laudand
aceastd decizie. ,Suntem la fel de profitabili acum pe cit am fost
intotdeauna.!

Povestea Britannica poate parea surprinzator de clara tocmai
pentru ci evolutia sa a fost atit de cunoscuta: noile tehnologii
digitale conduc la schimbiri dramatice in comportamentul cli-
entilor, influentAndu-le puternic. Odatd incepute, digitalizarea
unui produs, interactiunea sau modalititile de comunicare devin
tentante. Vechiul model de afaceri se invalideazi. Inflexibil si
incapabil si se adapteze, ,,dinozaurul® dispare. Viitorul apartine
firmelor noi in materie de digitalizare si start-upurilor.

Dar nu asta s-a intAmplat cu Britannica §i nu asta trebuie sa
se intAmple cu afacerea ta.

Nu exista absolut niciun motiv ca noile companii bazate pe
digitalizare sa le elimine pe cele deja infiintate. Nu existd niciun
motiv ca noile intreprinderi sa fie singurele motoare ale inovirii.
Companiile deja infiintate, cum ar fi Britannica, pot fi deschi-
zatoare de drumuri. Problema este cd, in multe cazuri, manage-
mentul acestora nu are la indemé4nd un ghid usor de inteles care
sa le ajute sd abordeze provocarile competitive ale digitalizarii.
Cartea aceasta constituie un asemenea ghid, avand scopul de a te
ajuta si Intelegi, sa stabilesti strategiile de urmat si sa concurezi
pe terenul digitalizarii.

Depdsirea unghiurilor digitale moarte

O analogie poate fi de ajutor aici. In timpul primului val al
Revolutiei Industriale, fabricile erau dependente de surse fixe
de energie — in primul rind, de energia datd de morile situate
de-a lungul raurilor §i, mai tirziu, de puterea aburului de la
motoarele pe cirbune. Desi aceste surse de energie au condus
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la cresterea productiei de masa, ele au adus, de asemenea, con-
strAngeri importante. La inceput, au dictat locul in care si fie
instalate fabricile, precum si nivelul de productivitate pe care il
puteau atinge. Mai mult decit att, pentru cd atat morile, cat si
motoarele cu abur aveau nevoie ca toate utilajele dintr-o fabrica
sa fie conectate la un arbore de transmisie central — un motor
lung care antrena fiecare masindrie — aceste surse de energie au
determinat designul fabricilor si modul de desfasurare a activi-
tatilor de productie.

Odati cu extinderea instalatiilor electrice in fabrici, la sfar-
situl secolului al XIX-lea, toate acestea s-au schimbat. Puterea
electricd a eliminat toate limitdrile pe care le aveau fabricile pAna
la acel moment. Utilajele puteau fi organizate ca si produca la
capacitate optimd. Liniile de productie se puteau intretine reci-
proc, ca afluentii unui riu, in loc sa fie dispuse de-a lungul unui
arbore liniar. Dimensiunea fabricii nu mai era limitatd de lungi-
mea maxima a arborilor si a curelelor de transmisie. Posibilitdtile
de proiectare a unor tipuri de uzine noi erau uimitoare. Si totusi,
proprietarii unititilor industriale vechi au fost, in cele mai multe
cazuri, incapabili sa valorifice aceste posibilitati. Erau atit de
obisnuiti cu limitarile si principiile vechiului design, incat, pur
si simplu, nu au vizut oportunitatea de sub nasul lor.

Noilor furnizori de energie electrica — ,start-upurile din
epoca electrificarii — le-a revenit rolul de a conduce procesul de
inovare a productiei. Aceste firme noi le-au imprumutat produ-
catorilor motoare electrice gratuit, numai ca sd incerce tehnolo-
gia nou apdruta. Tot gratuit, au trimis instructori si ingineri ca sa
ii pregateasca pe directorii si lucritorii din uzine, astfel incat aces-
tia sd inteleagd cum ar putea motoarele electrice si le transforme
afacerea. La inceput, progresele au fost lente, dar s-a dovedit ca
masindriile reuseau sd invete niste cai batrini in buiestru. Pana
in anii 1920, s-a conturat un nou ecosistem de fabrici, lucritori,
ingineri, produse si afaceri bazate pe energia electricd.?
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Astazi, afacerile din era digitald (cum ar fi Google sau
Amazon) sunt precum fabricile care utilizau puterea electrici in
epoca electrificirii timpurii. Iar companiile care au avut intelep-
ciunea de a se adapta la digitalizare (cum ar fi Britannica) sunt
precum fabricile care au invatat si se reorienteze §i sd avanseze
in urmdtoarea erd industriald. Ambele tipuri de afaceri recunosc
posibilititile pe care le oferd tehnologiile digitale. Amandoud
viad cum constrangerile epocii pre-digitale au dispérut, crein-
du-se noi modele de afaceri, noi surse de venituri si noi surse
de avantaje competitive, care sunt nu doar posibile, dar §i mai
ieftine, mai rapide si mai centrate pe client ca niciodata.

Sd aruncim o privire in profunzime asupra acestei lumi.

Cinci sectoare strategice
transformate de digitalizare

Plecind de la premisa ca electrificarea a generat schimbari radi-
cale prin eliminarea principalelor constringeri din calea pro-
ductiei, atunci impactul digital este chiar mai mare, deoarece le
elimind practic pe cele din toate domeniile influentate de stra-
tegiile de afaceri.

Tehnologiile digitale schimba modul in care ne conectam si
cream valoare pentru clientii nostri. Poate ca am crescut intr-o
lume in care companiile transmiteau mesaje la radio si televiziune
si le expediau clientilor produsele lor. Dar astizi relatia este pro-
fund bilaterala: mesajele si recenziile au o influenta mult mai mare
asupra clientilor decat reclamele sau celebrititile, iar participarea
lor activi a devenit un motor esential al succesului in afaceri.

Tehnologiile digitale transformd modul in care abordim
competitia. Din ce in ce mai mult, concuram nu doar cu firme
rivale din domeniul nostru de afaceri, dar si cu cele din alte
domenii, care ne furd clientii prin noile lor oferte digitale. Ne
putem trezi intr-o competitie inversunatd cu un rival vechi
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intr-un domeniu, valorificind in paralel capacititile compa-
niei prin activitatea prestati intr-o alti zona de interes. In mod
accentuat, activele concurente s-ar putea sa nu mai apartini
organizatiei noastre ci, mai degraba, si se regaseasca intr-o retea
de parteneri fata de care mentinem relatii de afaceri mai laxe.
Tehnologiile digitale au schimbat lumea in care triim poate
cel mai mult prin modul in care gestionim datele. In intreprin-
derile traditionale, datele pe care trebuia sa le obtinem erau
costisitoare, dificil de stocat si de utilizat in departamentele orga-
nizationale*. Gestionarea acestor date a necesitat achizitionarea si
intretinerea unor sisteme informatice foarte mari (gindeste-te la
sistemele de planificare a resurselor unei intreprinderi, necesare
pentru a urmari traseul de la stocurile unei fabrici din Thailanda
pani la produsele vindute intr-un mall din Kansas City). In pre-
zent, informatiile sunt generate intr-un ritm fira precedent, nu
doar de companii, ci de toatd lumea. In plus, sistemele bazate
pe stocarea datelor in cloud sunt din ce in ce mai ieftine, pot fi
accesate instant si usor de utilizat. Cea mai mare provocare in
zilele noastre este cum si transformam volumul enorm de date
pe care le avem in informatii cu adevirat valoroase.
Tehnologiile digitale transforma, de asemenea, modul in
care intreprinderile vin cu ceva nou. Anterior, inovarea era un
proces costisitor, foarte riscant si limitat. Testarea ideilor noi era
dificila si scumpa, astfel incAt companiile s-au bazat pe intuitia
directorilor de a descoperi cum si dezvolte un produs inainte
sa-| lanseze pe piata. in prezent, tehnologiile digitale permit tes-
tarea §i experimentarea continud, procese care erau de neconce-
put in trecut. Prototipurile pot fi realizate pe bani putini si ideile
sunt testate rapid prin intermediul comunitatilor de utilizatori.

*  Departamentele organizationale (organizational silos, in original) reprezinta sub-

diviziuni ale unei companii care opereazi independent si nu schimba intre ele
informatiile pe care le detin, inclusiv din motive legate de limitérile de sistem.
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Invitarea constanti si testarea repetati a produselor, inainte si
dupai lansarea lor, au devenit o cutuma.

In ultimul rand, tehnologiile digitale ne obliga si percepem
diferit cum intelegem si cream valoarea pentru clientii nostri,
care isi schimba constant preferintele, in conditiile in care com-
petitorii descopera mereu posibilitati valoroase pentru ei. Atunci
cAnd o afacere are succes pe piata, se instaleazd destul de des o
stare periculoasa de satisfactie. Asa cum a avertizat Andy Grove
in urmi cu mai multi ani, in era digitald ,supravietuiesc doar
paranoicii“. In prezent, este imperativ si ne depisim limitele si
sd gasim surse noi de valoare pentru clienti.

Ca si conchidem, putem vedea cum fortele digitale remo-
deleaza cinci sectoare-cheie ale strategiei de afaceri: clientii,
concurenta, datele, inovarea si valoarea (a se vedea Figura 1.1).
Ele compun peisajul transformarii digitale a afacerilor din zilele
noastre. (Poti folosi un acronim usor de memorat pentru cele
cinci sectoare ca CC-DIV, pronuntat ,,ce-ce-div®).

Dincolo de sectoare, tehnologiile digitale redefinesc multe
dintre principiile de bazi ale strategiei de afaceri si modifica
regulile pe care companiile trebuie sa le urmeze ca si aiba succes.

® &

Valoarea Concurenta
10101
01011
Inovarea Datele

Figura 1.1
Cele cinci sectoare ale transformarii digitale
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Multe dintre vechile constrangeri au fost eliminate §i au apa-
rut posibilititi noi de dezvoltare. Companiile care au fost infiin-
tate inainte de perioada internetului trebuie si isi dea seama ca
multe dintre principiile de baza de la care au pornit trebuie actu-
alizate. Tabelul 1.1 prezintd acest tip de modificiri pe masura ce
afacerile trec de la era analogici la cea digitala.

Hai sd analizim temeinic modul in care tehnologiile digitale
antreneazd principiile strategice in fiecare dintre aceste sectoare.

Clientii

Primul sector al transformirii digitale este cel al clientilor. In
teoria traditionala, clientii erau considerati o masi de actori
carora li se adresau actiunile de marketing pentru a fi convinsi sa
cumpere. Modelul dominant al pietelor de masi a pus accentul
pe obtinerea randamentului economic prin productia de masa
(realizarea unui produs care si deserveasca mai multi clienti) si
comunicarea in masi (utilizarea unui mesaj coerent si a unei cai
de comunicare potrivite pentru ca mesajul sd ajungi la cAt mai
multi clienti §i sa-i convinga, pe cat posibil, in acelasi timp).

In epoca digitali, ne mutim citre o lume care poate fi cel
mai bine caracterizata nu prin pietele de masa, ci prin retelele de
clienti. In aceasti paradigmd, clientii sunt conectati dinamic si
interactioneaza in moduri care le modifici relatiile cu afacerile
si pe cele dintre ei. Clientii de astdzi comunica si se influenteaza
reciproc constant, conturdnd reputatiile afacerilor si ale brandu-
rilor. Utilizarea instrumentelor digitale schimba modul in care ei
descopera, evalueazd, cumpara si utilizeaza produsele si cum duc
mai departe informagia, cum interactioneaza si rdiman aproape
de anumite branduri.

Acest lucru obligd companiile si isi reevalueze canalul tra-
ditional de marketing si sd reexamineze modul in care clientii
isi fac cumpariturile, de la utilizarea retelelor de socializare, a
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motoarelor de cautare, a smartphone-urilor sau a laptopurilor,
pana la vizitarea unui magazin sau service printr-un chat online
live. In loc si-i priveasca doar ca pe niste tinte pentru vinziri,
companiile trebuie sd accepte faptul ca un client activ, conectat
in retea, poate fi cel mai bun focus-grup, cea mai buna cale de
dezvoltare a brandului sau cel mai bun partener pentru inovare
pe care il vor putea gisi vreodata.

Concurenta

Al doilea sector al transformirii digitale este concurenta: modul
in care o companie intra in competitie si coopereaza cu alte

companii.

Tabelul 1.1

Modificri ale principiilor strategice de la era analogi la cea digitali

Dela La
Clientii Clientii ca piatd de masi Clientii ca retea dinamica
(capitolul 2)  Mesajele transmise clientilor Mesajele bilaterale
Firma ca influencer principal Clientii ca influenceri principali
Vanzirile determinate de Vanzirile, loialitatea si sustinerea
marketing influentate de marketing
Debitul de valoare unilateral Debitul de valoare reciproc
Cresterea productiei cu costuri  Cresterea valorii cu costuri
reduse (firma) reduse (client)
Competitia ~ Competitia dintre domenii bine  Competitia dintre domenii mai
(capitolul 3) definite abstracte

Diferentierea clard intre
parteneri i rivali
Competitia ca joc de sumi nuli
!

Activele-cheie detinute in
cadrul companiei

Produsele cu trisituri si
beneficii unice

Cétiva concurenti dominanti
per categorie

Diferentierea mai putin vizibild
intre parteneri si rivali

Cooperarea competitorilor in
domenii esentiale

Activele-cheie aflate in retele
exterioare

Platformele cu parteneri care
fac schimb de valoare

Cagtigitorul ia tot datoritd
efectelor de retea
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Datele Generarea costisitoare a datelor  Datele generate continuu peste
(capitolul 4) in cadrul firmei tot
Problema stocirii si gestiondrii ~ Problema transformirii datelor
datelor in informatii de valoare
Folosirea datelor structurate de  Datele nestructurate
companii disponibile si valoroase
Gestionarea datelor Valoarea datelor rezultati
in departamentele din conexiunile dintre
organizationale departamente
Datele ca instrument de Datele ca activ esential
optimizare a proceselor intangibil pentru crearea de
valoare
Inovarea Deciziile luate pe baza intuitiei ~ Deciziile bazate pe testare si
(capitolul 5) si vechimii validare
Ideile de testare scumpe, rare si  Ideile de testare ieftine,
dificile frecvente si facile
Experimentele realizate Experimentele realizate in mod
sporadic, de catre experti constant, de citre oricine
Identificarea solutiei potrivite ca Rezolvarea problemelor reale ca
provocare a inovarii problemad a inovarii
Evitarea esecului indiferent de  Invitarea din esec rapidi si cu
costuri putine costuri
Atentia pe produsul ,finit* Atentia acordatd prototipurilor
cu viabilitate redusa si
procesului de testare repetatd
dupa lansare
Valoarea Propunerea de valoare stabiliti ~ Propunerea de valoare stabilitd
(capitolul 6) de industrie in functie de nevoile in

Punerea in practicd a propunerii
de valoare

Optimizarea modelului de
afacere cAt mai mult timp

Analizarea schimbirii in functie
de impact

Succesul de piatd ca motor al
satisfactiei

schimbare ale clientilor

Identificarea urmatoarei
oportunititi de valoare
pentru client

Evolueazi cAt mai poti, pentru
a rimane mai sus de nivelul
minim al curbei

Analizarea schimbirii in
functie de cum poate da
nagtere unei afaceri noi

»=Numai paranoicii
supravietuiesc”
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In mod traditional, concurenta i cooperarea au fost vazute
in opozitie una cu alta: companiile concurau cu firme rivale, ale
caror afaceri erau similare cu ale lor si cooperau cu partenerii din
lantul de aprovizionare si de distributie, care le vindeau produ-
sele sau le furnizau inputurile necesare pentru productie.

Astizi, ne indreptim citre o lume a afacerilor cu granite
migcitoare, in care cei mai mari competitori pot fi asime-
trici — companii din afara industriei noastre care nu aratd deloc
ca noi, dar care oferd valoare concurentiali clientilor nostri.
»Dezintermedierea® digitald schimba radical parteneriatele si
lanturile de aprovizionare — partenerii nostri de afaceri de lunga
duratd pot deveni competitori acerbi atunci cind ajung si deser-
veascd direct clientii.

In acelasi timp, putem ajunge si cooperim cu un rival direct
ca urmare a modelelor de afacere interdependente sau a ame-
nintdrilor cu care ne confruntim améndoi, provenite din afara
industriei din care facem parte. Si, ce este cel mai important,
tehnologiile digitale dau o fortd foarte mare modelelor de tip
platforma, care oferd posibilitatea ca o afacere sa creeze si sa
atragd o valoare enormad prin facilitarea interactiunilor cu alte
afaceri sau cu clientii.

Rezultatul net al acestor schimbari este o transferare majora
a locului de desfisurare a competitiei. In locul unei batilii cu
suma nula intre rivali similari, competitia a devenit din ce in ce
mai mult un loc al manevrelor pentru influenti ficute de firme
cu modele de afacere foarte diferite, fiecare incercind s obtina
mai multe avantaje ca sd ajunga in pozitia de a multumi consu-
matorul final.

In sens larg, dezintermedierea inseamnai retragerea de sume de bani din contu-
rile care oferd un randament scizut, deschise la intermediari financiari pentru
a fi investiti in mod direct in instrumente ale pietei care oferd un randament
superior (sursa: BNR). Autorul il foloseste in sensul avantajelor pentru compa-
nii oferite de digitalizare.
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Datele

Urmatorul sector al transformarii digitale este cel al datelor:
modul in care companiile produc, gestioneazi si utilizeaza
informatiile. Anterior, informatiile rezultau dintr-o varietate de
masurdtori planificate (de la sondaje in rindul clientilor pAna
la inventarierea stocurilor), efectuate in cadrul proceselor din
interiorul unei companii — produc;ie, operatiuni, vanzari, mar-
keting. Datele rezultate au fost utilizate in principal pentru eva-
ludri, prognoze si luarea deciziilor.

Prin contrast, astazi ne confruntam cu un suvoi de informatii.
Cele mai multe dintre datele disponibile pentru o afacere nu sunt
rezultatul unei planificiri sistematice, ca de exemplu un studiu de
piata, ci sunt obtinute intr-o cantitate fira precedent din fiecare
conversatie, interactiune sau proces din interiorul sau din afara
afacerii respective. Prin retelele de socializare, dispozitive mobile
si senzorii aflati pe fiecare obiect din lantul de aprovizionare,
orice companie are acum acces la un fluviu de date nestructurate
care sunt generate fara planificare si care pot f1 utilizate din ce in
ce mai mult prin folosirea noilor instrumente analitice.

Aceste instrumente big data le permit firmelor si faca noi
tipuri de predictii, sd descopere modele neasteptate in activitatea
de afaceri si sa deblocheze noi surse de valoare. Ele nu mai sunt
destinate exclusiv unitdtilor de intelligence de afaceri, devenind
singele care dd viata fiecirui departament al unei companii si un
activ strategic care trebuie dezvoltat si utilizat in timp. Datele
reprezinta o parte vitala a modului de functionare al unei com-
panii, au un rol esential in piatd si genereaza valoare noua.

Inovarea

Al patrulea domeniu al transformarii digitale este inovarea: pro-
cesul prin care companiile dezvoltd, testeaza si introduc pe piata
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idei noi. Anterior, inovarea viza exclusiv produsul finit. Deoarece
testarea produselor pe piata era dificild si costisitoare, majoritatea
deciziilor privind inovatiile recente au rezultat in baza analizelor
si la initiativa managerilor. Costurile generate de esecuri erau
foarte mari, astfel incat evitarea esecului era capitala.

Start-upurile de azi ne-au aritat ci tehnologiile digitale permit
o abordare foarte diferitd a inovirii, bazatd pe studiul continuu
prin experimentare rapidd. Pe masuri ce tehnologiile digitale fac
mai ugoard si mai rapida ca niciodati testarea ideilor, putem obtine
feedback de pe piatd pe parcursul intregului proces de inovare, de
la inceputul lui pand la lansarea produsului si chiar si dupa aceea.

Aceasta abordare noua a inovirii se bazeaza pe experimente
concepute cu mare atentie si pe prototipuri cu viabilitate redusa,
care maximizeazd studiul si minimizeazi costurile. Inovatiile
sunt testate in mod repetat, iar deciziile privitoare la design sunt
luate pe baza validirii datelor de citre clienti reali. In aceasti
abordare, produsele sunt dezvoltate frecvent printr-un proces
care economiseste timp, reduce costul esecurilor si imbunati-
teste procesul de invdtare organizationala*.

Valoarea

Ultimul sector al transformarii digitale este cel legat de valoarea pe
care o companie o ofera clientilor sii — propunerea sa de valoare.
Anterior, propunerea de valoare a unei firme era relativ constanta.
Produsele puteau fi actualizate, campaniile de marketing reim-
prospatate sau modul de operare imbunatitit, dar valoarea de baza
pe care o firmd o oferea clientilor sii era consideratd constantd si
definitd de afacere (de exemplu, companiile de automobile ofera

* Invitarea organizationald este procesul prin care o organizatie isi imbundtateste

permanent activitatea prin dobandirea de experienta si valorificarea acesteia
pentru a-si creste nivelul de cunoagtere.
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transport, siguranta, confort si statut, in grade diferite). O afa-
cere de succes era cea care avea o propunere de valoare clara, care
identifica un punct de diferentiere pe piata* (de exemplu, pret
sau marcd) si care urmdrea an de an realizarea si oferirea celei mai
bune versiuni a aceleiasi propuneri de valoare clientilor sai.

In era digital4, sa te bazezi pe o propunere de valoare care nu
se modificd este ca si cum ai invita noii competitori pe piatd sa
te depdseasci si, in cele din urma, sa te perturbe. Desi momen-
tul si natura exactd a transformdrilor companiilor dintr-o anu-
mitd industrie pot varia, cei care cred ci vor avea loc relativ
tarziu vor fi, foarte probabil, depisiti de evenimente. Singurul
raspuns sigur la schimbarea mediului de afaceri este adoptarea
unui proces de evolutie constanta, considerind fiecare tehno-
logie ca 0o modalitate de extindere si imbundtatire a propune-
rii de valoare pentru clienti. In loc si amane adaptarea pani la
momentul cind schimbarea devine o chestiune de viatd sau de
moarte, companiile ar trebui sa valorifice si sa profite de fiecare
oportunitate care se iveste, sa renunte la sursele lor de avantaj
competitiv** in declin si sd se pregiteascd din timp sa tind pasul
cu schimbarea.

Un ghid pentru transformarea digitala

Confruntate cu necesitatea de a se transforma in fiecare dintre
aceste cinci sectoare, afacerile de azi au nevoie in mod clar de un
cadru nou de formulare a propriilor strategii, ca sa se adapteze si
sa se dezvolte cu succes in epoca digitala.

Punctul de diferentiere pe piata se refera la elementele produsului sau serviciului
care le diferentiazi de alte produse sau servicii si, in acest fel, de cele ale com-
paniilor concurente.

** Sursele de avantaj competitiv cuprind resursele naturale, forta de munca inalt
calificatd, zona geografica, costurile initiale mari de creare a afacerii si accesul la

tehnologia noua.
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Fiecare dintre sectoarele enumerate are o temd strategica de
bazd, care iti poate oferi un punct de plecare pentru strategia
digitala. La fel ca inginerii care instruiau directorii din fabrici,
aceste cinci teme te pot ghida, dezvaluindu-ti cum se schimba
constrangerile existente in strategia veche si cum se deschid noi
cdi ca sd iti construiesti afacerea pe baze noi. Eu consider acest
set de teme strategice ca fiind un ghid de transformare digitala.

Figura 1.2 iti prezinta ghidul intr-o singurd pagini, impre-
und cu multe dintre conceptele-cheie pe care le vom explora in
aceastd carte pe masurd ce vom examina fiecare tema in detaliu.
Tn acest fel, se ilustreazi modul in care cuburile pentru constru-
irea ghidului se potrivesc impreund. Si ne uitim la fiecare dintre
cele cinci teme, ca si le intelegem mai bine.

Sectoare | Teme strategice Concepte-cheie
Valorificarea retelelor | ¢ Reinventarea canalului de marketing
CJOC')E de clienti ¢ Calea citre cumpirare
o— * Comportamentele principale ale
ientii .
retelelor de clienti
Construirea de * Modelele de platforme de afaceri
@ platforme, nu doar de | * Efectele (in)directe ale retelelor
produse ¢ (Dez)intermedierea
Competitia . s v
* Trenurile de valoare competitiva
Transformarea datelor | ¢ Sabloanele de valoare a datelor
10101 5 ; t ;
Ppt in active e Factorii de operare pentru big data
* Procesul de luare a deciziilor pe baza
Datele

datelor

Inovarea prin * Experimentarea divergentd
experimentare rapida * Experimentarea convergentd
* Prototipul cu viabilitate redusi
* Ciile de crestere

Inovarea

Adaptarea propunerii | * Conceptele de valoare de piatd

m de valoare * Ciile de iesire de pe o piatd aflatd in
declin

Valoarea * Dagii pentru evolutia propunerii de
valoare

Figura 1.2
Ghidul transformarii digitale
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Valorificarea retelelor de clienti

Pe masura ce clientii se comporta tot mai putin ca indivizi sin-
gulari si tot mai mult ca membri ai unor retele strins conectate,
companiile trebuie sd invete sd valorifice forta si potentialul
retelelor de clienti, invitind sa se implice, sa ii capaciteze si
sa imbunatiteascd produsul impreund cu ei si dupa momentul
initial al vAnzarii. Mai inseamnai si sd valorifice ciile prin care
clientii multumiti pot influenta alti clienti si pot crea noi posi-
bilitdti de afaceri.

Valorificarea retelelor de clienti poate sd implice colabora-
rea directd cu clientii, cum s-a intdmplat cu fanii chipsurilor
Doritos, care creeazd reclame pentru aceste produse si castiga la
schimb diferite premii, sau cu soferii utilizatori de Waze, furni-
zori ai informatiilor care alimenteaza sistemul unic de cartogra-
fiere al aplicatiei respective. Poate fi nevoie sa inveti sd gindesti
ca o companie de media, cum s-a intAmplat cu gigantul de pro-
duse cosmetice L'Oréal sau cu producitorul industrial de sti-
cla Corning, despre produsele cirora au vorbit pe larg clientii
conectati in retea. Alte organizatii, cum ar fi Life Church si
Walmart, intrd in legaturi cu clientii in acele momente din viata
lor digitala considerate oportune pentru valoarea pe care o ofera
fiecare dintre cele doud organizatii. Companiile cu traditie, de la
Coca-Cola la Maersk Line, poartd conversatii pe retelele de soci-
alizare cu clienti interni si externi din diverse industrii, precum
cele de bauturi ricoritoare i de servicii de transport maritim in
containere.

In prezent, crearea unei strategii eficiente in relatia cu clientii
face necesard intelegerea unor concepte-cheie, precum cele de
clienti ca active strategice, canalul de marketing reinventat, calea
digitala de cumparare si cele cinci comportamente principale ale
retelelor de clienti (accesul, implicarea, personalizarea, conecta-
rea si colaborarea).
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Construirea de platforme, nu doar de produse

Pentru subjugarea concurentei in era digitald, oamenii de afa-
ceri trebuie sa invete sa faci fatd competitorilor asimetrici, care
repozitioneaza conditiile legate de concurenta si cooperare. De
asemenea, ei trebuie sa inteleagd importanta tot mai mare a stra-
tegiilor de construire a platformelor, nu doar pe cea a produselor.

Construirea unor modele de platforme de afaceri eficiente
te poate forta si devii un intermediar de incredere care reuneste
companii concurente, asa cum Wink a adus laolalta Philips,
Honeywell, Lutron si Schlage. Poti fi nevoit sa oferi accesul la
un produs brevetat pe care si il utilizeze si alte companii, asa
cum a facut Nike cu dispozitivele sale portabile de fitness sau
Apple cu iPhone. Ori, asa cum a fost cazul cu Uber si Airbnb,
prin construirea unor afaceri a caror valoare este creatd in mare
parte de partenerii lor, platformele fiind doar puncte esentiale de
conectare. Uneori, poate insemna combinarea celor mai bune
elemente ale modelelor de afacere traditionala si de platforma,
asa cum au ficut Best Buy si Amazon. Companiile ar putea
considera necesara realizarea de parteneriate noi ca si foloseasca
platformele pentru distributie, asa cum a ficut The New York
Times Company cu Facebook. Unele firme ar putea avea nevoie
sd invete sa isi renegocieze relatiile cu partenerii pe care s-au bazat
mult timp, asa cum au ficut HBO si Allstate Insurance. Iar alte
firme ar putea fi obligate sa invete cAnd si unde sd coopereze cu
cei mai aprigi competitori ai lor, aga cum fac Samsung si Apple.

Dezvoltarea unei strategii competitive in era digitala necesita
intelegerea urmatoarelor concepte: modelele de platforme de
afaceri, efectele directe si indirecte ale retelei, cooperarea* dintre

Termenul folosit de autor este cel de co-opetition (intraductibil in limba
romani), rezultat din combinarea a doi termeni din englezd (cooperation —
cooperare si competition — competitie), cu sensul de intreprindere de actiuni
comune impreuné Cu o persoand sau companie care sunt competitori, de care
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firmele concurente, dinamica intermedierii §i dezintermedierii
si trenurile de valoare competitiva.

Transformarea datelor in active

Intr-o epoci in care datele dau constant in preaplin si sunt adesea
la liber, este imperativ pentru intreprinderi sa invete si le trans-
forme intr-un avantaj cu adevarat strategic. Sunt necesare atat
asamblarea datelor corecte, cit si folosirea lor eficientd pentru
generarea de valoare pe termen lung in afaceri.

Construirea unui activ de date puternic poate incepe cu o
colaborare eficienta cu partenerii de date, aga cum face Caterpillar
cu distribuitorii produselor sale si The Weather Company cu cli-
entii fideli. Un activ de date poate aduce valoare prin faptul ca
oferd perspective noi asupra pietei: conversatiile nestructurate
ale clientilor de autovehicule au dat curs traseului pe care l-a
urmat brandul Cadillac; retelele de socializare au indicat com-
paniei Gaylord Hotels motivatia opiniilor exprimate de clientii
sai. Datele pot oferi plus valoare prin ajutorul pe care ni-1 dau
in identificarea clientilor care au nevoie de cea mai mare aten-
tie, asa cum au procedat InterContinental Hotels pentru oas-
petii cu prioritate si Camden Coalition of Healthcare Providers
pentru pacientii cu nevoi speciale. In alte cazuri, datele pot fi
utilizate ca sa ajute companiile sa isi personalizeze comunicarile
citre clienti, fie ci este vorba de Kimberly-Clark, care se adre-
seazd familiei potrivite despre produsul potrivit, sau de British
Airlines, care isi identificd clientii valorosi care circula de obicei
la clasa business, chiar i atunci cAnd se afld la clasa economica
impreuna cu familiile lor. Uneori, valoarea datelor poate fi rega-
sita in identificarea modelelor contextuale, precum cele in care

sd beneficieze ambele parti. Pentru usurintd se va folosi in continuare, in toate
situatiile, termenul de ,,cooperare®.
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Opower le comunici clientilor sai de utilitati ce consum de elec-
tricitate au sau in care Navance 1i ajutd pe elevi si afle ce sanse
de admitere au cind aplicd la mai multe colegii.

Pentru crearea unei strategii de date eficiente, trebuie sa
incepi cu intelegerea celor patru sabloane ale creirii de valoare
a datelor, sursele noi si capacititile analitice pentru big data,
rolul cauzalitatii in procesul de luare a deciziilor bazat pe date si
riscurile legate de securitatea si confidentialitatea datelor.

Inovarea prin experimentare rapida

Deoarece tehnologiile digitale fac ca experimentarea pentru tes-
tarea ideilor noi si fie rapida, usoara si ieftind, firmele de astizi
trebuie sd ajungd sa stapAneasca aceasta artd. Maiestria necesita
o abordare radical diferita de cea a inovirii, bazata pe validarea
noilor idei prin invitare rapida si repetata.

Experimentarea rapidi poate implica testarea continua de tip
A/B sau cu variabile multiple, cum ar fi testele pe care Capital
One le utilizeaza pentru a-si imbundtati actiunile de marketing
si cele pe care Amazon si Google le folosesc pentru a-si perfecti-
ona serviciile online. In cadrul altor tipuri de experimente se pot
folosi prototipuri cu viabilitate minima: compania Intuit a testat
conceptul unei aplicatii financiare mobile folosind un manager
cu teancuri de hértie si un telefon mobil clasic fard functii tac-
tile. Experimentele ar trebui sd implice testarea riguroasa a pro-
punerilor de inovatii, asa cum a ficut Rent the Runway inainte
de lansarea serviciului siu de moda online §i cum JCPenney nu
a reusit sa faci inainte de lansarea actiunii sale de revitalizare
a brandului. Din momentul in care o idee a fost validatd prin
experimente, este nevoie de desfisurarea atenta a procesului de
testare-pilot si de lansare, aga cum a procedat Starbucks cu noul
siu model de magazin si Settlement Music House cu programele
sale muzicale comunitare. Orice companie care se angajeaza sa
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efectueze experimente rapide trebuie sa invete sa incurajeze in
cadrul organizatiei procesul de a invata din esecuri inteligente™,
asa cum a procedat compania Tata cu initiativa sa Dare to Try.

Inovarea in era digitald necesitd o intelegere completd a
ambelor tipuri de experimente, convergente (cu esantioane
valide, testare de grup si controale) si divergente (concepute
pentru cercetare continud). Ca sa aduci rezultate pe piatd,
trebuie sd intelegi ce inseamna atit prototipurile si produsele
cu viabilitate minima, cit si cele patru cai de dezvoltare a unei
inovatii.

Adaptarea propunerii de valoare

Ca sd gestioneze crearea de valoare in era digitald, compani-
ile trebuie sd invete cum si-si adapteze continuu propunerea
de valoare. Aceasta inseamna cd este necesar sd invete si vada
dincolo de modelul curent de afacere si sd isi concentreze toatd
atentia asupra modului in care pot oferi cel mai bine valoare
clientilor lor, in conditiile in care tehnologiile noi remodeleaza
posibilitatile si nevoile lor.

Reconfigurarea continud a unei afaceri poate implica desco-
perirea de citre o companie de noi clienti si de noi moduri de
folosire a produselor sale, asa cum s-a intimplat cu Mohawk
Fine Papers, care a identificat noi tipare de utilizari digitale
pentru produse si cu editorul publicatiei 7he Deserer News, care
a descoperit o noud audientd online pentru continutul publi-
catiei, alta decit piata sa locala traditionald. Poate insemna si
evolutia ofertei unei companii, atunci cAnd modelul siu vechi
de afacere este amenintat grav: Encyclopadia Britannica, Inc.

Esecuri inteligente (smart failures, in original) semnifici greseli ficute in urma
unor actiuni bine gandite si pregitite anterior sau a unor experimente din care,
in cadrul organizatiei, se trag invitimintele necesare pentru viitor.
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s-a reinventat ca resursi educationald; The New York Times
Company a redescoperit ce inseamna sa fii o sursd de stiri.
Adaptarea poate insemna dezvoltarea agresiva a unei noi game
de produse, anticipAnd schimbarile rapide in atitudinea clien-
tilor, asa cum a ficut Facebook in perioada trecerii sale catre
platformele mobile. Sau poate insemna experimentarea unor
noi moduri de a implica clientii intr-o afacere, in timp ce ei ii
sunt inca loiali, cum a procedat Metropolitan Museum of Art,
prin punerea in practicd a unor puncte digitale tactile pentru
aprofundarea experientele lor culturale de catre vizitatorii sai
constanti, de aproape sau de departe.

Ca si-ti adaptezi proactiv propunerea de valoare, trebuie sa
intelegi urmitoarele categorii de notiuni: conceptul de valoare
de piatd in variantele sale; cele trei cai posibile de iesire de pe o
piatd in declin; pasii principali de urmat pentru analiza propu-
nerii de valoare curente, identificarea amenintarilor emergente
la adresa sa si oportunitatile pe care le oferd, precum si pentru
stabilirea pasului urmator care si-i asigure evolutia.

Cum sd-ti incepi
propria transformare digitald

De unde si incepi transformarea digitald daci esti o companie
care functioneaza deja?

Multe carti privind inovarea si strategia digitald se concen-
treazd in mare masura asupra companiilor nou-infiintate. Dar
provocarile de a lansa o firma de la zero bazatd cAt mai mult pe
digitalizare sunt destul de diferite de cele de adaptare cu care se
confruntd o companie infiintatd, cu o infrastructurd functionald
si canale de vanziri, cu angajati si cu o culturd organizationala
aptd sa le infrunte.

Din experienta — cea de consiliere a directorilor unor mul-
tinationale vechi de secole, a titanilor digitali de astdzi, precum
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si a unor start-upuri finantate din resurse proprii — am vizut
ca liderii respectivi se confrunta cu provociri foarte diferite. Le
sunt aplicabile aceleasi principii strategice privind clientii, com-
petitia, datele, inovarea si valoarea. Dar calea spre punerea lor
in aplicare este diferitd in functie de punctul de la care incepe
fiecare. Acesta este motivul pentru care cartea se concentreaza
in primul rind pe companiile care au fost infiintate inainte de
nasterea internetului si aratd modul in care se pot transforma cu
succes ca sd functioneze dupd normele erei digitale.

Cartea include studii de caz de la zeci de companii menite sa
ilustreze modul in care fiecare dintre strategiile analizate poate
fi aplicatd intr-o varietate de industrii si contexte. Vom examina
cAteva exemple relevante de la titani digitali (cum ar fi Amazon,
Apple si Google) si de la firme digitale de mare succes (cum
ar fi Airbnb, Uber si Warby Parker). Dar ne intereseazi mai
ales companii existente, infiintate inainte de internet si cum se
adapteaza ele. Acestea variaza ca mdrime si provin dintr-o gama
diversd de industrii: auto §i imbraciminte, frumusete si carte,
educatie si divertisment, finante si moda, sindtate si ospitalitate,
filme §i produse manufacturiere, imobiliare, vinzarea cu ami-
nuntul si religie, printre altele.

Pe langd moduri de organizare, analize si o cazuistici nume-
roasa, cartea cuprinde un set de noui instrumente strategice de
planificare:

NOUA INSTRUMENTE
PENTRU TRANSFORMAREA DIGITALA

* Generatorul de strategie privind retelele de clienti
(capitolul 2)
Harta modelului de platformi de afacere (capitolul 3)

Trenul de valoare competitiva (capitolul 3)
* Generatorul de valoare pentru date (capitolul 4)
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