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Mate podnikatelského ducha?

ano

Myslite neustale na to, jak vytvaret nové hodnoty ¢i budovat
nové firmy nebo jak zlepsit ¢i transformovat firmu, v niz
pisobite?

ano

Snazite se objevovat inovativni zptisoby podnikani, které by
monhly nahradit metody zastaralé ¢i prekonané?

ano



Pokud jste na kteroukoli
z uvedenych otdzek
odpovédéli kladne, vitejte
v klubu!

V ruce drzite prirucku pro podnikavé jedince, kterym nechybi
vize, odvaha ani kreativita a ktefi se snazi prekonat zastaralé
business modely a misto nich vytvorit podniky zitrka. Jde

0 knihu, kterd vam pomiize tyto nové business modely vytvaret.



Kazdy den vznika bezpocet inovativnich business
modell. Na troskach starych odvétvi vznikaji zcela

o/

nove sektory. Ambiciozni mlade podniky se stretavaj

se starou gardou, jejiz cast se také horecné snazi od
zakladl zménit,

Jak bude podle vas business model vasi firmy vypadat
za dva roky, popr. za pet ¢i deset let! Budete mezi
dominantnimi hraci? Anebo se budete potykat

s tim, jak impozantni business modely vyuziva vase
konkurence?



Tato kniha vdm pomuze do hloubky porozumét povaze business
modeld. Zaméfuje se na modely tradi¢ni i modely, které pravé
spatfily svétlo svéta a zatim neprosly testem ¢asu, popisuje jejich
dynamiku i techniky inovace a ukazuje, jak mlzete vlastni model
uplatnit v rdmci vysoce konkurenéniho prostiedi i jak kormidlovat
proménu business modelu vasi firmy.

Bezpochyby jste si viimli, ze tato kniha neni typickou publikaci
o strategii ¢i managementu. Nasim cilem bylo vytvofit atraktivni
pfirucku, ze které byste se rychle a jednoduse dozvédéli to nejpod-
statnéjsi, co potiebujete znat. Priklady uvadime formou obrazkd,
obsah knihy navic obohacuji cviceni a scénare workshopd, které
Ize okamzité vyuzit. Namisto standardni publikace o inovacich
business modeld jsme se pokusili vytvofit praktického privodce
pro podnikavé jedince, kterym nechybi vize, odvaha ani kreativita
a ktefi dychti po tom tvofit ¢i pretvaret business modely. Velmi jsme
se také snazili nabidnout vam knihu, kterd bude opravdu krasna,
aby pro vas bylo pfijemné ji ,konzumovat". Véfime proto, Ze ji
budete pouzivat se stejnou radosti, s jakou jsme ji vytvareli.

Ke knize neodmyslitelné patfi rovnéz online komunita (jez hrala
dllezitou roli i pfi jeji tvorbé, jak ostatné pozdéji uvidite). Jelikoz
inovace business modelli predstavuje rychle se rozvijejici obor,
nemusi vam stacit pouhé zaklady v této knize, ale mizete se také
seznamit s novymi nastroji online. Zvazte také, zda se nechcete
stat ¢lenem nasi celosvétové komunity praktikd i teoretikd na poli
podnikani, ktefi na této knize spolupracovali. Na strankach Business
Model Innovation Hub se mizete zucastnit diskuzi o business
modelech, poucit se ze zkusenosti druhych a vyzkouset si nové
nastroje, které zde autofi nabizeji. To vSe na adrese http://business-
modelhub.com.

Inovace business modell neni ni¢im novym. Kdyz zakladatelé
organizace Diners Club v roce 1950 uvedli na trh prvni kreditni
kartu, inovovali tak urcity business model. Totéz lze fici o spole¢-
nosti Xerox, kdyz v roce 1959 predstavila leasing kopirek a systém
plateb podle poctu kopii. Kofeny inovace business modelt mGzeme
ve skutecnosti nalézt uz v 15. stoleti, kdyz Johannes Gutenberg
hledal uplatnéni pro mechanicky knihtisk, ktery vynalezI.

Rozsah a rychlost, s nimiz inovativni business modely pretvéreji
odvétvi v souc¢asné dobé, oviem nemaji v déjinach obdoby. Pro
podnikatele, manazery, konzultanty i akademiky je proto opravdu
nacase, aby pochopili, jaky dopad tato vyjimecna evoluce ma. Pravé
ted je ¢as oném vyzvam, které inovace business modell pfinasi,
nejen porozumét, ale také se jimi zacit systematicky zabyvat.

Jadrem inovace business modell je vytvéiet hodnotu - pro
firmy, zakazniky i celou spole¢nost. Jde o nahrazeni zastaralych
modell. Diky pfehréavaci digitdlnich médii iPod a online obchodu
iTunes.com dokazala spole¢nost Apple vytvofit novy a inovativni
business model, ktery firmé zajistil dominantni pozici na trhu online
hudby. Skype ndm pfinesl az smésné levné sazby za mezinarodni
telefonni hovory a bezplatné online volani, a to diky inovativnimu
business modelu zalozenému na tzv. technologii peer-to-peer.

V dnesni dobé tak Skype predstavuje nejvétsiho operatora mezi-
narodniho hlasového provozu na svété. Spole¢nost Zipcar v rdmci
zpoplatnéného ¢lenského systému nabizi hodinovy ¢i denni prona-
jem automobilli dle potieby, a osvobozuje tak obyvatele mést od
nevyhod vlastnictvi auta. V tomto piipadé jde o odpovéd business
modelu na nové potieby uzivatell i na palcivé ekologické pro-
blémy. Spole¢nost Grameen Bank naopak diky inovativnimu busi-
ness modelu, ktery zpopularizoval mikrodvéry chudym, pomaha
zmirnovat dopad chudoby.

Jak ovsem podobné kvalitni business modely systematicky
vymyslet, rozvijet a realizovat? Jak hodnotit, zpochybnovat, a pre-
tvaret modely staré a prekonané? A jak vizionarské napady zhmo-
tnovat do inovativnich modeld, které Utoci na aktualné viddnouci
gardu - nebo ji omlazuji, pokud k ni sami patfime? Cilem predkla-
dané knihy je na viechny tyto otazky odpovédét.

Jelikoz je vsak praxe Uc¢innéjsi nez kdzéni, rozhodli jsme se tuto
pfirucku pojmout nové. K rukopisu prispélo 470 ¢lentd platformy
Business Model Innovation Hub svymi pfipadyovymi studiemi, pfi-
klady i kritickymi komentéfi — vSechny jejich pfispévky jsme si vzali
k srdci. Vice se o nadich zkusenostech dozvite v posledni kapitole
knihy.



Sedm tvari
inovace
business
modeld

Top manazer
Jean-Pierre Cuoni,

predseda piedstavenstva / EFG International

Cil: vytvofit novy business model ve
starém odvétvi

Jean-Pierre pUsobi jako predseda
predstavenstva soukromé banky EFG
International, ktera disponuje pravdé-
podobné nejinovativnéjsim business
modelem ve svém oboru. Prostred-
nictvim spolec¢nosti EFG zasadnim
zplsobem pretvafi tradi¢ni vztahy
mezi bankou, klienty a manazery
zodpovédnymi za vztahy s klienty. Vize
inovativniho business modelu, jeho
vytvoreni i realizace v konzervativnim
odvétvi, kde plsobi etablovani hraci, je
skutecné uméni - a pravé diky tomuto
uméni se spole¢nost EFG Internatio-
nal zafadila mezi nejrychleji rostouci
banky ve svém sektoru.

Intrapodnikatel

Dagfinn Myhre,

vedouci oddéleni vyzkumu a inovace business
modelii / Telenor

Cil: pomoci pfi vyuziti nejnovéjsich
technologii u odpovidajicich business
modeld

Dagfinn vede oddéleni vyzkumu a ino-
vace business model( ve spole¢nosti
Telenor, jednoho z deseti nejvétsich
svétovych mobilnich operatord. Tele-
komunikaéni sektor vyzaduje neustalé
inovace, a Dagfinnovym ukolem je
proto pomoci spole¢nosti Telenor
najit udrzitelné modely, které vyuzZivaji
potencidl nejnovéjsich technologii,

a porozumét jim. Dagfinndv tym
podrobné analyzuje klicové trendy

v odvétvi a vyviji Spickové analytické
nastroje, jez vyuziva ke zkoumani
novych podnikatelskych koncepci

a prilezitosti.

Podnikatelka
Mariélle Sijgersova,
podnikatelka / CDEF Holding BY

Cil: uspokojit potieby nespokojenych
zakaznikl a vybudovat na tomto
zakladé nové business modely
Mariélle je zkusena podnikatelka.
Spolu se svym obchodnim partnerem
Ronaldem van den Hoffem proménuji
odvétvi organizace schlizek a kon-
gresU a obecné oblast pohostinstvi

s vyuzitim inovativnich business
model. Jako odpovéd na potieby
nespokojenych zakaznikd vytvofila
tato dvojice nové koncepty, napf. pro-
jekt seats2meet.com, ktery umoznuje
flexibilni rezervace schiizek na netra-
di¢nich mistech. Neustale testuji nové
navrhy business modell a nejslibnéjsi
koncepce pak uvadéji do praxe.



Investor
Gert Steens,

prezident a investicni analytik / Oblonski BV

Cil: investovat do firem s nejkonkurence-
schopnéjsimi business modely

Gert se zivi investicemi do nejlepsich
business modeld. Investice do nevhodné
firmy se Spatnym modelem by jeho kli-
enty mohla stat miliony eur a on by mohl
pijit o svou povést. Klicovou soucasti
jeho prace se proto stalo porozuméni
novym a inovativnim business mode-
IGm. Zdaleka nezdstava jen u obvyklé
finan¢ni analytiky, ale porovnava riizné
business modely a snaZi se objevit strate-
gické rozdily, které by mohly firmé zajistit
konkurenc¢ni vyhodu. Gert také neustale
patra po inovacich business modeld.

Konzultant

Bas van Qosterhout,

Senior Consultant

Capgemini Consulting

Cil: pomoci klientdm odhalit slabiny
jejich business modeld a vymyslet a rea-
lizovat modely nové

Bas je ¢clenem tymu spole¢nosti Capge-
mini, ktery se zabyvé podnikatelskymi
inovacemi. Spolu se svymi klienty
usiluje o zvyseni vykonnosti a obnovu
konkurenceschopnosti prostrednictvim
inovaci. Inovace business model(, jez
jsou pro klientské projekty zcela zasadni,
nyni tvoii klicovou soucast jeho prace.
Jeho cilem je klienty inspirovat a pomoci
jim s novymi business modely od prvot-
niho napadu po fazi realizace. Na cesté

k tomuto cili vyuziva Bas své znalosti
téch nejkvalitnéjsich business modell
ze viech odvétvi.

Designérka
Trish Papadakosova,

zivnostnice/ The Institute of You

Cil: najit odpovidajici business model
k uvedeni inovativniho produktu na trh

Trish je talentovana mlada designérka,
ktera dokaze velmi dobie proniknout do
podstaty ndpadu ¢ myslenky a vyjadfit
ji ve firemni komunikaci klienta. V sou-
Casné dobé se zabyva jednim z vlastnich
napadu - jde o sluzbu lidem, ktefi
prechazeji od jedné profese ke druhé.
Po tydnech peclivého vyzkumu nyni
pracuje na designu. Trish vi, Ze ji jesté
¢ekad vytvoreni pfislusného business
modelu, aby danou sluzbu mohla uvést
na trh. Rozumi klientské ¢asti - této
problematice se ostatné kazdodenné
vénuje jako designérka. Jelikoz ale nema
zadné formalni ekonomické vzdélani,
potfebuje odpovidajici jazyk a nastroje,
aby mohla realizovat vSechny soucasti
projektu.

Zodpovédny podnikatel

Igbal Quadir,

podnikatel v socidlni oblasti

zakladatel spolecnosti Grameen Phone

Cil: prostfednictvim inovativnich busi-
ness modelU realizovat pozitivni socidlni
a ekonomické zmény

Igbal neustale hledd inovativni business
modely, které by mohly mit vyznamny
socidlni dopad. Jeho pfelomovy model
zajistil telefonni sluzby vice nez 100
miliontm obyvatel Bangladése, a to

na zakladé sité mikrouvér( spolecnosti
Grameen Bank. V soucasné dobé se
Igbal snazi nalézt novy model, jak
chudym obyvateldim zajistit dostupnou
elektrickou energii. Jako vedouci centra
organizace Legatum pfi Massachu-
settském technologickém institutu
podporuje pozitivni dopad technologii
na posileni schopnosti lidi ovliviiovat
vlastni budoucnost (tzv. technologicky
empowerment) prostfednictvim inova-
tivnich podnikd - pravé tady vidi cestu
k ekonomickému a socidlnimu rozvoji.
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Definice: Business model

Business model predstavuje
zakladni princip, jak firma vytvari,
predava a ziskava hodnotu.




Zakladem kazdé kvalitni diskuze a porady i kazdého
kvalitniho workshopu o inovacich business model( by
mélo byt spole¢né chapéni toho, co to vlastné busi-
ness model je. Potiebujeme takové pojeti business
modelu, kterému kazdy rozumi: pojeti, které usnadni
popis a diskuzi. Je potfeba zacit ve stejném vychozim
bodé a hovotit o tomtéz. Tézké je to v tom, ze dana
koncepce musi byt jednoduchd, relevantni a intuitivné
srozumitelna, zaroven by ale slozitost fungovéni pod-

nikl neméla pfilis ziednodusovat.

Na nésledujicich stranach nabizime koncepci, ktera
vam umozni popsat a promyslet business model

vasi firmy, vasi konkurence nebo jakéhokoli jiného
podniku. Nasi koncepci jsme uplatnili a otestovali

v rliznych prostfedich po celém svété a jiz ji pouzivaji
spolec¢nosti jako IBM, Ericsson, Deloitte, Verejné prace

a statni sluzby Kanady a mnohé dalsi.

Tato koncepce se miize stat spole¢nym jazykem,
ktery vdm umozni business modely snadno popsat

a pracovat s nimi tak, abyste vytvofili nové strategické
alternativy. Bez takového spole¢ného jazyka by bylo
obtizné kriticky pfistupovat k predpokladim business

modelU, natoz pak Uspésné inovovat.

Vérime, Ze business model Ize nejlépe popsat pomoci
deviti stavebnich prvk, které ukazuji logiku toho,

jak firma hodla vydélavat penize. Téchto devét prvki
pokryva Ctyfi hlavni oblasti firmy: zakazniky, nabidku,
infrastrukturu a finan¢ni zivotaschopnost. Business
model tak mGzeme vnimat jako podrobny plan strate-
gie, kterd se ma naplnit prostfednictvim organizacnich

struktur, procesu a systémd.




K} Zikaznické
segmenty
Firma se zamétuje
na jeden ¢i vice
zdkaznickych
segmentij.

M 9 stavebnich prvkii

1 Hodnotové

nabidky

Firma se snaZi resit

problémy zikaznikii
a uspokojovat jejich
potteby pomoci hod-
notovych nabidek.

El Kanaly

Firma preddvd

hodnotové nabidky
zdkaznikiim prostied-
nictvim komunikac-
nich, distribucnich

a prodejnich kandli.

1 Vztahy se

zakazniky

Firma vytvati a udr-
Zuje vztahy se zdkazni-
ky v kazdém zdkaznic-
kém segmentu.
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Vztahy se zakazniky

Zakaznické segmenty

Hodnotové nabidky

\’w

Zdroje prijmua




Zdkaznické segmenty

Stavebni prvek ,,zakaznické segmenty“ definuje riizné
skupiny osob ¢i subjektii, na které se chce podnik zamérit
Zakaznici predstavuji jadro kazdého business modelu. Bez zakazni-
kit (ktefi podniku zajistuji zisk), nemuze zddna firma dlouho prezit.
Firma muze zlepsit své sluzby zakaznikim tim, Ze je seskupi do
riiznych segmentt podle jejich potteb, chovani ¢i jinych atributi.
Business model pak muze definovat jeden ¢i vice velkych nebo malych
zdkaznickych segmenttl. Firma pak musi ucinit jasné rozhodnuti, na
které segmenty se zaméri a které bude ignorovat. Jakmile rozhodnuti
pfijme, muze pristoupit k promyslenému navrhu business modelu
zalozeného na diikladném porozuméni specifickym potiebam jednot-
livych segmentd.

Skupiny zakaznika predstavuji oddélené segmenty v pripadé, ze:
o jejich potreby vyZaduji a zdivodnuji zvlastni nabidku
o k nim firma pfistupuje prostiednictvim riznych

distribucnich kandliy

vyzZaduji riizné typy vztahi
o vykazuji vyrazné odlisnou ziskovost

jsou ochotny platit za riizné aspekty nabidky




Pro koho vytvarime hodnotu?
Kdo jsou nasi nejdtilezitéjsi zakaznici?

Existuji riizné typy zdkaznickych segmenti.

Zde je nékolik prikladii:

Masovy trh

Business modely zamérené na masové trhy
nerozlisuji mezi riznymi zakaznickymi segmenty.
Hodnotové nabidky, distribu¢ni kanaly a vztahy

se zakazniky se zaméfuji na jednu velkou skupinu
zakazniku s viceméné podobnymi potiebami a pro-
blémy. S timto typem business modelu se ¢asto

setkdvame v sektoru spotiebni elektroniky.

Nikovy trh

Business modely zacilené na nikové trhy se
zaméruji na specifické a specializované zakaz-
nické segmenty. Hodnotové nabidky, distribu¢ni
kandly a vztahy se zdkazniky jsou uzplsobeny
specifickym pozadavkdm nikového trhu. S témito
business modely se Ize ¢asto setkat v dodavatel-
sko-odbératelskych vztazich. Napriklad mnozi
vyrobci automobilovych souc¢astek do zna¢né
miry zaviseji na ndkupech ze strany velkych

vyrobcli automobild.

Segmentace
Nékteré business modely rozlisuji mezi trznimi

segmenty s mirné odlisSnymi potifebami a pro-

blémy. Retailova sekce banky typu Credit Suisse
muze napiiklad rozlisovat mezi velkou skupinou
zékaznikd, v niz kazdy vlastni aktiva do vyse

100 000 americkych dolard, a mensi skupinou
majetnych klient(, kdy cisté jméni kazdého z nich
pfesahuje 500 000 americkych dolar(. Potieby

a problémy obou téchto segmentt jsou sice
podobné, piesto se vsak lisi. To méa dopad také na
dalsi stavebni prvky business modelu Credit Suisse,
napf. na hodnotovou nabidku, distribu¢ni kanaly,
vztahy se zdkazniky a zdroje pfijmu. Podivejme

se tfeba na spole¢nost Micro Precision Systems,
kterd se specializuje na poskytovani outsourcingu
mikromechanickych navrh a vyrobnich feseni.
Dana firma se zaméfuje na tii rizné zékaznické
segmenty — sektor hodinaf¥stvi, zdravotnictvi a pra-
myslové automatizace — a kazdému z nich pfinasi

mirné odlisné hodnotové nabidky.

Diverzifikace
Firma s business modelem zaloZzenym na diver-
zifikaci zakaznik( se zaméfuje na dva nesouvi-

sejici zdkaznické segmenty s velmi odlisnymi

potiebami a problémy. V roce 2006 se napfi-
klad webovy prodejce Amazon.com rozhodl
rozdélit svij retailovy byznys prostfednictvim
prodeje sluzeb ,cloud computingu’, tedy online
Ulozného prostoru a vyuziti serveru na vyza-
déni. Spolec¢nost tak se zcela jinou hodnotovou
nabidkou oslovila naprosto odlisny zdkaznicky
segment — webové firmy. Strategickou logiku,

z niz tato diverzifikace vychazela, Ize spatfovat
v silné IT infrastrukture firmy, kterou maze sdilet
jak provoz maloobchodniho prodeje, tak nova

jednotka sluzeb cloud computingu.

Vicestranné platformy (¢i vicestranné trhy)
Nékteré firmy se zaméfuji na dva ¢i vice vzajemné
provazanych zékaznickych segmentd. Firma
specializujici se na kreditni karty napfiklad
potiebuje sirokou zakladnu majitel( kreditnich
karet i znacny pocet obchodnikd, ktefi tyto karty
pfijimaji. Podobné podnik nabizejici bezplatné
noviny potfebuje Sirokou ¢tenarskou zakladnu,
aby prilakal inzerenty. Inzerenty pak potrebuje

k tomu, aby mohl financovat vyrobu a distribuci.
Maé-li takovy business model fungovat, jsou zapo-
trebi oba segmenty (vice informaci o vicestran-

nych platformach najdete na str. 76).




Hodnotové nabidky

Stavebni prvek ,,hodnotové nabidky“ popisuje spojeni
vyrobkil a sluzeb, které vytvareji hodnotu pro urcity
zakaznicky segment
Hodnotova nabidka predstavuje dtivod, pro¢ zakaznici davaji konkrét-
ni firmé prednost pred jinou. Tato nabidka resi uréity problém zakaz-
nika nebo uspokojuje uréitou jeho pottebu. Kazd4d hodnotova nabidka
se skldda z vybraného spojeni vyrobku nebo sluzeb, které reaguji na
pozadavky specifického zédkaznického segmentu. V tomto smyslu je
hodnotova nabidka souborem ¢i balickem vyhod, které firma zakazni-
kdam nabizi.

Nékteré hodnotové nabidky mohou byt inovativni a predstavovat
novou ¢i ,,rusivou” nabidku. Jiné se mohou podobat stavajicim nabid-
kém na trhu, mohou v$ak obsahovat dalsi rysy ¢i atributy.




Jakou hodnotu zakaznikovi poskytujeme?
Ktery z problémil zakaznika pomdhame vyresit?
Které potreby zakaznika uspokojujeme?
Jaka spojeni vyrobk a sluzeb nabizime kazdému
zakaznickému segmentu?

Hodnotova nabidka vytvdii hodnotu pro zdkaznicky
segment prostiednictvim jasné odliseného mixu prvkii
uspokojujicich potieby daného segmentu. Hodnoty

mohou byt kvantitativni (napf. cena, rychlost sluzby)

nebo kvalitativni (nap. design, spokojenost zdkaznikii).

K tvorbé hodnoty pro zdkaznika mohou ptispét
prvky z ndsledujiciho seznamu (ktery ovSem neni

vycerpdvajic).

Novost

Nékteré hodnotové nabidky uspokojuji zcela
novy soubor potieb, které zakaznici dfive
nepocitovali, protoze se s podobnou nabidkou
nemohli setkat. Casto, oviem ne vzdy, je zde

souvislost s novymi technologiemi. Diky mobil-

nim telefondim napfiklad vzniklo zcela nové
odvétvi mobilnich telekomunikaci. Na produkty
typu etickych investi¢nich fond oviem maji

nové technologie jen velmi maly vliv.

Vykon

Tradi¢ni zplsob tvorby hodnoty predstavuje
zlepSovani vykonu vyrobku ¢i sluzby. Na tento
faktor se tradi¢né spoléhal napriklad sektor

pocitacl, a proto na trh uvadél stale vykonnéjsi

stroje. Zlep$ovani vykonu oviem ma své hranice.

V poslednich letech napfiklad rychlejsi pocitace,
vétsi Ulozna kapacita disk( a vykonnéjsi grafika
nedokazaly vytvofit odpovidajici rist poptavky

ze strany zakaznika.

Pizpisobeni

Hodnotu vytvaii rovnéz pfizplsobeni vyrobkd

a sluzeb specifickym potiebdm jednotlivych
zakaznik( ¢i zakaznickych segmentd. V posled-
nich letech tak ziskaly na dllezitosti koncepce
masové customizace a spoluvytvareni produktu
zakaznikem. Tento pristup zohlednuje specifika
na miru Sitych (customizovanych) vyrobka a slu-

zeb a navic vyuziva vyhod uspor z rozsahu.




nZvladnuti akolu”

Hodnotu mize firma také vytvaret jednoduse

tak, Ze pomUze zakaznikovi zvladnout urcité
ukoly. Tomu napfiklad velmi dobfe rozumi
spolec¢nost Rolls-Royce: jeji zdkaznici z oblasti
letectvi spoléhaji u vyroby a udrzby leteckych
motor( vyhradné na tuto firmu. Toto usporadani
umoznuje zakaznikdim zaméfit se na provoz svych
aerolinek. Aerolinky pak na oplatku plati spolec¢-
nosti Rolls-Royce odménu za kazdou hodinu, kdy

motor bézi.

Design

Design tvofi dalezity prvek, ktery se ovsem jen
obtizné méfi. Diky nadpriimérnému designu
miize urcity vyrobek vyniknout. V odvétvi médy
a spotrebni elektroniky pak muze design pred-
stavovat obzvlasté dilezitou soucast hodnotové
nabidky.

Znacka (brand) / Status
Zakaznici mohou spatfovat hodnotu uz jen v tom,

Ze pouzivaji a ukazuji ostatnim urcitou znacku.

Hodinky Rolex napfiklad symbolizuji bohatstvi.
Skateboardisté naopak mohou nosit nejnovéjsi

Lundergroundové” znacky, aby ukazali, Ze jsou,,in".

Cena

Nabidnuti podobné hodnoty za nizsi cenu
predstavuje bézny zplsob, jak uspokojit potieby
zakaznickych segmentt citlivych na cenu. Hodno-
tova nabidka s nizkou cenou s sebou oviem nese
dulezité implikace pro zbylou ¢ast business modelu.
Na snaze umoznit levnou leteckou dopravu vybu-
dovaly napriklad nizkonakladové aerolinky jako
Southwest, easyJet ¢i Ryanair celé business modely.
Dalsim prikladem hodnotové nabidky zalozené na
cené je novy automobil Nano, za jehoz navrhem

i vyrobou stoji indicky konglomerat Tata. Jeho pfe-
kvapivé nizka cena umoziuje, aby si jej koupil cely
novy segment indického obyvatelstva. V riznych
odvétvich se dale zacinaji ¢im dale vice projevovat
bezplatné nabidky. Tyto nabidky zahrnuji rizné
produkty, od novin, pres e-mail az po telefonni
sluzby a dalsi produkty (vice informaci o konceptu
ZDARMA najdete na str. 88



Snizovani naklada

Dulezitym zptdsobem tvorby hodnoty je dale
pomoc zakaznikdim se snizovanim nakladd.
Spole¢nost Salesforce.com napiiklad prodava
hostovanou aplikaci na fizeni vztahU se zakaz-
niky (CRM), coz zakaznikim umoznuje zbavit se
nakladl a problémd, kterym by celili, kdyby si
CRM software museli koupit, nainstalovat a spra-

vovat sami.s

Snizovani rizika

Zakaznici ocenuiji, jestlize mohou snizit riziko,
které pii nakupu vyrobkd ¢i sluzeb podstupuji.
Zékaznikovi, ktery kupuje ojeté auto, napfiklad
jednoleta servisni zaruka snizi riziko spojené

s poprodejnimi poruchami a nutnymi opravami.
Zaruka Urovné sluzeb pak ¢astecné snizuje riziko,
které zakaznik podstupuje u outsourcingu IT

sluzeb.

Dostupnost

Dalsim zptsobem tvorby hodnoty je zajisténi
dostupnosti vyrobkl a sluzeb zakazniktm, ktefi
k nim dfive pfistup neméli. Zde je mozné vycha-
zet z inovace business modeld, novych techno-
logii ¢i z jejich kombinace. Spole¢nost NetJets
napfiklad zpopularizovala koncept podilového
vlastnictvi soukromych letadel. Na zékladé
inovativniho business modelu tak NetJets nabizi
jednotlivcdim i firmam pfistup k soukromym
letadlim - poskytuje jim tedy sluzbu, kterou

si diive vétsina z nich nemohla dovolit. Dalsi
piiklad tvorby hodnoty prostfednictvim zvyseni
dostupnosti predstavuji podilové fondy. Tento
inovativni finanéni produkt totiz umoznil i lidem
s nepfilis velkym majetkem vybudovat diverzifi-

kované investic¢ni portfolio.

PohodInost / Vyuzitelnost

Znacnou hodnotu muize vytvaret také snaha

o vétsi pohodli ¢i snadnost pouzivani. Prostied-
nictvim iPodu a iTunes nabidla napfiklad spolec-
nost Apple zékaznikiim dfive nepoznané pohodli
pfi vyhledavani, nakupu, stahovéni a poslechu
digitaIni hudby. Nyni se tato firma muize pochlubit

dominantnim postavenim na trhu.




Kanadly

Stavebni prvek , kanaly“ popisuje, jak firma komunikuje
se zakaznickymi segmenty a jak k nim pristupuje, aby
jim predala hodnotovou nabidku

Komunikace, distribuce a prodejni kanaly vytvéreji rozhrani mezi firmou
a jejimi zakazniky. Kandly predstavuji sty¢né body, které hraji dilezitou
roli u spokojenosti zakazniku. Kanaly maji nékolik riznych funkci, napt.:
o zvySovdni povédomi o vyrobcich a sluzbdch firmy mezi zdkazniky

o pomoc zdkaznikiim se zhodnocenim hodnotové nabidky firmy

o nabidnuti moznosti zakoupit si konkrétni produkty a sluzby

o preddni hodnotové nabidky zdkaznikiim

o poskytovdni poprodejni zdkaznické podpory




Které kanaly nase zakaznické segmenty preferu;ji?
Které kanaly vyuzivame nyni?
Jak jsou nase kanaly integrovany? Které funquiji nejlépe?
Které jsou ndkladové nejefektivnéjsi?
Jak je harmonizujeme se zvyklostmi zakazniku?

Kandly maji pét riiznych fazi. Kazdy kandl dokdze
pokryt bud jen nékteré nebo viechny tyto faze. Kandly
lze rozdélit na primé a neptimé, popripadé na viast-

néné a partnerské.

Klicovym prvkem pfi zavadéni hodnotové nabidky
na trh je nalezeni spravného mixu kanald, které
by uspokojovaly predstavy zakaznik{i o tom, jak

bychom k nim méli pfistupovat. Firma si mGze zvo-

Typ kanalu
Prodejci
o
= £
E X
w Prodej pres web 1. Povédomi
> Jak zvy$ujeme pové-
Viastni domi o vyrobcich
prodejny a sluzbach firmy?
S
£

= Partnerské

9 prodejny

Velkoobchod

Partnerské
N

lit, zda chce zakazniky oslovit prostfednictvim vlast-
nich kanald, partnerskych kanalu ¢i spojeni obou
forem. Vlastni kanaly mohou byt piimé, napiiklad
interni prodejni tymy ¢i vlastni webové stranky,
nebo nepfimé, jako maloobchodni prodejny,

které dana firma vlastni ¢i provozuje. Partnerské
kanaly jsou nepfimé a spada do nich fada rlznych
moznosti, mimo jiné velkoobchodni distribuce,

maloobchod ¢i webové stranky partner(.

Faze kanalu

2. Hodnoceni

Jak pomahame
zakazniklim zhodnotit
hodnotovou nabidku
nasi firmy?

3. Nakup

Jak umoznujeme
zdkaznikiim zakoupit
specifické vyrobky

a sluzby?

Partnerské kanaly vedou k nizsim marzim, firmé
vsak umoznuji rozsifit zabér a tézit ze silnych
stranek partnera. Vlastni kanaly, zejména piimé,
sice vykazuji vyssi marze, jejich zavedeni a provoz
si vSéak mohou vyzadat vyssi nédklady. Vtip spociva
v tom dosahnout spravné rovnovahy mezi riiz-
nymi typy kanald a integrovat je tak, aby dokazaly
generovat pozitivni spokojenost zékaznikl

a maximalizovaly pfijmy.

4. Pfredani 5. Po prodeji

Jak predédvéame zékaz- Jak zajistujeme popro-
nikm hodnotovou dejni zdkaznickou
nabidku? podporu?




W1 Vztahy se zdkazniky

Stavebni prvek ,vztahy se zakazniky“ popisuje typy V poéitcich se naptiklad vztahy se zdkazniky u mobilnich opera-

vztah, které si firma buduje s jednotlivymi zakaz- tort formovaly z agresivnich akvizi¢nich strategii, k nimZ pattilo
nick}’rmi segmenty treba bezplatné rozdavani mobilnich telefontl. Kdyz se trh nasytil,
Firma by si méla ujasnit, jaky typ vztahu si chce s kazdym zakaz- zaméfrili se operatori na udrzeni zakaznikl a zvySovani pramér-
nickym segmentem vybudovat. Dané vztahy mohou byt riizné, nych trzeb na zékaznika.

od osobnich po automatizované. Vztahy se zakazniky mohou Forma vztahi se zdkazniky, o kterou se business model firmy
vychazet z nasledujicich motivaci: opira, tak zasadné ovliviiuje celkovou spokojenost zakaznika.

o ziskani zdkaznikil
o udrzeni zdkaznikil
o navysovdni prodeje (tzv. upselling)




Jaky typ vztahu od nas jednotlivé zakaznické segmenty ocekavaji?
Jaké typy vztaht jsme jiz vytvorili?

Jak jsou nakladné?

Jak jsou zaclenény mezi ostatni casti business modelu?

Vztahy se zdkazniky lze rozdélit do nékolika kategorii,
které spolu mohou v ramci vztahu firmy s urcitym

zdkaznickym segmentem koexistovat:

Osobni asistence

Tento vztah je zaloZen na lidské interakci. Zakaznik
komunikuje se skute¢nym zastupcem firmy,

ktery mu poskytne pomoc nejen béhem procesu
prodeje, ale také po uskute¢néni ndkupu. Dany
vztah vznikd pfimo v misté prodeje, prostrednic-
tvim telefonického zakaznického centra, e-mailu ¢i

jinych prostredkd.

Individualizovana osobni asistence

V tomto typu vztahu se zastupce firmy individu-
alné vénuje urcitému klientovi. Jde o nejhlubsi

a nejdlvérnéjsi typ vztahu a za béznych okolnosti
se vytvéii v priibéhu dlouhého ¢asového obdobi.

V sektoru privatnich bankovnich sluzeb se napriklad
velmi movitym jedincim vénuji osobni bankéfi.
Podobné vztahy Ize nalézt také v jinych oblastech,
funguji tak napfiklad manazefi pro klicové zékaz-

niky, ktefi udrzuji osobni vztahy s dalezitymi klienty.

Samoobsluha
V tomto typu neudrzuje firma se zakazniky zadné
pfimé vztahy. Misto toho jim poskytuje veskeré pro-

stredky nutné k tomu, aby se o sebe postarali sami.

Automatizované sluzby

Tento typ vztahu spojuje sofistikovanéjsi formu
zakaznické samoobsluhy s automatizovanymi
procesy. Napfiklad osobni online profily poskytuji
zakaznikdm pristup k personalizovanym sluzbam.
Automatizované sluzby jsou schopny rozpoznat
jednotlivé zékazniky a jejich charakteristické
vlastnosti a potieby a nabidnout jim informace na
miru k dané objednavce ¢i transakci. V nejlepsim
pfipadé pak automatizované sluzby dokazou
simulovat osobni vztahy (napfiklad doporucovat

knihy ¢i filmy).

Komunity

Firmy ve stéle vétsi mife vyuzivaji uzivatelské
komunity, aby mohly intenzivnéji komunikovat
se stavajicimi ¢i potencidlnimi zékazniky a aby

usnadnily vzajemny kontakt mezi ¢leny komu-

nity. Mnohé firmy udrzuji online komunity, které
uzivatelm umoznuji vyménu znalosti a pomoc
pii feseni problému. Komunity naopak mohou
firmam pomoci lépe porozumét samotnym zékaz-
nikGim. Farmaceuticky gigant GlaxoSmithKline
napfiklad zaloZil soukromou online komunitu pfi
uvedeni nového volné prodejného pfipravku na
hubnuti alli.

Spole¢nost GlaxoSmithKline chtéla lépe poro-
zumét problémudm, kterym celi dospéli jedinci
s nadvahou, a tak se také naucit |épe pracovat

s o¢ekavanim zakazniku.

Spolutvorba

Stale vice firem se vydava za hranice tradi¢niho
vztahu mezi zdkaznikem a prodejcem a vytvari
hodnotu spolu se zakaznikem. Spole¢nost
Amazon.com vyzyva zakazniky, aby psali recenze,
a tak zvysovali hodnotu pro dalsi nadsené ctenare.
Nékteré firmy zapojuji zakazniky do navrhovani
novych a inovativnich produkt. Jiné, napfiklad
YouTube.com, zadaji zdkazniky, aby vytvareli obsah

pro vefejnou spotiebu.




Zd o v /e o

roje prijmii

Stavebni prvek ,,zdroje pfijmia“ pfedstavuje hoto-
vost, kterou firma generuje z kazdého zakaznického
segmentu (ke zjisténi zisku je ovSem od pfijmi nutné
odecist naklady)

Jestlize tvoii zdkaznici srdce business modelu, jsou zdroje pfijmt
jeho tepnami. Firma se musi sama sebe zeptat: Za jakou hodnotu
je kazdy zékaznicky segment opravdu ochoten platit? Uspésna
odpovéd na tuto otdzku pak firmé umozni generovat z kazdého
zakaznického segmentu jeden ¢i vice zdroju prijmi. Kazdy zdroj
pr{jma miize vyuzivat rtizné cenotvorné mechanismy, napt. pev-
né cenikové ceny, smlouvani, drazeni, zavislost na trhu, zavislost

na mnozstvi ¢i techniky yield managementu (yield management

predstavuje zpisob odstuprniovani cen, kdy je stejny produkt pro-

davan rtiznym zakaznikiim za rtiznou sazbu; tento mechanismus

cenotvorby se hojné vyuziva naprt. v letecké dopravé ¢i v hotel-

nictvi - pozn. redakce).

Business model se mtize opirat o dva rtizné typy zdrojt prijma:

1. transakini prijmy z jednordzovych zdkaznickych plateb,

2. opakujici se ptijmy z priibéznych plateb, a to bud za preddini
hodnotové nabidky zdkaznikiim nebo za poskytnuti poprodejni

zdkaznické podpory.




Za jakou hodnotu jsou nasi zakaznici opravdu ochotni zaplatit?
Za co plati nyni? Jak nyni plati? Jak by radi platili? Jakou mérou
prispiva kazdy zdroj pfijma k celkovému objemu pfijmu?

Generovat prijmy lze nékolika zpiisoby:

Prodej aktiv

Obecné nejsrozumitelné;si zdroj piijml spociva

v prodeji vlastnickych prav k fyzickému produktu.
Spole¢nost Amazon.com napiiklad prodava knihy,
hudbu, spotfebni elektroniku a dalsi produkty
online. Fiat prodava automobily, které mohou
kupujici sami pouzivat, prodat jinym osobam ¢i

dokonce znicit.

Poplatek za uziti

Tento zdroj pfijmi vychazi z vyuzivani urcité
sluzby. Cim vice je dana sluzba vyuzivana, tim vice
zakaznik plati. Telekomunikacni operator muize
napiiklad zakaznikiim Uc¢tovat cenu podle poctu
minut hovoru. Hotel Gctuje zdkazniklim cenu
podle poctu noci, kdy vyuzivaji pokoje. Doruco-
vaci sluzba pak Uctuje cenu za doruceni zasilky

z jednoho mista na druhé.

Predplatné

Tento zdroj pfijm0 je zaloZen na prodeji stalého
pristupu k urcité sluzbé. Posilovna muze napiiklad
nabizet ¢lenm mési¢ni ¢i ro¢ni predplatné
vymeénou za pfistup ke sportovnimu vybaveni.
Internetova hra World of Warcraft Online uZivate-
IGm umoznuje za mésicni predplatné hrat online.
U sluzby Comes with Music (18. ledna 2011
spole¢nost Nokia provozovani této sluzby ve vét-
$iné zemi ukoncila - pozn. redakce) spole¢nosti
Nokia ziskavaji uzivatelé za predplatné pfistup

k hudebni knihovné.

Pujcovani/pronajem

Tento zdroj pfijm0 spociva v docasném poskyt-
nuti vyhradniho prava pouzivat po urcitou dobu
urcité aktivum za poplatek. Pronajimatel tak
ziskava vyhodu opakujicich se piijm0. Ndjemce
naopak nemusi hradit pIné naklady spojené

s vlastnictvim a plati pouze za vyuzivani béhem

omezeného casové obdobi. Nazorny piiklad
predstavuje spolecnost Zipcar.com.V severoame-
rickych méstech tato firma zédkaznikm umoznuje
hodinovy pronajem automobild. Jeji sluzby tak
vedly mnoho uzivatell k rozhodnuti, ze namisto

koupé si budou automobil radéji pronajimat.

Poskytovani licenci

Tento zdroj pfijm0 je zaloZen na poskytovani
svoleni vyuZzivat majetek chranény autorskymi
pravy vyménou za licen¢ni poplatek. Poskyto-
vani licenci umoznuje drzitelGm prav generovat

z majetku pfijmy, aniz by museli vyrabét vyrobky
¢i za Uplatu poskytovat sluzby. Poskytovani licenci
je bézné v medialnim odvétvi, kde si majitelé
obsahu ponechévaji autorskd prava a tfetim
osobam prodavaji pouze licence za uziti. Podobné
je tomu v technologickych sektorech, kde drzitelé
patentt za licen¢ni poplatek firmam udéluji pravo

uzivat urcitou patentovanou technologii.




Brokerage fees

Tento zdroj pfijm0 vychazi ze zprostfedkovani
sluzeb mezi dvéma i vice stranami. Poskytova-
telé kreditnich karet napfiklad ziskavaji pfijmy ve
formé urcité procentualni ¢asti z hodnoty kazdé
prodejni transakce mezi obchodniky, ktefi karty
pfijimaji, a zakazniky. Makléfi a realitni agenti pak
pobiraji provizi z kazdé Uspésné transakce mezi

kupujicim a prodévajicim.

Reklama

Tento zdroj pfijmU vychazi z poplatkd za reklamu
na urcity vyrobek, sluzbu ¢i znacku. Pfijmy

z reklamy tvofily tradi¢né vyznamny zdroj pfijmu
medialniho odvétvi a organizatort akci. V posled-
nich letech se na tyto pfijmy zacaly vyraznéji
spoléhat také jiné sektory, napfiklad software ¢i

sluzby.

Kazdy zdroj prijmii se miiZe opirat o riizné
cenotvorné mechanismy. Zvoleny typ cenotvor-

ného mechanismu pak miize mit znacny dopad na
vysledny objem generovanych ptijmii. U cenotvor-
nych mechanismii pak existuji dva hlavni typy: fixni

a dynamickd cenotvorba.



Predem stanovené ceny jsou zaloZeny na statickych proménnych

Cenikovd cena

Cena zdvisld na
charakteristikdch

produktu

Cena zadvisld na

zdkaznickém segmentu

Cena zadvisld na

objemu

Cenotvorné mechanismy

Fixni cenotvorba

Pevné ceny u jednotlivych vyrobkd, sluzeb

a dalsich hodnotovych nabidek

Cena zavisi na poctu ¢i kvalité prvka hodnotové
nabidky

Cena zdvisi na typu a charakteristice zakaznic-

kého segmentu

Cena jako funkce zakoupené kvantity

Dynamicka cenotvorba
Ceny se méni podle trznich podminek

Vyjednavini  Cena dohodnuta dvéma ¢i vice partnery, ktera
(smlouvéni)  vychazi z vyjednavaci pozice a vyjednavacich

dovednosti

Yield management ~ Cena zavisi na stavu zasob a ¢asu nakupu (uziva
se zpravidla u netrvanlivych produktd, napt.

hotelovych pokoj ¢i sedadel v letadle)

Aktudlni stav na trhu  Cena je stanovena dynamicky na zakladé

nabidky a poptavky

Aukce  Cenu urcuje vysledek konkuren¢niho aukéniho

procesu
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icové zdroje

Stavebni prvek ,klicové zdroje“ popisuje nejdilezitéjsi

aktiva, ktera jsou nutna k tomu, aby business

model fungoval

Kli¢ové zdroje potiebuje kazda firma. Tyto zdroje firmé umoznuji vy-

tvorit a prezentovat hodnotovou nabidku, proniknout na trhy, udrzovat

vztahy se zakaznickymi segmenty a generovat prijmy. V zavislosti na

typu business modelu jsou zapotiebi rtizné klicové zdroje. Vyrobce

mikroc¢ipt naptiklad potiebuje vyrobni prostory naro¢né na kapital,

zatimco konstruktér mikrocipu se vice zamérfuje na lidské zdroje.
Kli¢ové zdroje mohou mit fyzickou, finan¢ni, dusevni ¢i lidskou

podobu. Firma je miize vlastnit ¢i si je miize pronajimat, popiipadé je

muze koupit od kli¢covych partnerd.




Jaké klicové zdroje vyzaduji nase hodnotové nabidky?
A co nase distribucni kanaly? Vztahy se zakazniky?

V7/e (o]

Zdroje prijmu?

Klicové zdroje Ize rozdélit do ndsledujicich kategorii:

Fyzické zdroje

Tato kategorie obsahuje fyzicka aktiva jako napfiklad
vyrobni prostory, budovy, vozidla, stroje, systémy,
systémy na mistech prodeje (POS) ¢i distribucni

sité. Na fyzické zdroje, které jsou ¢asto narocné na
kapital, se do znacné miry spoléhaji maloobchodni
prodejci jako Wal-Mart nebo Amazon.com. Wal-Mart
disponuje obrovskou globalni siti prodejen a sou-
visejici logistickou infrastrukturou. Amazon.com se
pak opira o rozsahlou infrastrukturu informacnich

technologii, skladt a logistiky.

Dusevni zdroje

Stéle dulezitéjsi slozky silného business modelu
predstavuji dusevni zdroje jako napfiklad znacky,
patentové chrdnéné znalosti, patenty a autorska

prava, partnerstvi ¢i databaze zakaznikd. Neni

snadné je vytvorit, pokud se to vsak podafi,
mohou mit zna¢nou hodnotu. Na kli¢covy zdroj

v podobé znacky se silné spoléhaji firmy vyra-
béjici spotrebni zbozi jako Nike ¢i Sony. Firmy
jako Microsoft ¢i SAP se zase opiraji o software

a souvisejici dusevni vlastnictvi, které vznikalo
mnoho let. Spole¢nost Qualcomm, ktera navrhuje
a dodava cipové sady do sirokopasmovych mobil-
nich pfistroju, svdj business model vybudovala

na patentovanych néavrzich mikrocipd, diky nimz

pobira vysoké licenéni poplatky.

Lidské zdroje

Lidské zdroje potiebuje kazdy podnik, v urci-

tych business modelech jsou viak lidé obzvldst
duleziti. Lidské zdroje predstavuji klicovy prvek

v odvétvich, v nichz hraji dlileZitou roli znalosti

a kreativita. O lidské zdroje se napfiklad do znac¢né

miry opiraji farmaceutické firmy jako Novartis.

Business model této spolec¢nosti je tak zalozen na
Larmadeé” zkusenych védcl a rozsahlé siti zdatnych
obchodnika.

Finan¢ni zdroje

Nékteré business modely vyzaduji finan¢ni
zdroje nebo financni zaruky, napfiklad hotovost,
uvérové linky ¢i opcni akciové programy k ziska-
vani klicovych zaméstnanct. Prikladem vyuziti
finan¢nich zdrojli v ramci business modelu je
vyrobce telefond Ericsson. Tato spole¢nost si
napfiklad pdjcuje financni prostiedky od bank ¢i
na kapitélovych trzich a poté ¢ast vynosl vyuziva
k poskytovani tzv. dodavatelského financovani
(proces, kdy prodévajici poskytuje kupujicimu
uvér nebo moznost odlozeného protiplnéni
jako zplsob Uhrady kupni ceny) zafizeni pro své
zakazniky. Tim si zajisti, ze zakézky ziskd pravé

Ericsson a nikoli jeho konkurence.
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icove cinnosti

Stavebni prvek ,,klicové ¢innosti“ popisuje nejdulezitéjsi
aktivity, které musi firma vykonavat, aby jeji business
model fungoval

Kazdy business model se opira o fadu klicovych ¢innosti. Jde o nej-
dulezitéjsi ¢innosti, které musi firma vykonavat, aby dokazala aspés-
né fungovat. Stejné jako kli¢ové zdroje jsou klicové ¢innosti nutné

k tomu, aby firma mohla vytvorit a prezentovat hodnotovou nabidku,
proniknout na trhy, udrzovat vztahy se zakazniky a generovat pfijmy.
Kli¢ové ¢innosti se také 1isi v zavislosti na typu business modelu.
Naptiklad u Microsoftu, ktery vytvari software, bude do kli¢ovych
¢innosti pattit vyvoj softwaru. U Dellu jako vyrobce PC to bude fizeni
dodavatelského fetézce. U konzulta¢ni spole¢nosti McKinsey pak
reSeni problémdl.

{
T

X




Jaké klicové Cinnosti vyzaduji nase hodnotové nabidky?
A co nase distribucni kanaly? Vztahy se zakazniky?
Zdroje pfijmu?

Kli¢ové cinnosti lze rozdélit do ndsledujicich kategorii: Platforma/sit

V business modelech, které vyuzivaji klicovy

Vyroba zdroj v podobé platformy, hraji zasadni roli

Do této kategorie klicovych cinnosti spada klicové ¢innosti souvisejici pravé s platformou
navrhovani, vyroba a poskytovani vyrobku ve ¢i siti. Jako platforma mohou fungovat sité,
znac¢ném mnozstvi nebo ve vysoké kvalité. zprostredkovaci platformy, software ¢i dokonce
Vyrobni ¢innost hraje nejdulezitéjsi roli v busi- znacky. Business model spole¢nosti eBay vyza-
ness modelech vyrobnich firem. duje, aby firma svou platformu (tzn. webové

stranky eBay.com) neustéle udrzovala a dale

Reseni problémii rozvijela. Business model spole¢nosti Visa se
Klicové cinnosti tohoto typu se tykaji nalézani naopak opira o ¢innosti souvisejici s transakéni
novych reseni u problému jednotlivych zakaz- platformou kreditnich karet Visa pro obchodniky,
nika. Cinnosti zaméfené na feseni probléma zakazniky a banky. Business model Microsoftu
hraji klicovou roli u konzulta¢nich spolec¢nosti, pak stoji na schopnosti fidit rozhrani mezi dalSimi
nemochnic ¢i jinych subjektd poskytujicich prodejci softwaru a platformou opera¢niho
sluzby. Jejich business modely se proto opiraji systému Windows. Do této kategorie klicovych

o ¢innosti jako znalostni management ¢i pra- ¢innosti tak spada fizeni platformy, zajistovani

bézna skoleni. sluzeb a propagace platformy.



Kli¢ova partnerstvi

r¢c

Stavebni prvek ,,klicova partnerstvi“ popisuje
sit dodavatela a partnert, ktera je nutna k tomu,
aby business model fungoval
Firmy navazuji partnerstvi z mnoha divodti a samotnd partnerstvi se
stavaji zdkladni slozkou mnoha business modelii. Spojenectvi vznikaji
naptiklad z divodu optimalizace business modeld, sniZeni rizika ¢i
ziskani zdrojtL.
RozliSujeme mezi ¢tyfmi odli$nymi typy partnerstvi:

L. strategickd spojenectvi mezi subjekty, které si nekonkuruji,
2. spoluprdce, tzn. strategickd partnerstvi mezi konkurencnimi subjekty,
3. spolecné podniky s cilem vytvdret nové podnikatelské projekty,
4. vztahy mezi kupujicim a dodavatelem s cilem zajistit

si spolehlivé doddvky.




Kdo jsou nasi klicovi partnefi? Kdo jsou nasi

klicovi dodavatelé?

Které klicové zdroje ziskavame od partnert?
Které klicové ¢innosti partnefi vykonavaji?

U tvorby partnerstvi miize byt uZitecné rozlisovat

mezi tfemi typy motivace:

Optimalizace a tspory z rozsahu
Nejzakladnéjsi forma partnerstvi ¢i vztahu mezi
kupujicim a dodavatelem vznika z dGvodu
optimalniho rozdéleni zdrojl a ¢innosti. Pro
firmu je nelogické, aby veskeré zdroje vlastnila
sama, popfipadé aby sama vykonévala vsechny
¢innosti. Cilem partnerstvi zalozenych na opti-
malizaci a Usporéch z rozsahu je zpravidla snizeni
nakladu a tato partnerstvi také casto vyuzivaji

outsourcing ¢i sdileni infrastruktury.

Snizeni rizika a nejistoty

Partnerstvi také mohou snizit riziko v konku-
ren¢nim prostiedi, jehoz charakteristickou
vlastnosti je nejistota. Pro konkuren¢ni subjekty
tak neni neobvyklé, Ze v jedné oblasti vytvareji
strategicka spojenectvi, zatimco v jiné si nadale

konkuruji. Blu-ray napfiklad predstavuje format

optického disku, ktery spole¢né vyvinula skupina
prednich svétovych vyrobcu spotiebni elektro-
niky, osobnich po¢itacl a datovych nosica. Dana
skupina spolupracovala na uvedeni technologie
Blue-ray na trh, pii samotném prodeji produktt
Blu-ray si vsak jiz jednotlivi ¢lenové skupiny

konkuruiji.

Ziskani urcitych zdroju a ¢innosti

Jen malo firem vlastni veskeré zdroje nebo
vykonava viechny cinnosti, které jejich business
tim, Ze se spoléhaji na jiné firmy, které jim poza-
dované zdroje dodaji nebo které budou urcité
¢innosti vykonavat. Takové partnerstvi mohou byt
motivovana potiebou ziskat znalosti, licence i
pristup k zdkaznikim. Vyrobce mobilnich telefont
si napriklad mize zakoupit licenci k opera¢nimu
systému misto toho, aby jej sam vyvijel. Pojistovna
pak muze u prodeje pojistek spoléhat na nezavislé

maklére a nebudovat vlastni obchodni tym.




Struktura nakladii

Struktura naklada predstavuje veskeré naklady souvisejici
s fungovanim business modelu

vislosti s fungovanim urcitého business modelu. Tvorba a prezentace
hodnotové nabidky, udrzovani vztaht se zdkazniky i generovani pfijmu
vytvareji naklady. Jakmile definujeme kli¢ové zdroje, kli¢ové ¢innosti

a klicova partnerstvi, 1ze tyto naklady relativné snadno vy¢islit. Nékteré
business modely jsou ov§em naklady motivovany vice nez jiné. Vyhradné
na nizkych nakladech napriklad zalozily sviij business model tzv. nizko-

nakladové aerolinky.




Jaké naklady souvisejici s nasim business modelem jsou

VeV

nejdulezitéjsi? Které klicové zdroje jsou nejnakladnéjsi?
Které klicové ¢innosti jsou nejnakladnéjsi?

U kazdého business modelu je ptirozené tieba mini-
malizovat ndklady. V nékterych business modelech
jsou ovsem nizké ndklady diilezitéjsi nez v jinych.
Proto miiZe byt u business modelii uZitecné rozlisovat
mezi dvéma Siroce pojatymi typy struktur ndakladii:
prvnim typem je model motivovany néklady a
druhym pak model motivovany hodnotou (mnohé
business modely ovsem spadaji nékam mezi tyto dvé

krajni polohy):

Model motivovany naklady

Business model motivovany naklady usiluje o
minimalizaci nakladd vsude, kde je to mozné.
Tento pfistup se soustfedi na vytvoreni a udrzeni
co ,nejstihlejsi” struktury nakladd, a to pro-
stfednictvim hodnotovych nabidek zalozenych
na nizkych cendch, maximalni automatizaci a roz-
sahlém outsourcingu. Mezi typické predstavitele
tohoto business modelu patfi nizkonakladové

aerolinky jako Southwest, easyJet ¢i Ryanair.

Model motivovany hodnotou

Nékteré firmy ovsem nakladové implikace
urcitého navrhu business modelu pfilis netrapi

a misto toho se zaméruji na tvorbu hodnoty.
Charakteristickymi znaky business modelt
motivovanych hodnotou jsou zpravidla prémiové
hodnotové nabidky ¢i vysoka mira personali-
zovanych sluzeb. Do této kategorie tak spadaji
napriklad luxusni hotely s pfepychovym zafizenim

a exkluzivnimi sluzbami.

Struktura nakladii miize mit ndsledujici vlastnosti:

Fixni naklady

Fixni naklady jsou takové naklady, které jsou neza-
vislé na objemu vyrabénych vyrobkl ¢i poskyto-
vanych sluzeb. Mezi tyto naklady patfi napfiklad
platy, ndjemné ¢i ndklady spojené s vyrobnimi
zavody. Vysoka mira fixnich nakladi je charak-
teristickym znakem nékterych firem, napfiklad

vyrobnich podnikd.

Variabilni naklady

Variabilni ndklady jsou takové naklady, které jsou
pfimo umérné objemu vyrabénych vyrobk ¢i
poskytovanych sluzeb. Vysoka mira variabilnich
nakladd je charakteristickym znakem nékterych
firem ¢i podnikatelskych projekt(, napfiklad

hudebnich festivalu.

Uspory z rozsahu

Uspory z rozsahu predstavuji nakladové vyhody,
které firma ziskava diky rozsireni produkce. Vétsi
firmy mohou napiiklad vyuzit mnozstevni slevy
pfi ndkupu. Tyto a dalsi faktory pak pfi zvyseni pro-

dukce umoznuji snizeni prdimérné jednotkové ceny.

Uspory ze sortimentu

Uspory ze sortimentu pfedstavuji nakladové
vyhody, které firma ziskéva prostfednictvim
vyssiho rozsahu provozu. Ve vétsi firmé mohou
napfiklad stejné marketingové aktivity ¢i distri-

bu¢ni kandly podpotit vice produkt.




Uvedenych devét stavebnich prvkii business modelu
tvori zaklad uzitecného nastroje, kterému zde fikame
platno business modelu.

Pldtno business modelu
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Tento ndstroj se podoba platnu malifskému, sklada
se z deviti prvkli a umoznuje vizuélné znazornit
nové ¢i jiz existujici business modely.

Pldtno business modelu funguje nejlépe, pokud

je dostatecné velké, takze na néj miiZe skupina
zainteresovanych ucastnikut spolecné kreslit fixy

¢i umistovat samolepici listky a zdroveri hovofit o
jednotlivych prvcich business modelu.

Jde o prakticky nastroj, ktery podporuje vzajemné

porozuméni, diskuzi, kreativitu a analyzu.






. “ Pldtno business modelu

Kli¢ovd Klicové Hodnotové L Vztahy se Zdkaznické
partnerstvi cinnosti nabidky sjéﬁ zdkazniky Q segmenty

Kli¢ové
zdroje

Kanaly e

Struktura
ndkladii

Zdroje
prijmil

Velkou plakdtovou verzi pldtna business modelu naleznete na webovych strankdch www.businessmodelgeneration.com.
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Priklad: business model iPod/iTunes spolecnosti Apple

V roce 2001 uved! Apple na trh svou kultovni
znacku prenosného prehravace médii, iPod. Tento
pristroj funguje ve spojeni se softwarem iTunes,
ktery uzivateldm umoznuje presouvat hudbu

a dalsi obsah z iPodu do pocitace. Tento software
dale umoznuje pohodIné ptipojeni k online
obchodu spolec¢nosti Apple, kde si uzivatelé
mohou nakupovat a stahovat obsah.

Tato ucinna kombinace pfistroje, softwaru

a online obchodu rychle zménila fungovani
hudebniho priimyslu a Applu zajistila dominantni
postaveni na trhu. Apple ovsem nebyl prvni, kdo
prenosny pfehravac na trh uvedl. Jeho konkurenti
jako Diamond Multimedia se svym prehrdvacem
Rio sice byli Uspésni, oviem jen do té doby, nez je

predstihl Apple.

Jak se Applu podafilo tohoto dominantniho
postaveni dosahnout? Do konkurencniho pro-
stredi vstoupil s lepsim business modelem. Na
jedné strané zkombinoval designové plsobivé
prehravace iPod se softwarem a online obcho-
dem iTunes, a uzivatelm tak nabidl pohodiné
dostupny hudebni zézitek. Hodnotovou nabidkou
Applu je totiz umoznit zékaznikdim, aby si mohli
snadno vyhledavat, nakupovat a poslouchat
digitalni hudbu. A na druhé strané, aby tuto hod-
notovou nabidku mohl realizovat, musel Apple
uzavrit dohodu se vSéemi vyznamnymi nahrava-
cimi spole¢nostmi, a tak vytvofit nejvétsi online

hudebni knihovnu na svété.

V ¢em je vtip? Vétsina trzeb Applu souviseji-
cich s hudbou je z prodeje iPod, firma se vsak
zaroven opira o integraci s online hudebnim

obchodem, ¢imz se chrani pred konkurenci.
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Vefejny sektor je asto vyzyvan k tomu,
aby uplatioval principy ze soukromého
sektoru. Ja jsem se prostfednictvim pldtna
snaZil pomoci ministerstvu k tomu, aby
se chdpalo jako podnik poskytujici sluzby
a vytvofilo

skuteCné business
modely, které
odpovidaji aktudlni
situaci, i modely
potendidinf.

Diky tomu jsme zacali o tom, jak popsat
ainovovat nasi ¢innost, hovoit dpIné jinym
zplisobem.

Mike Lachapelle, Kanada

S malymi firmami hovofim o vyuzivani
modelu Freemium. Ten spocivd v tom, ze
jsou urcité zakladni produkty poskytovany
zdarma, coz se vymykd chapdni vétSiny lidf
7 byznysu. Diky pldtnu business modelu
mizu

snadno ukdzat,
Z se dany model
financné vyplati,

Peter Froberg, Ddnsko

Majitelim firem pomaham planovat zmény
i exit. Uspéch zavisf na tom, jestli i firma
udrzi Zivotaschopnost a riist. Klicovou
slozkou je zde program inovace business
modelu. Pldtno ndm pomaha spolu s majiteli
urcit a inovovat jejich business modely.
Nicholas K. Niemann, Spojené stdty

Plétno business modelu vyuzivam v Brazli
k tomu, abych pomohl umélctim, kultur-
nim producentlm a tvéirctim her pfedstavit
siinovativn business modely vhodné pro
kulturni a tvlrci odvétvi. Vyuzivam jej

v MBA programu kulturni produkce na FGY
av podnikatelském inkubdtoru v Laboratofi
inovativnich her pfi COPPE/UFR.

Claudio D'lpolitto, Brazilie

Kdyz se zamyslite nad business modelem,
obvykle si predstavite, Ze jde o model
JZiskovy”. Jd jsem ale zjistil, Ze pldtno je
velmi vhodné také pro neziskovy sektor. My

jej pouzivdme

k navrhiim

a k nazorovému
sjednoceni

¢lenti vedent pfi tvorbé nového neziskového
programu. Diky své flexibilité dokdzal
koncept pldtna zohlednit cile tohoto soci-
dIné-podnikatelského projektu a objasnit
danou hodnotovou nabidku i zplisob, jak ji
dlouhodobé udrzet.

Kevin Donaldson, Spojené stdty

Skoda, z¢ jsem koncept platna neznal uz
pred lety! U jednoho obzvlast tézkého

a komplikovaného projektu v nakladatelském
sektoru by mi moc pomohlo, kdybych mohl

vsem (castnikim
projektu takto
piehledné ukdzat
celek, jejich
(diilezite) role

v nem ivzajemnou
provazanost.

Mohli jsme si usetfit hodiny vysvétlovani
a dohadovani i mnohd nedorozumént.
Jille Sol, Nizozemsko

Jedna blizké kamarddka si hledala novou
prdci. K zhodnoceni jejiho osobniho
business modelu jsem se rozhod|
pouiit koncept platna.

Jeji klicové kompetence a hodnotovd na-
bidka byly skvélé, nedokdzala ale vyuZit své
strategické partnery a vytvofit si odpovidajicf
vztahy se zdkazniky. Takto upraveny pohled jf
oteviel nové moznosti.

Daniel Pandza, Mexiko




Predstavte si 60 studentd prvniho rocniku,
kteff o podnikanf nic nevédi. Netrvalo ani pét
dnia diky konceptu pldtna business modelu
dokdzali presvédcivé prezentovat realizova-
telny ndpad. Pldtno pak pouZili jako nstroj

k zachycenf vsech zékladnich dimenzf nové
zalozeného podniku.

Guilhem Bertholet, Francie

Pldtno business modelu pouzivam k vyuce
podnikatel-zacatecnik(l v nejriznéjsich
odvétvich, protoze jde o mnohem lepsf
zplisob, jak jejich

BUSINESS

PLANY

TRANSFORMOVAT NA
PROCESY

které potfebujf (budou potfebovat) k fizenf
svych firem a k ispésnému zameéfeni na
zékaznika, a to tak, aby jim jejich firmy
prind3ely co nejvétsi zisk.

Bob Dunn, Spojené stdty

Pldtno jsem vyuZil spolu s dalsim spoluza-
kladatelem k vytvoreni business planu
pro celostatnf soutéZ, kterou pofddal indicky
denik The Economic Times. Tento koncept

mi umoznil promyslet viechny aspekty
zacinajicf firmy a vytvofit pldn, ktery by na
poskytovatele rizikového kapitalu plisobil
promyslené a atraktivné, aby se do firmy
rozhodi investovat.

Praveen Singh, Indie

Byli jsme pozadani, abychom vytvofili

2cela novou koncepd jazykovych sluzeb
mezindrodni nevlddnf organizace. Pltno
business modelu ndm pomohlo zejména

k sodhaleni spojitosti mezi kazdo-
dennimi pracovnimi potfebami lidi
a sluzbou, kterou povazovali za pfilis spe-
cializovanou, nepromyslenou a vzdalenou
od jejich priorit.

Paola Valeri, Spanélsko

Jako instruktor zacinajicich podnikatel(i pod-
poruji tymy ve vytvateni novych produktd

a budovani firem. Pldtno business modelu
mi velmi (¢inné pomdhd

pripominat ty-
mim, aby o svych
firmach uvazovali
v ramci Sirsich cel-
kll a nezabredavali
do detaim.Dikytomupak

mohou s novym podnikem snadnéji
dosdhnout spéchu.
Christian Schdiller, Némecko

Pldtno business
modelu mnéimym
kolegdm umoznilo
7avést spolecny jazyk
aramec.

Koncept pldtna jsem vyuZil k analyze novych
moznosti rlistu, ke zhodnocent, jak nové
business modely vyuzivd konkurence, a ke
komunikaci napfi¢ firmou ohledné toho, jak
zrychlitinovace v oblasti technolog, trhu

a business model.

Bruce MacVarish, Spojené stdty

Pfi ndvrhu budoucf organizacnf struktury Pldtno business modelu se ukdzalo jako

globdIni vjrobni spolecnosti jsme pouZl

15000 SAMOLE-

PICICH PAPIRKU

velice uzitecny ndstroj k uchopeni myslenek
ateSent pro projekty ze sféry elektronického
obchodovdni. VétSina mych klientd jsou
malé a stiedné velké podniky a pldtno jim

A VICE NEZ 100 i
METRU BALICIHO  objasnit jejich stavajic
PAPIRU business modely,

pochopit dopad elektronického obchodovani

business modelu. iesvédcilo nds svou prak- 12.ejich firmu a zameit s na to,jak ]

titnosti jednoduchostia logickymivztahy ~ VWUE.
Marc Castricum, Nizozemsko

Jadrem v3ech innosti ale bylo pldtno

Daniel Egger, Brazilie

Koncept pldtna jsem vyuzil k tomu, abych

Pldtno business modelu pomohlo nékolika
zdravotnickym organizacim v Nizozemsku
v transformaci ze statni rozpoctové
instituce na podnikatelsky subjekt
s pridanou hodnotou.

Huub Raemakers, Nizozemsko

Plétno business modelu jsem pouZil se
zkusenymi manazery vefejné obchodované
spolecnosti, abych jim po zméndch v re-
qulaci sektoru pomohl restrukturovat jejich
hodnotovy fetézec. Klicovym faktorem
Uspéchu bylo porozumét tomu, jaké nové
hodnotové nabidky mohou svym Klientim
pfinést, a poté je pienést do samotného
provozu.

Leandro Jesus, Brazilie

jedné firmé pomohl ndzoroveé spojit klitové
zaméstnance a diky tomu urcit sdilené

clle a strategické priority, o které se opirali
béhem procesu planovani a které pak reali-
zovali spolu s BSC (Balanced Scorecard). Diky
pldtnu navic zvolené kroky jasné vychdzely

Z novjich strategickych priorit.

Martin Fanghanel, Bolivie

Diky konceptu pldtna jsem si

OVERIL,
ZE MA
smysl,

abych zakladal novou platformu Mupps,

na které si mdzou umélci za nékolik minut
vytvofit viastnf hudebnf aplikaci pro iPhone
atelefony s operacnim systémem Android.
Avysledek? Diky pldtnu jsem ziskal jesté
vétsijistotu, Ze to smysl ma! Ale uz musim
jit, Cekd mé jesté spousta prace!

Erwin Blom, Nizozemsko
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,Vzor v architekture spocivd
v uchopeni predstav
architektonického ztvdrnént,
jako by slo o archetypdlni
a znovu pouzitelné popisy.”

Christopher Alexander, architekt
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