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    Shrnutí


    Business modely jsou jedním ze zásadních nástrojů a membránou, která pomáhá podnikům i jiným entitám organizovat podnikatelskou činnost a pochopit, co je pro ně důležité v konkurenčním prostředí. Business model vizualizuje základní princip toho, jak podnik vytváří hodnoty, jak je zachycuje a zprostředkovává. Kniha poskytuje přehledný rámec problematiky business modelování, kdy aplikuje techniky a nástroje využitelné pro design, navrhování, hodnocení a modelaci nových inovovaných struktur business modelů. I přes dostupné vzory a archetypy business modelu neexistuje žádný předepsaný „ideální“ model pro zaručený úspěch, ale pochopení logiky a smyslu existence podnikatelské entity je klíčové pro praktické řízení a strategické proaktivní myšlení. Cílem knihy bylo poskytnout cílovým skupinám vhled do problematiky business modelování s využitím logiky vymezení, formování a designu business modelů včetně identifikace změnových externích a interních faktorů a inovací elementů business modelu. Přidanou hodnotou knihy je komplexnost přístupu dané problematiky business modelování včetně aktuálnosti a reakcí na současné tržní podmínky. Případové studie, příklady a generalizované business modely poskytují prostor pro širší aplikační využití.

  


  
    Summary


    Business models are one of the key tools and membranes that help companies and other entities organize their business and understand what is important to them in a competitive environment. The business model visualizes the basic principle of how a company creates value and how it captures and mediates it. The book provides a clear framework for business modelling, where it applies techniques and tools used for the design, evaluation, and modelling of new innovative business model structures. Despite the available patterns and archetypes of the business model, there is no prescribed “ideal” model for guaranteed success, but understanding the logic and meaning of the business entity is key to practical management and strategic proactive thinking. The book aimed to provide target groups with insight into the issues of business modelling using the logic of defining, shaping, and designing business models, including the identification of changing external and internal factors and innovation of business model elements. The added value of the book is the complexity of the approach to the issue of business modelling, including timeliness and reactions to current market conditions. Case studies, examples, and generalized business models provide scope for wider application use.

  


  
    Logika a metodika knihy


    Současný vývoj společnosti, ekonomického prostředí, nákupního chování a způsobů řízení společností je akcelerován rozvojem digitálních technologií, globálních trendů a dalších faktorů jak z pohledu interních zájmů společností, tak externích faktorů propojujících dopady lidské činnosti na životní prostředí, ekosystémy a vzájemné socioekonomické vlivy. Proto roste zájem o vizualizovanost, flexibilitu, zpřehlednění smyslu a existence podnikatelské entity. Vhodným nástrojem pro aplikaci je právě business modelování a tvorba business modelů, které lze využít pro pochopení významu a způsobu generování přidané hodnoty v podnikání (i jiné činnosti) v kontextu měnícího se socioekonomického a životního prostředí.


    Cílem knihy je poskytnout cílovým skupinám vhled do problematiky business modelování s využitím logiky vymezení, formování a designu business modelů včetně identifikace hlavních prvků změn a inovací elementů business modelu prostřednictvím vlastních výsledků realizovaného výzkumu. Sekundárním cílem knihy je formovat konektivitu mezi teorií a praxí, kdy je využita řada konkrétních příkladů a případových studií zaměřených na evaluaci a analýzu business modelů firem. Dílčím cílem je také poskytnout otevřený pohled cílovým skupinám ve smyslu proaktivity a změny mindsetu s využitím know-how business modelování.


    Metodika knihy je postavena na logice konstrukce jednotlivých kapitol, aby bylo dosaženo výše uvedených cílů. Proto začínáme od vymezení business modelu a modelování přes konkrétní design business modelu prostřednictvím vhodné typologie a odlišnosti dle charakteru podnikání a nabízené hodnoty až po způsoby analýzy, evaluace a hodnocení business modelu v kontextu prostředí a formování nových typů business modelů. Kapitola pátá prezentuje výsledky realizovaného výzkumného šetření 173 firem a vyzvedá konkrétní vlivy trendů a změn na strukturu a flexibilitu business modelů. Autoři čerpali jak z řady sekundárních významných zahraničních zdrojů, tak z vlastního primárního výzkumu a vlastních dat. Zkoumaná problematika vycházela z několika perspektiv, konkrétně se jednalo o logiku business modelu a jeho elementy, o archetypy business modelů a také o přizpůsobení, flexibilitu a inovativnost business modelů.


    Hlavní cílovou skupinou čtenářů je byznys komunita (např. podnikatelé, živnostníci, vlastníci firem / začínající podnikatelé, investoři, manažeři, startupová komunita a ostatní, kteří mají svůj osobní zájem na využití business modelování pro potřeby svých firem. Druhou cílovou skupinou je akademická sféra (např. studenti VŠ, akademičtí pracovníci a výzkumníci), kteří mají zájem o teoretické i praktické aspekty business modelování. Metodika knihy reflektuje jak teoretické aspekty, tak praktické rozbory a detaily s cílem poskytnout těmto skupinám průvodce business modelováním. Přidanou hodnotou knihy je komplexnost přístupu problematiky business modelování včetně aktuálnosti a reakcí na současné tržní podmínky pro dané cílové skupiny.

  


  
    Úvod


    Problematika business modelů je velmi aktuální a současné trendy poukazují na nutnost proaktivně přemýšlet o podnikání, podnikatelských aktivitách a přidružených činnostech. Na významu vzrůstá, jak tyto aktivity vizualizovat a komunikovat, jak dosáhnout rychlé flexibility a zpřehlednění smyslu a existence konkrétní entity. Každá společnost vytváří určitou hodnotu, kterou poskytuje svým zákazníkům prostřednictvím určitých výhod, a zákazník je ochoten za tuto hodnotu zaplatit a poskytnout tímto společnosti toky příjmů, ovšem ne každá společnost je v této logice úspěšná. Tato kniha vám může pomoci pochopit, jak vhodně business modelovat a generovat přidanou hodnotu v kontextu nejistého a měnícího se prostředí.


    Kniha nezaručuje zisky, ale přináší vhled do problematiky business modelování, představuje nástroje a techniky, které lze při business modelování použít s přímým transferem poznatků do praxe a poskytovat tak prostor pro rozhodování. Výhodou publikace jsou návody, jak postupovat při tvorbě business modelů, doplněné řadou příkladů. Logika business modelování je přenositelná a využitelná i pro budoucí progresivní oblasti, jako je cirkulární ekonomika, udržitelnost, digitalizace, klimatické změny apod. Na stránkách knihy jsou uvedeny jednotlivé možnosti a techniky designování business modelů, včetně typologií a druhů inovativních business modelů.


    Po přečtení porozumíte činnostem, které jsou zásadní při proaktivním myšlení nad tvorbou hodnoty, pomocí které můžete poskytovat výhody svým zákaznickým segmentům a dosahovat logiky příjmového modelu a tvorby zisku ve smyslu udržitelného business modelu a podnikání. Na rozdíl od konvenčního myšlení tato kniha přináší pohled na změnu myšlení, kdy se nemusí měnit jen elementy business modelu, ale také jeho samotný proces a komplexní přístup k tvorbě hodnoty, za kterou je zákazník ochoten zaplatit. Jsou využity nové poznatky pro vymezení významu business modelu včetně jeho dynamiky, inovačního potenciálu, škálování, diferenciace a také redesignu v konkurenčním prostředí.

  



1. Vymezení business modelu a business modelování

Kapitola je zaměřena na vymezení významu business modelu a možností business modelování. Pochopení základní logiky a struktury tvorby business modelu a jeho elementů je základem pro další širší aplikační využití. Proto je cílem kapitoly poskytnout základní teoretický rámec a vymezení business modelů a business modelování, kdy je důraz kladen na základní rámec business modelu s detailní strukturou modelu canvas.

Kapitola cílí na získání základních znalostí a poznatků, které jsou nutné pro pochopení logiky business modelování za účelem následné aplikace a tvorby business modelu. Vysvětlujeme zde, jak tvořit a designovat obchodní modely, které jsou nástrojem pro řešení konkrétních podnikatelských problémů, pro nutné změny a přizpůsobení podnikání, pro zákaznickou perspektivu, ale také pro nastavení komunikace podnikatelských aspektů se stakeholdery.

Přínosem kapitoly jsou ucelené poznatky z přístupů business modelování, které jsou využitelné pro široké spektrum cílových skupin, které na těchto základech mohou dále budovat a formovat své business modely. První kapitola je určitým základem pro pochopení významu a možností business modelování a uvedené teoretické přístupy a vývoj business modelů poukazuje na postupnou evoluci a další možnosti rozvoje modelování.

Evropské a celosvětové trhy v posledních letech trpí výraznými a náhlými změnami v důsledku globalizace, rozvoje informačních technologií a digitalizace včetně globálních hospodářských krizí. Všechny tyto jevy nutí společnosti změnit své obchodní strategie a obchodní modely, aby mohly bojovat proti výzvám, které přináší globální konkurence. Tyto změny se stávají o to potřebnějšími, když se mluví o malých a středních podnicích, protože jsou více vystaveny ztrátě konkurenceschopnosti plynoucí ze změn trhu. Interakce mezi společnostmi a dalšími hráči na trhu jsou považovány za klíčové faktory pro rozvoj úspěšného podnikání (Mele, Russo-Spena a Colurcio, 2010) a pro zvýraznění těchto prvků je zásadní jasný model pro definování správné strategie. Ze současné situace vyvstává potřeba radikálně změnit způsob vedení společností, počínaje přepracováním business modelu. Proto lze použít business modelování jako nástroj k podpoře změn společnosti a k přizpůsobení podnikání aktuální situaci. Nebo je lze využít jako nástroje pro strategické myšlení a směřování podnikatelských aktivit.

Obchodní modelování je v posledních letech stále oblíbenější. S popularitou přišly i velké rozdíly v kvalitě a užitečnosti modelů, které mají široké uplatnění. V praxi se za poslední desetiletí setkáváme s řadou business modelů, kdy tato problematika byla odstartována business modelem canvas od Osterwaldera a Pigneura (2010). Obchodní model je vždy jednoduchou reprezentací mnohem složitějšího podnikání. Umění tvorby a budování business modelu je možné konkretizovat business modelováním (business modeling). Tato kniha je o tomto umění, o tom, jak vytvářet business modely a jak řešit problémy spojené s podnikáním pomocí rámců a vizualizace podnikání. Máme tedy na mysli model, který popisuje detaily podniku, jeho cíle, obchodní procesy a generování přidané hodnoty.

Jedním z důvodů, proč je business modelování složité, je to, že existují čtyři různé disciplíny modelování, jak uvádí Bridgeland a Zahavi (2009, s. 2). Modely obchodních procesů – nejsrozumitelnější ze čtyř disciplín – zachycují, jak podnik vykonává svou práci a činnosti, které jsou prováděny krok za krokem. Modely motivační zachycují cíle a strategie podniku – co se podnik snaží dělat a jak tyto pokusy zapadají do jeho měnícího se prostředí. Modely organizace zachycují, kdo vykonává práci v organizaci a s kým interaguje, a to jak uvnitř organizace, tak mimo ni. A modely obchodních pravidel zachycují omezení podniku – vnější omezení vyplývající z předpisů a zákonů a vnitřní omezení vyplývající ze zásad, pravidel a dalších pokynů. Pro správné pochopení a aplikaci je nutné kombinovat všechny čtyři disciplíny. Někteří lidé vytvářejí modely obchodních procesů a ignorují vztah procesů ke strategiím a dalším motivacím. Jiní vytvářejí modely motivace, ale ignorují, jak jsou tyto strategie implementovány v procesech a podnikové praxi apod.

Problém je, že stejně jako každá jiná specializace je business modelování komplexní dovednost. Mnoho lidí očekává, že dokážou vytvořit dobrý business model hned při prvním pokusu, tak to ale nefunguje. Business modelování je postupná činnost, která tvoří základní rámec fungování firmy, umožňuje zamýšlet se nad změnami, inovacemi, rozvojem přidané hodnoty podnikání aj. Vytvoření dobrého business modelu je dovednost složitá a jako každá dovednost vyžaduje čas, znalosti, praxi a trpělivost učit se. Některé business modely jsou dobré (prověřené praxí), mají potenciál nabídnout nutné změny a operacionalizovat podnikání, ale existují i modely nesprávné, které neposkytují jasný přehled o tom, co je stěžejní pro generování přidané hodnoty podnikání. Důsledkem jsou nevhodně formulované business modely podnikatelů či vlastníků, tyto firmy pak nedosahují svých zamýšlených výsledků.

1.1 Vymezení business modelu

Pro vymezení business modelu budeme vycházet z obecného vyjádření „modelu“. Co je tedy model? Model je určitá reprezentace složité reality, která slouží konkrétnímu účelu. V našem každodenním životě používáme mnoho modelů: pokyny k montáži, harmonogramy pořadů, mapy ulic apod. Modely nám slouží k pochopení složitého celku (reality). Na příkladu mapy ulice je to zřejmé – přesně víme, kde a jak se máme pohybovat, abychom se dostali do cílového bodu. Obdobné je to i u business modelu, ten také slouží k určité operacionalizaci podniku a jeho činností, tak aby směřoval do určitého podnikatelského cíle.

Business model je již konkrétně zaměřen na vymezení rámce konceptu konkrétní firmy. Pro určitou standardizaci business modelu vznikly různé přístupy. Jedním z hlavních proudů je vymezení canvas business modelu od Osterwaldera a Pigneura (2010), kteří vymezují, že „business model představuje základní princip, jak firma vytváří, předává a získává hodnotu“. Poskytují návod, jak zjednodušeně aplikovat devět stavebních prvků modelu, které ukazují, jak firma generuje zisk a vydělává. Jiný pohled na vymezení business modelu např. uvádí Timmers (1998), který stanovuje business model jako architekturu pro toky produktů, služeb a informací, včetně popisu různých obchodních aktérů a jejich rolí, stanovení potenciálních přínosů pro různé obchodní subjekty a dále popis zdrojů příjmů.

Naopak Afuah a Tucci (2001) uvádějí business model jako metodu, kterou firma buduje a využívá své zdroje, aby svým zákazníkům nabídla lepší hodnotu než konkurenti a vydělala na tom peníze. Podrobně popisují, jak firma vydělává peníze, jak to plánuje dělat v dlouhodobém horizontu. Model je to, co firmě umožňuje mít udržitelnou konkurenční výhodu a dlouhodobě dosahovat lepších výsledků než její soupeři. Například Chesbrough a Rosenbloom (2002) business model zase chápou jako koherentní rámec, který bere technologické charakteristiky a potenciál jako vstupy a přeměňuje je prostřednictvím zákazníků a trhů na ekonomické výstupy. Business model je tedy koncipován jako zaostřovací zařízení, které zprostředkovává propojení mezi technologickým rozvojem a tvorbou ekonomické hodnoty. Autoři vysvětlují, jak společnost vydělává peníze tím, že určuje, kde se nachází v hodnotovém řetězci. Rozšířením je vymezení od Zotta a Amita (2008), kteří na business model nahlížejí jako na vzor toho, jak firma podniká, jak přináší hodnotu zainteresovaným stranám (např. odběratelům, zákazníkům, partnerům, investorům) a jak spojuje tržní faktory. Uvedené definice nejsou komplexním výčtem, ale považujeme je za významné pro pochopení business modelu jako určitého rámce a celku pro zachycení a generování hodnoty, která směřuje k zainteresovaným stranám včetně vlastníků (shareholderů).

Business model tedy definuje, jak firma vytváří a dodává hodnotu zákazníkům, a poté převádí přijaté platby na zisky v rámci příjmového modelu. Tvorba hodnoty je základní přístup, který se prezentuje různými pojmy, jako je návrh na tvorbu hodnoty, nabízená hodnota, hodnotové podnikání apod. Logika ziskovosti, ziskového potenciálu nebo modelu příjmů a výdajů doprovází business modelování, kdy je zdůrazněna role klíčových aktivit k dosahování pozitivního výsledku hospodaření. Typický je také aspekt, že při konstrukci podnikového modelu je zohledněna externí rovina, která popisuje vztahy, jež má společnost s jinými subjekty ve své hodnototvorné síti (Nenonen a Storbacka, 2009).

Aby mohli podnikatelé profitovat, musí vynikat nejen v inovaci produktů, ale také v navrhování business modelů, porozumět možnostem business designu, potřebám zákazníků a technologickým a dalším podmínkám. Vyvinutí úspěšného business modelu nestačí k zajištění konkurenční výhody, protože napodobování je často snadné, naopak diferencovaný (a těžce napodobitelný) efektivní business model může s větší pravděpodobností přinést vyšší zisk. Jednou z rolí business modelu je poskytovat soubor obecných deskriptorů úrovně toho, jak je firma organizována, aby vytvářela a distribuovala hodnotu určitým ziskovým způsobem svým zákazníkům a dalším zainteresovaným stranám.

1.1.1 Základní rámec pro tvorbu obchodního modelu

Rámec (vizualizace) business modelu je základní struktura, která vysvětluje stavební bloky pro získávání zdrojů a jejich použití k vytváření, poskytování přidané hodnoty včetně monetizace nápadu/aktivity/podnikání. Základní rámce jsou sdíleným jazykem, který lze použít ke znázornění smysluplných strategických aktivit a jejich důsledků. Vše se děje pro vytváření a využívání zdrojů k tvorbě, poskytování a zpeněžování výhod pro zákazníky. Afuah (2019) uvádí, že každý rámec business modelu má pět hlavních stavebních bloků: hodnotovou nabídku, tržní segmenty, nákladově-příjmový model, růstový model a zdroje/činnosti. Jednotlivé stavební bloky jsou znázorněny na obrázku 1.1. Zásadní jsou zdroje, které určují povahu ostatních čtyř bloků, tzn. že ostatní bloky jsou závislé na zdrojích a aktivitách.

Základní rámec business modelu zachycuje základní prvky tvorby hodnoty, to, zda jsou podpůrné aktivity nové (vzniklé jako důsledek inovování business modelu) nebo konvenční (stále zakořeněné v dlouhodobě zavedených a osvědčených způsobech, které se příliš nezměnily). Výhodou rámce je, že jej mohou podnikatelé a manažeři používat k tomu, aby jim pomohl činit informovanější rozhodnutí, vykreslovat stávající modely, generovat nové business modely, identifikovat strategii firmy nebo vysvětlit a předpovídat vytváření, poskytování a monetizaci výhod pro zákazníky. Tento přístup se liší od business modelu canvas (Osterwalder, Pigneur), protože se jedná o první krok, tedy tvorbu základního rámce business modelu, který vysvětluje základní stavební bloky pro získávání zdrojů a jejich použití k vytváření, poskytování a monetizaci výhod pro zákazníky. Než tedy podrobně prozkoumáme každý ze stavebních bloků tohoto rámce, je nejprve důležité vysvětlit jeho podstatu.

Rámec business modelu vysvětluje (obrázek 1.1), že pro společnosti, jejichž cíle zahrnují ziskovost a růst, jsou peníze rozhodující, a co je důležité, peníze pocházejí od zákazníků, kteří platí za to, co naplňuje jejich potřeby, tzn. že produkty nebo služby musí obsahovat výhody, jež uspokojují potřeby zákazníků – hodnotovou nabídku. Produkt, který splňuje potřeby jednoho segmentu trhu, nemusí splňovat potřeby jiného. Segment trhu, na nějž se společnost zaměřuje, je kritickou součástí jejího business modelu. Nákladově-příjmový model je struktura, jejímž prostřednictvím monetizuje výhody, které nabízí zákazníkům, a zároveň zachovává efektivní nákladovou strukturu – kdo platí, za jaké výhody, kdy a jak, jaké jsou náklady na toky výnosů. Většina firem, zejména začínajících, musí růst, aby mohla využívat výhod, jako je ekonomika z rozsahu, umístění na svých trzích, efektivita vnitřních procesů apod. Růst hraje významnou roli při dosahování cílů firmy – růst ziskovosti a zdrojů, které firma vlastní nebo k nim má přístup, včetně činností, jež firma provádí za účelem budování a/nebo využívání těchto zdrojů k vytváření, poskytování a zpeněžování výhody pro zákazníky.

[image: image]

Obr. 1.1 Stavební bloky business modelu

Zdroj: Afuah (2019)

Hodnotová nabídka

Upozorňujeme, že zákazníci ne vždy předem vědí, co v produktu nebo službě potřebují. Mnoho zákazníků např. nevědělo, že potřebují dotykové obrazovky a přístup k internetu ve svých mobilních telefonech, dokud nebyl představen iPhone. Můžete si vytvořit vlastní strategii „modrého oceánu“, kdy využijete experiment, testování a zpětnou vazbu pro vývoj produktu. Hodnotová nabídka závisí nejen na produktech/službách a jejich atributech, ale také na pověsti/image firmy a dalších aktivech, která kontrolujete, např. pověst či vnímání konkrétní značky výrobce automobilů. Odpovězte si na otázku: Jaké výhody vnímají zákazníci v konkrétních produktech či službách vaší firmy? Jak tedy provést validaci hodnotové nabídky? Detailněji jsou možné přístupy jako např. mapa empatie zákazníka popsány v kapitole 2.2.

Zákaznické segmenty

Peníze přicházejí od zákazníků a firma potřebuje vědět, co tito zákazníci chtějí, kolik jich je, jak jsou ochotni platit a jak ziskové jsou konkrétní segmenty. Stavební blok představující tržní segment business modelu se týká skupin zákazníků, kterým je nabízena hodnotová nabídka. Určuje počet zákazníků v každém segmentu, jejich atraktivitu a ochotu platit. Segmentace trhu může být realizována podle demografie, geografie, preferencí, ochoty platit, distribučních kanálů, typu nabízeného produktu, také dle každého typu vztahů, které má firma se svými zákazníky. Demografické skupiny zahrnují mileniály, generace X, Y, Z, střední třídu aj. Velmi důležité je také rozlišovat mezi typy segmentů trhu: mezera na trhu, masový trh, vícestranné platformy, freemium modely aj. Tyto typologie obchodních modelů blíže popisuje kapitola 3.

Nákladově-příjmový model

Tok příjmů za prodané zboží, výrobky/služby nebo jiné formy příjmů jsou zásadním a hlavním zdrojem příjmů společnosti. Je nutné konkrétně identifikovat zdroje příjmů plynoucí z konkrétních zákaznických segmentů. Firma může mít více zdrojů příjmů nebo jeden hlavní, vše závisí na velikosti firmy a jejím podnikatelském zaměření. Klíčové je strategické řízení toku příjmů a jejich zdrojů, které jsou součástí příjmového (výnosového) modelu. V business modelu tedy musí být zřejmé, jaké zdroje příjmů firma má, jaké má plynoucí toky příjmů z jednotlivých segmentů. Pro pochopení příjmového modelu je nutné znát:

• Váš zákazník nemusí být vaším spotřebitelem.

• Výnosový model se nerovná business modelu.

• Výnosový model ovlivňuje všechny oblasti podnikání (značka, prodej, provoz, finance).

• Každý model má své výhody a nevýhody.

Pro možnosti kategorizace existují různé typy příjmů, např. opakované příjmy (za pravidelné platby), transakční příjmy (plynoucí z konkrétní transakce), projektové příjmy, příjmy z poskytovaných služeb (např. jedna služba, komplexní balíček služeb, cross-selling služeb). Pro každý business model je důležité vědět, kteří zákazníci platí za konkrétní výhody – lidé obecně platí za výhody, které vnímají jako pro ně užitečné v produktech nebo službách. Daná užitečnost může být vyjádřena kvalitativními nebo kvantitativními aspekty, např. cena je kvantitativní hledisko, prestiž nebo značka firmy je kvalitativní hledisko. Dle typologie business modelu lidé platí např. za komplementy k produktu (typickým příkladem jsou holítka společnosti Gillette), klíčové je si stanovit, kolik zákazníci platí, protože správné nastavení ceny má přímý dopad na výši tržeb, kdy příliš vysoká cena může odrazovat zákazníka (a podporovat konkurenty nebo substituty) a naopak příliš nízká cena způsobuje nízké marže (firma může získat více). V rámci cenotvorby můžeme identifikovat např. ceny aukční, bundlingové, nákladově orientované, limitní, loss-leader, konkurenčně monitorované (zveřejňované), skimming, odstupňované, vícesložkové tarify, hodnotové ceny apod. Musíme také vědět, kdy zákazníci mohou platit (buď před, nebo po dodání produktu/služby) a jak, tedy zda preferují např. leasing, nákup, mobilní platby, zda přijímají platební karty, pouze hotovost nebo čerpají určitý kredit (vstupní poplatek).

Zásadní je struktura nákladů, které vynakládáme na zdroje, jež používáme na vytváření, poskytování a monetizaci výhod zákazníkům. Zde je klíčová znalost fixních a variabilních nákladů, toků výdajů a cash-flow. Je třeba si ujasnit, které náklady jsou zásadní pro naše klíčové zdroje, klíčové aktivity a všechny činnosti, jež souvisejí s tvorbou hodnoty. Řada firem řeší minoritní stránku, např. pokud budeme provozovat restauraci, tak je znalost a identifikace zdrojů, jež generují přidanou hodnotu, zásadní (např. mzdy kuchařů a obsluhy jsou klíčové pro tvorbu „kvalitní hodnoty“, kterou je ochoten zákazník zaplatit). Tento jev se často podceňuje – přestože budete mít moderní a špičkovou výbavu kuchyně, krásné prostředí restaurace, ale zákazníky bude obsluhovat nedoceněný personál a podhodnocený kuchař bez motivace, tak onu „kvalitní hodnotu“ na talíři, za který jste ochotni zaplatit, pravděpodobně nedostanete. Důsledkem je pokles tržeb, problémy s financováním zdrojů a negativní vývoj cash-flow.

Růstový model

Růst společnosti je zdrojem generování, poskytování a monetizace výhod zákazníkům v dlouhodobém horizontu. Zde vyvstává otázka: Co dělá firma pro to, aby nadále rostla ziskově? Nabízejí se tři hlavní možnosti:

• Zvyšuje prodej na stávajících trzích (nové nebo vylepšené výhody pro zákazníky), nutnost inovovat, kdy inovace jsou hnacím motorem konkurenceschopnosti.

• Expanduje na nové trhy (se stávajícími produkty). Výběr vhodné strategie vstupu je klíčový (lokální, národní, mezinárodní či globální trh).

• Roste na stávajících trzích a zároveň expanduje na další trhy. Tato strategie je velmi progresivní, velmi riziková, může ale přinést zásadní potenciál pro další růst firmy.

To, který ze tří způsobů si firma vybere pro to, aby dosahovala růstu, závisí na její strategii a požadovaných zdrojích. Můžeme vybrat z hlavních typů rostoucí ziskovosti (Afuah, 2019):

• Blok – firma hájí svou pozici na svých trzích, aby se pokusila udržet konkurenty mimo.

• Run – firma roste tím, že častěji přidává novější a lepší produkty/služby, aby obsluhovala více zákazníků lépe než její konkurenti.

• Týmová spolupráce – firma při plnění úkolu s někým spolupracuje, spíše než by úkol prováděla sama (akvizice, joint venture, licence, franšíza, strategické aliance nebo využití rizikového kapitálu).

Zdroje

Každý subjekt působící na trhu využívá různé zdroje, které představují to, co společnost má nebo k čemu má přístup. Zdroje se dají členit dle různých kritérií podle toho, kde vznikají, zda jsou klíčové/okrajové, primární/sekundární apod. Do zdrojů můžeme řadit také značku, budovy, autorská práva, data, distribuční kanály, vybavení, financování, lidské zdroje, duševní vlastnictví, znalosti, patenty, rostliny, produkty, vztahy, sociální kapitál, obchodní tajemství, ochranné známky, důvěru atd. Zdroje musí být doprovázeny správnými „schopnostmi“, které zdroje využívají k vytváření a získávání hodnoty a jsou ústředním prvkem každého business modelu. Bez nich nelze poskytovat žádné výhody zákazníkům, bez výhod zákazníkům není co zpeněžit a důsledkem jsou nevydělané peníze.

Použití rámce business modelu

S popisem jednotlivých částí rámce business modelu vyvstává otázka: K čemu je rámec business modelu užitečný? Rámec modelu má mnoho aplikací, ale my se zaměřujeme na dvě nejoblíbenější: sestavení existujícího business modelu a generování nových business modelů. Pro názornost uvádíme v tabulce 1.1 sumarizaci hlavních otázek a jejich konektivitu na základní rámec business modelu.

Tab. 1.1 Jednotlivé části obchodního rámce







	
Hlavní část obchodního rámce


	
Zásadní otázky







	
Hodnotová nabídka


	
Jaké výhody zákazníci vnímají ve firmě a jejích produktech či službách?





	
Tržní segmenty


	
Jaké segmenty trhu firma oslovuje? Na jakých trzích se firma nachází?





	
Nákladově-příjmový model


	
Jaké jsou příjmové toky firmy a jejich náklady?





	
Růstový model


	
Co firma dělá, aby i nadále rostla ziskově?





	
Zdroje a činnosti


	
Jaké zdroje má firma k dispozici a jak je využívá? Jaké jsou schopnosti firmy řídit hodnotovou nabídku, tržní segmenty, nákladově-příjmový model a model růstu?







Zdroj: Vlastní zpracování dle Afuah (2019, s. 27)

Tento rámec se dá využít před zahájením podnikání, pro ujasnění základního nastavení podnikání, k validaci nabízeného produktu nebo služby zákazníkům, k poskytování přidané hodnoty a ujasnění si konkrétních segmentů. K tomu všemu firma potřebuje zdroje, které zabezpečují klíčové činnosti, aktivity a tvoří hodnotovou nabídku. Pro následnou realizaci a růst firmy musí být identifikovány vhodné strategie, jež jsou stanoveny s ohledem na zdroje a možnosti firmy. Rámec se dá využít také pro vyjádření současného stavu firmy, toho, jak funguje, pomáhá operacionalizovat generování hodnoty pro dané segmenty a je zdrojem pro následné inovace a celkový konkurenční potenciál. Příkladem je sestavení business rámce pro společnost Airbnb v následující tabulce 1.2. Strukturou prezentuje hlavní stavební bloky s vymezením hlavních klíčových identifikátorů, nejedná se o výčet všeho, ale o zachycení podstaty, jak firma realizuje přidanou hodnotu, jak generuje příjmy, jaké segmenty oslovuje, jak rozvíjí růstový potenciál a jaké jsou její klíčové zdroje a činnosti.

Tab. 1.2 Obchodní rámec společnosti Airbnb








	
Hodnotová nabídka


	
Tržní segmenty







	
Jaké výhody vnímají zákazníci v poskytovaných produktech či službách?

Můžeme stanovit dvě skupiny zákazníků:

Hosté:

• touha poznávat lokální tradice, místa, kulturu;

• přístup k široké škále nemovitostí za různé ceny, umístění, úroveň vybavení téměř pro každého;

• důvěryhodný trh (značka) – síť hostitelů s hodnocením pro zvýšení vnímané jistoty;

• jednoduché vyhledávání a využívaná platforma.

Hostitelé:

• rozsáhlé heterogenní sítě hostů s různými potřebami, ověřovací proces, pojištění a transparentnost, propagační zvýhodnění, věrnostní programy;

• přivýdělek, zpracování plateb, prověření hosté.


	
Jaké segmenty trhu firma oslovuje? Na jakých trzích se firma nachází?

Můžeme stanovit uživatele (zákazníky) pro tržní segmenty:

Hosté:

• business komunita, volný čas, rodina;

• nízkonákladové preference (studenti aj.);

• odlišné segmenty – různé preference.

Hostitelé:

• orientace na preferenci nabídky jak levnějšího, tak i luxusního ubytování;

• různé geografické lokality, historické/současné/low-cost prostory nebo budovy.





	
Zdroje a klíčové činnosti


	
Jaké zdroje má firma k dispozici a jak je využívá? Jaké jsou schopnosti firmy řídit hodnotovou nabídku, tržní segmenty, nákladově-příjmový model a model růstu?

Jsou to:

• rozsáhlá vícestranná platforma (hosté na jedné straně a hostitelé na straně druhé);

• zdroje pro ověřovací proces, pojištění a transparentnost, propagační zvýhodnění, věrnostní programy;

• klíčový systém pro hodnocení, který tvoří důvěryhodnost a spolehlivost ubytování;

• akvizice hostů a hostitelů;

• webový systém zpracování plateb a rezervací;

• rostoucí značka;

• objemy dat a jejich zpracovávání (big data analytika).





	
Co firma dělá, aby i nadále rostla ziskově?

Hlavní strategie růstu příjmů:

• expanze na stávající trhy;

• škálování aktivit na jiné trhy, přizpůsobení se lokálním podmínkám.


	
Jaké jsou příjmové toky firmy a jejich náklady?

• provize od hostitelů;

• transakční poplatky od hostů;

• záporný pracovní kapitál;

• vysoké fixní náklady na vývoj platformy a získávání uživatelů, ale firma nevlastní ani nepronajímá hotely;

• skutečně nízké variabilní náklady.





	
Růstový model


	
Nákladově-příjmový model







Zdroj: Vlastní zpracování dle Afuah (2019, s. 28)

Základní rámec slouží pro vyjádření business modelu, tzn. že jej lze použít k rozložení hlavních prvků obchodního modelu firmy. Toho lze dosáhnout položením a zodpovězením výše uvedených pěti jednoduchých otázek obchodního modelu v souvislostech a interakcích. Výhodou je ujasnění si (pro podnikatele, management, zaměstnance, jiné stakeholdery apod.) toho, co je třeba vědět o tom, jak firma buduje zdroje a používá je k vytváření, poskytování a monetizaci výhod zákazníkům. Během procesu zjišťování nejde tolik o rozhodování, zda firma dělá správné věci nebo ne, nýbrž o podrobný popis toho, se ve firmě děje. Informace jsou sumarizovány více pohledy, je možné se z nich poučit, formulovat další inovace apod.

1.1.2 Business model canvas

S definicemi business modelů úzce souvisejí kompoziční prvky popisující, z čeho se business model skládá. Prvky se také označují např. jako stavební bloky, komponenty, elementy, (klíčové) otázky nebo funkce. Ontologie business modelů nedefinují pouze prvky, ale také vztahy mezi prvky. Business model je v podstatě především koncepčním spíše než finančním modelem podnikání, tzn. že vytváří implicitní předpoklady o zákaznících, hlavních zdrojích příjmů a výdajů, měnící se povaze potřeb uživatelů a pravděpodobných reakcích konkurence. Business model nastiňuje obchodní logiku potřebnou k dosažení zisku a definuje způsob, jakým podnik „jde na trh“.

Osterwalder (2004) analyzoval roli a význam business modelů ve firmě, kdy dospěl k názoru, že business modelování poskytuje propojení mezi jednotlivými obchodními procesy a konkrétní strategií firmy. Jeho přínos spočíval v rozšíření a zohlednění vztahu mezi strategií, konkrétní organizací firmy a systémy, které na firmy tlačí – konkurence, legislativní a sociální faktory, technologické změny a poptávka. Osterwalder a Pigneur (2010) uvedli referenční model založený na podobě široké škály konfigurací obchodních modelů, tzv. business model canvas – analytický nástroj, který pomáhá podnikatelům mluvit společným jazykem pro popis a vymezení konkrétního modelu a manažerům zachytit, porozumět, komunikovat, navrhnout, analyzovat a měnit obchodní logiku své firmy.

Business model canvas (označovaný někdy jako obchodní model nebo podnikatelský model) obsahuje devět základních stavebních prvků (bloků): zákaznické segmenty, hodnotovou nabídku, vztahy se zákazníky, kanály, příjmové toky, klíčové zdroje, klíčové aktivity, klíčové partnerství, strukturu nákladů, jež tvoří business model. Jedná se o grafické znázornění základní logiky a procesů business modelu. Pomocí této funkce mohou být manažeři efektivnější při rozhodování v reálném čase a vizualizaci konceptu a vztahů mezi různými komponentami obchodního modelu (Osterwalder a Pigneur, 2010). Představení této metodiky bylo průlomové a nastavilo hlavní přístup v praxi i teorii business modelování. Stalo se etalonem a základním přístupem pro operacionalizaci činností v podnikání nebo jiné organizaci.

Osterwalder a Pigneur (2010) představují business model canvas devíti stavebními bloky:

• Segmenty zákazníků – definuje různé skupiny lidí nebo organizací, které chce podnik oslovit a obsluhovat.

• Návrh hodnoty – soubor produktů a služeb, které vytvářejí hodnotu pro konkrétní segment zákazníků.

• Kanály – popisuje, jak společnost komunikuje se segmenty zákazníků a dosahuje toho, aby poskytly hodnotový návrh.

• Vztahy se zákazníky – popisuje typy vztahů, které společnost vytváří se specifickými segmenty zákazníků.

• Příjmové toky – představuje hotovost, kterou společnost vytváří z každého segmentu zákazníků (náklady musí být odečteny od výnosů za účelem vytvoření výdělku).

• Klíčové zdroje – popisuje nejdůležitější prostředky potřebné k tomu, aby podnikatelský model fungoval.

• Klíčové aktivity – popisuje nejdůležitější věci, které podnik musí učinit, aby jeho obchodní model fungoval.

• Klíčová partnerství – popisuje síť dodavatelů a partnerů, kteří dělají obchodní model.

• Struktura nákladů – popisuje všechny náklady vzniklé při provozování obchodního modelu.

Přehledně je struktura tohoto modelu vyjádřena v obrázku 1.2, který zobrazuje základní členění jednotlivých bloků a jejich význam a vzájemnou konektivitu.

Pro aplikační využití tohoto modelu je zde představena logika a vzájemnost mezi jednotlivými prvky. Ty jsou pak vysvětleny detailněji v následujících podkapitolách. Jednotlivé číslované bloky modelu mají svou logickou významnost, kdy při sestavování business modelu doporučujeme začít od jedničky, tzn. zákaznických segmentů (1), na něž firma cílí (segmentační kritéria, druhy segmentů apod.). Pokud správně identifikujeme segmenty, víme, jaká přání, požadavky, potřeby nebo benefity má konkrétní zákazník (řešíme jeho problém tím, že produkt nebo službu koupí), tzn. že využije naší nabízenou hodnotu (2). Tento vztah je vyjádřen závislostí mezi nabízenou hodnotou a segmenty, kdy každý segment může mít jinou nabízenou hodnotu. Zde může nastat i opačný přístup, kdy si firma vytvoří průlomový výrobek (unikátní/nový/jedinečný) a naopak pro tento produkt hledá volný trh (segment). Tento přístup může být v souladu s filozofií „modrého oceánu“ – firma vytvoří něco zásadního a realizuje tzv. rušivou inovaci, kdy doposud žádná jiná konkurenční firma nic takového nevyvinula.
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Obr. 1.2 Business model canvas

Zdroj: Osterwalder a Pigneur (2015, s. 18–19) – modifikováno o vlastní prvky

Následným krokem je propojení segmentů a nabízené hodnoty, k tomu se využívají vhodné marketingové kanály (3). Pokud nedojde ke vzájemnému propojení, zákazník se o naší nabízené hodnotě (produktu nebo službě) nedozví, tudíž si ji nekoupí, ať je sebekvalitnější, levnější apod. Vzájemné propojení mezi zákazníkem a nabízenou hodnotou je velmi důležité a v praxi často podceňované. Marketingovými kanály tečou nejen informace, ale také možnosti doručení produktu nebo služby zákazníkovi – v jaký čas, jakým způsobem a kde je může zakoupit. Roli zde hrají distribuční kanály a jejich možnost jak využití pro firmu, tak dostupnost pro zákazníka. Například vynikající bistro u lesa na okraji obce svou dostupností snižuje pravděpodobnost úspěšného podnikání, i když nabízí vynikající produkty za akceptovatelné cenové nabídky, ale pro zákazníky je nedostupné.

V situaci, kdy firma již využívá marketingové kanály, je nutné souvztažně identifikovat, jak buduje vztahy se svými zákazníky (4). Zde se jedná o akvizice a dosahování např. opětovného nákupu produktu nebo služby, využití digitalizace a zpracování dat v rámci pravidelné komunikace, zákaznických slev, benefitních karet, partnerství apod., vše za účelem spokojeného pravidelně platícího zákazníka. Pokud firma zná své segmenty, nabízenou hodnotu, nastavené způsoby komunikace, budování vztahů se zákazníky, tak musí identifikovat příjmový model (5), tzn. jak generuje příjmy, které jsou základem marží a potenciálního zisku firmy. Identifikace zdrojů příjmů (jakými způsoby platby přicházejí, od kterých segmentů a kdy), vhodnost placení a nastavení cenové politiky jsou v této části to nejdůležitější. Těmito pěti prvky můžeme uzavřít pravou část business modelu, která je zaměřena na zákaznickou perspektivu. Umožňuje identifikovat problémy zákazníků a úkoly, jež musíme vyřešit. Následuje uvědomění si, jakou hodnotu firma vytváří pro zákazníka, jakou cenu je ochoten zaplatit a jak řešení zapadá do jeho života. Promyšlení monetizace produktu/služby je klíčem k vyšším příjmům.

Na druhé (levé) straně business modelu canvas je představena firemní perspektiva, která poukazuje na fakt, že na poskytování hodnoty, komunikaci, budování vztahů se zákazníky a tvorbu příjmů potřebujeme také zdroje, aktivity, činnosti a vnitřní procesy, jež jsou nositeli výdajů. Následným krokem je tedy identifikace klíčových zdrojů (6), bez kterých nefunguje žádný podnikatelský koncept. Častou chybou je identifikace téměř všech zdrojů firmy, toto není cílem ani smyslem business modelování. Hlavním cílem je identifikovat ty zdroje, jež zabezpečují klíčové aktivity, které se podílejí na tvorbě nabízené hodnoty a jejím doručení zákazníkovi. Klíčové zdroje mají často základní podobu – zdroje fyzické, finanční, duševní (know-how) a lidské. Tyto zdroje bývají doprovázeny klíčovými činnostmi (7), jež jsou nutné pro tvorbu hodnotové nabídky, zabezpečení vztahu se zákazníky a jiných činností spojených s volbou vhodných distribučních kanálů, zdrojů příjmů apod. Významná je identifikace všech hlavních klíčových činností, bez nichž by podnikání neposkytovalo hodnotu zákazníkovi.

Jelikož subjekty spolupracují s dalšími zainteresovanými stranami (kromě zákazníků), je dalším krokem vytyčit hlavní klíčové partnery v podnikání (8). Tito partneři jsou zásadní pro realizaci podnikání, ať jsou to dodavatelé, konkurenční subjekty, spolupracující firmy, investoři, nebo bankovní instituce. Transparentní vztahy s klíčovými partnery a navázaná spojenectví představují základnu pro vzájemnou kooperaci a spolupráci. Nastavení smluvních a budování dobrých vztahů je předpokladem pro další rostoucí potenciál firmy. Posledním stavebním blokem business modelu jsou náklady (9) obsahující hlavní položky (výdajů/nákladů), které jsou rozpoznány jako hlavní (např. náklady na klíčové zdroje, klíčové činnosti). V tomto bloku se nejedná o detailní nákladovou strukturu, ale o zachycení hlavních nákladů nebo výdajů, jež jsou nejdůležitější pro realizaci podnikání a zabezpečení celého business modelu. Výhodou je, že jsou již stanoveny klíčové zdroje, klíčové činnosti i klíčoví partneři, což usnadňuje vyčíslení nákladů. Některé modely jsou založeny na nízkonákladových principech, což tento blok staví na hlavní pozici pro formování efektivity procesů a činností směřujících k dosahování např. úspor z rozsahu. V následující části jsou všechny jednotlivé prvky detailně představeny, aby se daly aplikovat na konkrétní druhy podnikatelských aktivit.

Zákaznické segmenty (1)

Tento blok definuje různé skupiny zákazníků nebo firem (B2B/B2C), na které chce podnik zacílit, řešit jejich problémy a poskytovat nabízenou hodnotu. Bez (ziskových) zákazníků nemůže žádná společnost přežít dlouho (Osterwalder a Pigneur, 2015). Aby společnost lépe uspokojila zákazníky, může je seskupit do odlišných segmentů se společnými potřebami, společným chováním nebo jinými atributy. Skupiny zákazníků představují samostatné segmenty, pokud:

• jejich potřeby vyžadují a odůvodňují odlišnou nabídku;

• dosahuje se jich prostřednictvím různých distribučních kanálů;

• vyžadují různé typy vztahů;

• mají podstatně odlišnou ziskovost;

• jsou ochotni zaplatit za různé aspekty nabídky.

Klíčové otázky, na které potřebujeme znát odpověď, jsou: Pro koho vytváříme hodnotu? Kdo jsou naši nejvýznamnější zákazníci? Jako příklady segmentů můžeme uvést:

• Masový trh – nerozlišuje mezi různými zákaznickými segmenty, typická je velká skupina zákazníků s obecně podobnými potřebami a problémy (např. sektor spotřebního zboží).

• Diverzifikovaný trh – příkladem může být firma zaměřená na dva nesouvisející zákaznické segmenty s velmi odlišnými potřebami a problémy.

• Mezera na trhu (někdy označovaná jako nikový trh) – přístupem firmy je rozlišování na konkrétní segmenty, které mohou být vysoce specializované. Jednotlivé nabízené hodnoty, kanály i vztahy se zákazníky jsou specifikovány a přizpůsobeny tomuto segmentu. Svým objemem se jedná o okrajové trhy, ale např. s vysokou marží. Příkladem může být určitá kastomizace např. v dodavatelsko-odběratelských vztazích.

• Segmentovaný trh – rozlišuje mezi segmenty trhu s mírně odlišnými potřebami a problémy (např. bankovní sektor rozlišuje retail, business, korporátní sféru, dle výše jmění, investice).

• Vícestranné platformy – některé společnosti obsluhují dva nebo více vzájemně závislých zákaznických segmentů. Tyto formy jsou typické pro freemium business modely – např. tiskoviny potřebují širokou základnu čtenářů (jsou zdarma), ale poskytují reklamní prostor pro inzerci, která je zdrojem příjmů; nebo společnosti poskytující softwarová řešení či aplikace zdarma potřebují vysoký počet uživatelů (free verze), ale na druhé straně obsluhují uživatele, kteří si platí za profi balíčky a přístupy ke službám.

S příklady segmentů úzce souvisí také typologie zákazníků a jejich přístup k řešení jejich problému:

• Zákazníci mají problém, ale nevědí o něm (jsou skryti). Například nevědí, že existuje výrobek, který jim usnadní život.

• Zákazníci vědí o problému, ale nejsou motivováni nebo si vědomi příležitosti ke změně (pasivní přístup). Zde je potenciál pro firmu vhodně zacílit na tyto zákazníky marketingovými kanály.

• Zákazníci znají svůj problém (aktivní přístup), kdy rozpoznají problém a hledají řešení nebo je zde zaujetí pro věc, ale chybí vyřešení. Z pohledu firmy je to ideální stav, kdy zjednodušeně stačí zákazníka oslovit a prodat mu svou službu nebo výrobek.

• Zákazník má nápad na řešení problému (má své vlastní řešení), ale preferuje raději zaplatit za lepší/výhodnější řešení. Nebude na vlastní náklady něco zhotovovat, raději si to pořídí.

Můžeme přidat několik příkladů další typologie zákazníků:

• koncoví uživatelé – každodenní uživatelé produktu nebo služby, dotýkají se produktu, používají ho, milují ho a mají ho rádi;

• influenceři – vybraná skupina jednotlivců propaguje trendy, styly, status apod.;

• doporučující – jejich názory mohou způsobit prodej nebo jej naopak negativně ov­livnit;

• ekonomický kupující – je zařazen v rozhodovacím řetězci a často kontroluje nebo schvaluje nákup či konkrétní rozpočet;

• osoby s rozhodovací pravomocí – mají nejvyšší nákupní autoritu (máma, táta nebo „miláček“, zásadní je ujištění, že rozumíte jejich motivaci);

• sabotéři – mohou číhat kdekoli a hledat cokoli negativního nebo vytvářet negativní povědomí, pošpinit značku, pověst apod.

Výše uvedené typologie nejsou finálním výčtem, cílem je pochopit hlavní segmenty zákazníků a jejich konektivitu na nabízenou hodnotu, což má dále dopad na budování vztahů a generování příjmů z těchto segmentů.

Nabízená hodnota (2)

Nabízená hodnota, také označovaná jako hodnotová nabídka, zahrnuje balíček produktů a služeb, které vytvářejí hodnotu pro konkrétní zákaznický segment. Nabízená hodnota je důvodem, PROČ se zákazníci obracejí na jednu společnost a dají jí přednost před druhou. Nabízená hodnota řeší problém zákazníka, uspokojuje jeho potřebu a je agregací nebo balíkem výhod, jež společnost zákazníkům nabízí. Pro konkrétní identifikaci nabízené hodnoty je nutné se ptát:

• Jakou hodnotu dodáváme zákazníkovi?

• Který z problémů našich zákazníků pomáháme řešit?

• Které potřeby zákazníků uspokojujeme?

• Jaké balíčky produktů a služeb nabízíme každému zákaznickému segmentu?

Jak uvádějí Osterwalder a Pigneur (2015), návrh nabízené hodnoty vytváří pro zákaznický segment hodnotu prostřednictvím odlišné kombinace prvků, které vyhovují potřebám tohoto segmentu:

• Hodnoty ve svém vyjádření mohou být kvantitativní (např. cena, rychlost služby) nebo kvalitativní (např. design, zákaznická zkušenost).

• Novost – nový soubor potřeb, které zákazníci dříve nevnímali, protože neexistovala žádná podobná nabídka (např. produkty související s technologiemi a digitalizací).

• Výkon – zlepšení výkonu produktu nebo služby (např. elektronika).

• Kastomizace – přizpůsobení produktů a služeb specifickým potřebám jednotlivých zákazníků nebo zákaznických segmentů (zákaznická spolupráce – umožňuje úspory z rozsahu). Dokončení práce – pomoc zákazníkovi provést určité práce (Rolls-Royce – zákazník letecké společnosti se zcela spoléhá na výrobu a servis svých proudových motorů, platí poplatek za každou hodinu běhu motoru).

• Design – díky nadprůměrnému designu může výrobek vynikat (např. Tescoma a její ocenění Red Dot Design Award u některých produktů).

• Značka/status – nošení exkluzivních výrobků; zde hrají roli influenceři a to, co je takzvaně in (např. exkluzivní oblečení, hodinky, automobily). Může poskytovat určitý společenský status.

• Cena – nabídka podobné hodnoty za nižší cenu je běžný způsob, jak uspokojit potřeby segmentů zákazníků citlivých na cenu.

• Snižování nákladů z pohledu zákazníka – zákazníkovi usnadňujeme určité procesy, při kterých mu mohou vznikat další náklady např. na dopravu, správu určitého systému, aplikace, zákaznického účtu.

• Snížení rizika – zákazníkovi umožníme snížit míru určitého rizika (jeho pocitu obavy) spojeného s koupí produktu nebo služby (např. extra záruky a garance, přímá podpora, servis).

• Dostupnost – produkty a služby dostupné zákazníkům, kteří k nim dříve neměli přístup (nové inovace, technologie aj.), např. nové způsoby a formy investování, přístup ke kapitálu, lokální dostupnost a přístupnost produktu nebo služby.

• Pohodlí/použitelnost služby nebo výrobku usnadňující jeho používání – např. vhodnější ergonomie, jednoduchost uživatelského rozhraní a systému (iPod, iTunes apod.).

Všechny výše uvedené prvky souvisejí s poskytovanou hodnotou a liší se od typu nabízeného výrobku či služby. Důležité je formovat vhodnou kombinaci nebo jeden prvek jako hlavní zdroj konkurenční výhody.

Kanály (3)

Hlavní úvahy v tomto stavebním bloku jsou zacíleny na formy komunikace s jednotlivými segmenty, na to, jak je s těmito segmenty komunikováno a jak jim je doručována nabízená hodnota. Jinými slovy, pokud o vás nikdo neví, tak si ani nic nekoupí, a pokud o vás ví, rozhoduje se o koupi; zde je důležité, kde a jak si daný produkt/službu může pořídit. Zákazník provádí určitou validaci výrobku/služby – pokud jej přesvědčí, tak jej zakoupí, pak musí dojít k předání nabízené hodnoty. Toto pojetí se rozšiřuje ještě o aspekt poprodejní, např. získání zpětné vazby od zákazníka a jeho spokojenost, poprodejní servis, komunikace.

Smyslem je identifikovat celý výše uvedený proces v rámci směny za peníze s propojením na jednotlivé segmenty. Po prvotním kontaktu se zákazník rozhoduje, jak s informací naloží, proto kanály plní řadu funkcí, jak uvádějí Osterwalder a Pigneur (2015, s. 26): pomáhají s rozhodováním na straně zákazníka, zvyšují povědomí o produktech/značce, dostupnost a vhodnost kanálu je klíčová pro správné zacílení segmentu. Dále zabezpečují předání hodnotové nabídky svým zákazníkům, nastavují podporu zákazníků apod. Společnost se musí koncentrovat na zjištění, které kanály jsou nejvhodnější, nejefektivnější. Jak probíhá integrace a využívání kanálů při komunikaci, zda může firma určité kanály využívat (nákladnost, dostupnost, výhodnost). Případně které kanály zákazníci využívají, jsou pro ně pohodlné a usnadňují jim komunikaci i koupi.





	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy  Business modelování.
 
		Pokud se Vám líbila, celou knihu si můžete zakoupit v našem e-shopu.
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                    GNU GENERAL PUBLIC LICENSE
                       Version 3, 29 June 2007

 Copyright (C) 2007 Free Software Foundation, Inc. <http://fsf.org/>
 Everyone is permitted to copy and distribute verbatim copies
 of this license document, but changing it is not allowed.

                            Preamble

  The GNU General Public License is a free, copyleft license for
software and other kinds of works.

  The licenses for most software and other practical works are designed
to take away your freedom to share and change the works.  By contrast,
the GNU General Public License is intended to guarantee your freedom to
share and change all versions of a program--to make sure it remains free
software for all its users.  We, the Free Software Foundation, use the
GNU General Public License for most of our software; it applies also to
any other work released this way by its authors.  You can apply it to
your programs, too.

  When we speak of free software, we are referring to freedom, not
price.  Our General Public Licenses are designed to make sure that you
have the freedom to distribute copies of free software (and charge for
them if you wish), that you receive source code or can get it if you
want it, that you can change the software or use pieces of it in new
free programs, and that you know you can do these things.

  To protect your rights, we need to prevent others from denying you
these rights or asking you to surrender the rights.  Therefore, you have
certain responsibilities if you distribute copies of the software, or if
you modify it: responsibilities to respect the freedom of others.

  For example, if you distribute copies of such a program, whether
gratis or for a fee, you must pass on to the recipients the same
freedoms that you received.  You must make sure that they, too, receive
or can get the source code.  And you must show them these terms so they
know their rights.

  Developers that use the GNU GPL protect your rights with two steps:
(1) assert copyright on the software, and (2) offer you this License
giving you legal permission to copy, distribute and/or modify it.

  For the developers' and authors' protection, the GPL clearly explains
that there is no warranty for this free software.  For both users' and
authors' sake, the GPL requires that modified versions be marked as
changed, so that their problems will not be attributed erroneously to
authors of previous versions.

  Some devices are designed to deny users access to install or run
modified versions of the software inside them, although the manufacturer
can do so.  This is fundamentally incompatible with the aim of
protecting users' freedom to change the software.  The systematic
pattern of such abuse occurs in the area of products for individuals to
use, which is precisely where it is most unacceptable.  Therefore, we
have designed this version of the GPL to prohibit the practice for those
products.  If such problems arise substantially in other domains, we
stand ready to extend this provision to those domains in future versions
of the GPL, as needed to protect the freedom of users.

  Finally, every program is threatened constantly by software patents.
States should not allow patents to restrict development and use of
software on general-purpose computers, but in those that do, we wish to
avoid the special danger that patents applied to a free program could
make it effectively proprietary.  To prevent this, the GPL assures that
patents cannot be used to render the program non-free.

  The precise terms and conditions for copying, distribution and
modification follow.

                       TERMS AND CONDITIONS

  0. Definitions.

  "This License" refers to version 3 of the GNU General Public License.

  "Copyright" also means copyright-like laws that apply to other kinds of
works, such as semiconductor masks.

  "The Program" refers to any copyrightable work licensed under this
License.  Each licensee is addressed as "you".  "Licensees" and
"recipients" may be individuals or organizations.

  To "modify" a work means to copy from or adapt all or part of the work
in a fashion requiring copyright permission, other than the making of an
exact copy.  The resulting work is called a "modified version" of the
earlier work or a work "based on" the earlier work.

  A "covered work" means either the unmodified Program or a work based
on the Program.

  To "propagate" a work means to do anything with it that, without
permission, would make you directly or secondarily liable for
infringement under applicable copyright law, except executing it on a
computer or modifying a private copy.  Propagation includes copying,
distribution (with or without modification), making available to the
public, and in some countries other activities as well.

  To "convey" a work means any kind of propagation that enables other
parties to make or receive copies.  Mere interaction with a user through
a computer network, with no transfer of a copy, is not conveying.

  An interactive user interface displays "Appropriate Legal Notices"
to the extent that it includes a convenient and prominently visible
feature that (1) displays an appropriate copyright notice, and (2)
tells the user that there is no warranty for the work (except to the
extent that warranties are provided), that licensees may convey the
work under this License, and how to view a copy of this License.  If
the interface presents a list of user commands or options, such as a
menu, a prominent item in the list meets this criterion.

  1. Source Code.

  The "source code" for a work means the preferred form of the work
for making modifications to it.  "Object code" means any non-source
form of a work.

  A "Standard Interface" means an interface that either is an official
standard defined by a recognized standards body, or, in the case of
interfaces specified for a particular programming language, one that
is widely used among developers working in that language.

  The "System Libraries" of an executable work include anything, other
than the work as a whole, that (a) is included in the normal form of
packaging a Major Component, but which is not part of that Major
Component, and (b) serves only to enable use of the work with that
Major Component, or to implement a Standard Interface for which an
implementation is available to the public in source code form.  A
"Major Component", in this context, means a major essential component
(kernel, window system, and so on) of the specific operating system
(if any) on which the executable work runs, or a compiler used to
produce the work, or an object code interpreter used to run it.

  The "Corresponding Source" for a work in object code form means all
the source code needed to generate, install, and (for an executable
work) run the object code and to modify the work, including scripts to
control those activities.  However, it does not include the work's
System Libraries, or general-purpose tools or generally available free
programs which are used unmodified in performing those activities but
which are not part of the work.  For example, Corresponding Source
includes interface definition files associated with source files for
the work, and the source code for shared libraries and dynamically
linked subprograms that the work is specifically designed to require,
such as by intimate data communication or control flow between those
subprograms and other parts of the work.

  The Corresponding Source need not include anything that users
can regenerate automatically from other parts of the Corresponding
Source.

  The Corresponding Source for a work in source code form is that
same work.

  2. Basic Permissions.

  All rights granted under this License are granted for the term of
copyright on the Program, and are irrevocable provided the stated
conditions are met.  This License explicitly affirms your unlimited
permission to run the unmodified Program.  The output from running a
covered work is covered by this License only if the output, given its
content, constitutes a covered work.  This License acknowledges your
rights of fair use or other equivalent, as provided by copyright law.

  You may make, run and propagate covered works that you do not
convey, without conditions so long as your license otherwise remains
in force.  You may convey covered works to others for the sole purpose
of having them make modifications exclusively for you, or provide you
with facilities for running those works, provided that you comply with
the terms of this License in conveying all material for which you do
not control copyright.  Those thus making or running the covered works
for you must do so exclusively on your behalf, under your direction
and control, on terms that prohibit them from making any copies of
your copyrighted material outside their relationship with you.

  Conveying under any other circumstances is permitted solely under
the conditions stated below.  Sublicensing is not allowed; section 10
makes it unnecessary.

  3. Protecting Users' Legal Rights From Anti-Circumvention Law.

  No covered work shall be deemed part of an effective technological
measure under any applicable law fulfilling obligations under article
11 of the WIPO copyright treaty adopted on 20 December 1996, or
similar laws prohibiting or restricting circumvention of such
measures.

  When you convey a covered work, you waive any legal power to forbid
circumvention of technological measures to the extent such circumvention
is effected by exercising rights under this License with respect to
the covered work, and you disclaim any intention to limit operation or
modification of the work as a means of enforcing, against the work's
users, your or third parties' legal rights to forbid circumvention of
technological measures.

  4. Conveying Verbatim Copies.

  You may convey verbatim copies of the Program's source code as you
receive it, in any medium, provided that you conspicuously and
appropriately publish on each copy an appropriate copyright notice;
keep intact all notices stating that this License and any
non-permissive terms added in accord with section 7 apply to the code;
keep intact all notices of the absence of any warranty; and give all
recipients a copy of this License along with the Program.

  You may charge any price or no price for each copy that you convey,
and you may offer support or warranty protection for a fee.

  5. Conveying Modified Source Versions.

  You may convey a work based on the Program, or the modifications to
produce it from the Program, in the form of source code under the
terms of section 4, provided that you also meet all of these conditions:

    a) The work must carry prominent notices stating that you modified
    it, and giving a relevant date.

    b) The work must carry prominent notices stating that it is
    released under this License and any conditions added under section
    7.  This requirement modifies the requirement in section 4 to
    "keep intact all notices".

    c) You must license the entire work, as a whole, under this
    License to anyone who comes into possession of a copy.  This
    License will therefore apply, along with any applicable section 7
    additional terms, to the whole of the work, and all its parts,
    regardless of how they are packaged.  This License gives no
    permission to license the work in any other way, but it does not
    invalidate such permission if you have separately received it.

    d) If the work has interactive user interfaces, each must display
    Appropriate Legal Notices; however, if the Program has interactive
    interfaces that do not display Appropriate Legal Notices, your
    work need not make them do so.

  A compilation of a covered work with other separate and independent
works, which are not by their nature extensions of the covered work,
and which are not combined with it such as to form a larger program,
in or on a volume of a storage or distribution medium, is called an
"aggregate" if the compilation and its resulting copyright are not
used to limit the access or legal rights of the compilation's users
beyond what the individual works permit.  Inclusion of a covered work
in an aggregate does not cause this License to apply to the other
parts of the aggregate.

  6. Conveying Non-Source Forms.

  You may convey a covered work in object code form under the terms
of sections 4 and 5, provided that you also convey the
machine-readable Corresponding Source under the terms of this License,
in one of these ways:

    a) Convey the object code in, or embodied in, a physical product
    (including a physical distribution medium), accompanied by the
    Corresponding Source fixed on a durable physical medium
    customarily used for software interchange.

    b) Convey the object code in, or embodied in, a physical product
    (including a physical distribution medium), accompanied by a
    written offer, valid for at least three years and valid for as
    long as you offer spare parts or customer support for that product
    model, to give anyone who possesses the object code either (1) a
    copy of the Corresponding Source for all the software in the
    product that is covered by this License, on a durable physical
    medium customarily used for software interchange, for a price no
    more than your reasonable cost of physically performing this
    conveying of source, or (2) access to copy the
    Corresponding Source from a network server at no charge.

    c) Convey individual copies of the object code with a copy of the
    written offer to provide the Corresponding Source.  This
    alternative is allowed only occasionally and noncommercially, and
    only if you received the object code with such an offer, in accord
    with subsection 6b.

    d) Convey the object code by offering access from a designated
    place (gratis or for a charge), and offer equivalent access to the
    Corresponding Source in the same way through the same place at no
    further charge.  You need not require recipients to copy the
    Corresponding Source along with the object code.  If the place to
    copy the object code is a network server, the Corresponding Source
    may be on a different server (operated by you or a third party)
    that supports equivalent copying facilities, provided you maintain
    clear directions next to the object code saying where to find the
    Corresponding Source.  Regardless of what server hosts the
    Corresponding Source, you remain obligated to ensure that it is
    available for as long as needed to satisfy these requirements.

    e) Convey the object code using peer-to-peer transmission, provided
    you inform other peers where the object code and Corresponding
    Source of the work are being offered to the general public at no
    charge under subsection 6d.

  A separable portion of the object code, whose source code is excluded
from the Corresponding Source as a System Library, need not be
included in conveying the object code work.

  A "User Product" is either (1) a "consumer product", which means any
tangible personal property which is normally used for personal, family,
or household purposes, or (2) anything designed or sold for incorporation
into a dwelling.  In determining whether a product is a consumer product,
doubtful cases shall be resolved in favor of coverage.  For a particular
product received by a particular user, "normally used" refers to a
typical or common use of that class of product, regardless of the status
of the particular user or of the way in which the particular user
actually uses, or expects or is expected to use, the product.  A product
is a consumer product regardless of whether the product has substantial
commercial, industrial or non-consumer uses, unless such uses represent
the only significant mode of use of the product.

  "Installation Information" for a User Product means any methods,
procedures, authorization keys, or other information required to install
and execute modified versions of a covered work in that User Product from
a modified version of its Corresponding Source.  The information must
suffice to ensure that the continued functioning of the modified object
code is in no case prevented or interfered with solely because
modification has been made.

  If you convey an object code work under this section in, or with, or
specifically for use in, a User Product, and the conveying occurs as
part of a transaction in which the right of possession and use of the
User Product is transferred to the recipient in perpetuity or for a
fixed term (regardless of how the transaction is characterized), the
Corresponding Source conveyed under this section must be accompanied
by the Installation Information.  But this requirement does not apply
if neither you nor any third party retains the ability to install
modified object code on the User Product (for example, the work has
been installed in ROM).

  The requirement to provide Installation Information does not include a
requirement to continue to provide support service, warranty, or updates
for a work that has been modified or installed by the recipient, or for
the User Product in which it has been modified or installed.  Access to a
network may be denied when the modification itself materially and
adversely affects the operation of the network or violates the rules and
protocols for communication across the network.

  Corresponding Source conveyed, and Installation Information provided,
in accord with this section must be in a format that is publicly
documented (and with an implementation available to the public in
source code form), and must require no special password or key for
unpacking, reading or copying.

  7. Additional Terms.

  "Additional permissions" are terms that supplement the terms of this
License by making exceptions from one or more of its conditions.
Additional permissions that are applicable to the entire Program shall
be treated as though they were included in this License, to the extent
that they are valid under applicable law.  If additional permissions
apply only to part of the Program, that part may be used separately
under those permissions, but the entire Program remains governed by
this License without regard to the additional permissions.

  When you convey a copy of a covered work, you may at your option
remove any additional permissions from that copy, or from any part of
it.  (Additional permissions may be written to require their own
removal in certain cases when you modify the work.)  You may place
additional permissions on material, added by you to a covered work,
for which you have or can give appropriate copyright permission.

  Notwithstanding any other provision of this License, for material you
add to a covered work, you may (if authorized by the copyright holders of
that material) supplement the terms of this License with terms:

    a) Disclaiming warranty or limiting liability differently from the
    terms of sections 15 and 16 of this License; or

    b) Requiring preservation of specified reasonable legal notices or
    author attributions in that material or in the Appropriate Legal
    Notices displayed by works containing it; or

    c) Prohibiting misrepresentation of the origin of that material, or
    requiring that modified versions of such material be marked in
    reasonable ways as different from the original version; or

    d) Limiting the use for publicity purposes of names of licensors or
    authors of the material; or

    e) Declining to grant rights under trademark law for use of some
    trade names, trademarks, or service marks; or

    f) Requiring indemnification of licensors and authors of that
    material by anyone who conveys the material (or modified versions of
    it) with contractual assumptions of liability to the recipient, for
    any liability that these contractual assumptions directly impose on
    those licensors and authors.

  All other non-permissive additional terms are considered "further
restrictions" within the meaning of section 10.  If the Program as you
received it, or any part of it, contains a notice stating that it is
governed by this License along with a term that is a further
restriction, you may remove that term.  If a license document contains
a further restriction but permits relicensing or conveying under this
License, you may add to a covered work material governed by the terms
of that license document, provided that the further restriction does
not survive such relicensing or conveying.

  If you add terms to a covered work in accord with this section, you
must place, in the relevant source files, a statement of the
additional terms that apply to those files, or a notice indicating
where to find the applicable terms.

  Additional terms, permissive or non-permissive, may be stated in the
form of a separately written license, or stated as exceptions;
the above requirements apply either way.

  8. Termination.

  You may not propagate or modify a covered work except as expressly
provided under this License.  Any attempt otherwise to propagate or
modify it is void, and will automatically terminate your rights under
this License (including any patent licenses granted under the third
paragraph of section 11).

  However, if you cease all violation of this License, then your
license from a particular copyright holder is reinstated (a)
provisionally, unless and until the copyright holder explicitly and
finally terminates your license, and (b) permanently, if the copyright
holder fails to notify you of the violation by some reasonable means
prior to 60 days after the cessation.

  Moreover, your license from a particular copyright holder is
reinstated permanently if the copyright holder notifies you of the
violation by some reasonable means, this is the first time you have
received notice of violation of this License (for any work) from that
copyright holder, and you cure the violation prior to 30 days after
your receipt of the notice.

  Termination of your rights under this section does not terminate the
licenses of parties who have received copies or rights from you under
this License.  If your rights have been terminated and not permanently
reinstated, you do not qualify to receive new licenses for the same
material under section 10.

  9. Acceptance Not Required for Having Copies.

  You are not required to accept this License in order to receive or
run a copy of the Program.  Ancillary propagation of a covered work
occurring solely as a consequence of using peer-to-peer transmission
to receive a copy likewise does not require acceptance.  However,
nothing other than this License grants you permission to propagate or
modify any covered work.  These actions infringe copyright if you do
not accept this License.  Therefore, by modifying or propagating a
covered work, you indicate your acceptance of this License to do so.

  10. Automatic Licensing of Downstream Recipients.

  Each time you convey a covered work, the recipient automatically
receives a license from the original licensors, to run, modify and
propagate that work, subject to this License.  You are not responsible
for enforcing compliance by third parties with this License.

  An "entity transaction" is a transaction transferring control of an
organization, or substantially all assets of one, or subdividing an
organization, or merging organizations.  If propagation of a covered
work results from an entity transaction, each party to that
transaction who receives a copy of the work also receives whatever
licenses to the work the party's predecessor in interest had or could
give under the previous paragraph, plus a right to possession of the
Corresponding Source of the work from the predecessor in interest, if
the predecessor has it or can get it with reasonable efforts.

  You may not impose any further restrictions on the exercise of the
rights granted or affirmed under this License.  For example, you may
not impose a license fee, royalty, or other charge for exercise of
rights granted under this License, and you may not initiate litigation
(including a cross-claim or counterclaim in a lawsuit) alleging that
any patent claim is infringed by making, using, selling, offering for
sale, or importing the Program or any portion of it.

  11. Patents.

  A "contributor" is a copyright holder who authorizes use under this
License of the Program or a work on which the Program is based.  The
work thus licensed is called the contributor's "contributor version".

  A contributor's "essential patent claims" are all patent claims
owned or controlled by the contributor, whether already acquired or
hereafter acquired, that would be infringed by some manner, permitted
by this License, of making, using, or selling its contributor version,
but do not include claims that would be infringed only as a
consequence of further modification of the contributor version.  For
purposes of this definition, "control" includes the right to grant
patent sublicenses in a manner consistent with the requirements of
this License.

  Each contributor grants you a non-exclusive, worldwide, royalty-free
patent license under the contributor's essential patent claims, to
make, use, sell, offer for sale, import and otherwise run, modify and
propagate the contents of its contributor version.

  In the following three paragraphs, a "patent license" is any express
agreement or commitment, however denominated, not to enforce a patent
(such as an express permission to practice a patent or covenant not to
sue for patent infringement).  To "grant" such a patent license to a
party means to make such an agreement or commitment not to enforce a
patent against the party.

  If you convey a covered work, knowingly relying on a patent license,
and the Corresponding Source of the work is not available for anyone
to copy, free of charge and under the terms of this License, through a
publicly available network server or other readily accessible means,
then you must either (1) cause the Corresponding Source to be so
available, or (2) arrange to deprive yourself of the benefit of the
patent license for this particular work, or (3) arrange, in a manner
consistent with the requirements of this License, to extend the patent
license to downstream recipients.  "Knowingly relying" means you have
actual knowledge that, but for the patent license, your conveying the
covered work in a country, or your recipient's use of the covered work
in a country, would infringe one or more identifiable patents in that
country that you have reason to believe are valid.

  If, pursuant to or in connection with a single transaction or
arrangement, you convey, or propagate by procuring conveyance of, a
covered work, and grant a patent license to some of the parties
receiving the covered work authorizing them to use, propagate, modify
or convey a specific copy of the covered work, then the patent license
you grant is automatically extended to all recipients of the covered
work and works based on it.

  A patent license is "discriminatory" if it does not include within
the scope of its coverage, prohibits the exercise of, or is
conditioned on the non-exercise of one or more of the rights that are
specifically granted under this License.  You may not convey a covered
work if you are a party to an arrangement with a third party that is
in the business of distributing software, under which you make payment
to the third party based on the extent of your activity of conveying
the work, and under which the third party grants, to any of the
parties who would receive the covered work from you, a discriminatory
patent license (a) in connection with copies of the covered work
conveyed by you (or copies made from those copies), or (b) primarily
for and in connection with specific products or compilations that
contain the covered work, unless you entered into that arrangement,
or that patent license was granted, prior to 28 March 2007.

  Nothing in this License shall be construed as excluding or limiting
any implied license or other defenses to infringement that may
otherwise be available to you under applicable patent law.

  12. No Surrender of Others' Freedom.

  If conditions are imposed on you (whether by court order, agreement or
otherwise) that contradict the conditions of this License, they do not
excuse you from the conditions of this License.  If you cannot convey a
covered work so as to satisfy simultaneously your obligations under this
License and any other pertinent obligations, then as a consequence you may
not convey it at all.  For example, if you agree to terms that obligate you
to collect a royalty for further conveying from those to whom you convey
the Program, the only way you could satisfy both those terms and this
License would be to refrain entirely from conveying the Program.

  13. Use with the GNU Affero General Public License.

  Notwithstanding any other provision of this License, you have
permission to link or combine any covered work with a work licensed
under version 3 of the GNU Affero General Public License into a single
combined work, and to convey the resulting work.  The terms of this
License will continue to apply to the part which is the covered work,
but the special requirements of the GNU Affero General Public License,
section 13, concerning interaction through a network will apply to the
combination as such.

  14. Revised Versions of this License.

  The Free Software Foundation may publish revised and/or new versions of
the GNU General Public License from time to time.  Such new versions will
be similar in spirit to the present version, but may differ in detail to
address new problems or concerns.

  Each version is given a distinguishing version number.  If the
Program specifies that a certain numbered version of the GNU General
Public License "or any later version" applies to it, you have the
option of following the terms and conditions either of that numbered
version or of any later version published by the Free Software
Foundation.  If the Program does not specify a version number of the
GNU General Public License, you may choose any version ever published
by the Free Software Foundation.

  If the Program specifies that a proxy can decide which future
versions of the GNU General Public License can be used, that proxy's
public statement of acceptance of a version permanently authorizes you
to choose that version for the Program.

  Later license versions may give you additional or different
permissions.  However, no additional obligations are imposed on any
author or copyright holder as a result of your choosing to follow a
later version.

  15. Disclaimer of Warranty.

  THERE IS NO WARRANTY FOR THE PROGRAM, TO THE EXTENT PERMITTED BY
APPLICABLE LAW.  EXCEPT WHEN OTHERWISE STATED IN WRITING THE COPYRIGHT
HOLDERS AND/OR OTHER PARTIES PROVIDE THE PROGRAM "AS IS" WITHOUT WARRANTY
OF ANY KIND, EITHER EXPRESSED OR IMPLIED, INCLUDING, BUT NOT LIMITED TO,
THE IMPLIED WARRANTIES OF MERCHANTABILITY AND FITNESS FOR A PARTICULAR
PURPOSE.  THE ENTIRE RISK AS TO THE QUALITY AND PERFORMANCE OF THE PROGRAM
IS WITH YOU.  SHOULD THE PROGRAM PROVE DEFECTIVE, YOU ASSUME THE COST OF
ALL NECESSARY SERVICING, REPAIR OR CORRECTION.

  16. Limitation of Liability.

  IN NO EVENT UNLESS REQUIRED BY APPLICABLE LAW OR AGREED TO IN WRITING
WILL ANY COPYRIGHT HOLDER, OR ANY OTHER PARTY WHO MODIFIES AND/OR CONVEYS
THE PROGRAM AS PERMITTED ABOVE, BE LIABLE TO YOU FOR DAMAGES, INCLUDING ANY
GENERAL, SPECIAL, INCIDENTAL OR CONSEQUENTIAL DAMAGES ARISING OUT OF THE
USE OR INABILITY TO USE THE PROGRAM (INCLUDING BUT NOT LIMITED TO LOSS OF
DATA OR DATA BEING RENDERED INACCURATE OR LOSSES SUSTAINED BY YOU OR THIRD
PARTIES OR A FAILURE OF THE PROGRAM TO OPERATE WITH ANY OTHER PROGRAMS),
EVEN IF SUCH HOLDER OR OTHER PARTY HAS BEEN ADVISED OF THE POSSIBILITY OF
SUCH DAMAGES.

  17. Interpretation of Sections 15 and 16.

  If the disclaimer of warranty and limitation of liability provided
above cannot be given local legal effect according to their terms,
reviewing courts shall apply local law that most closely approximates
an absolute waiver of all civil liability in connection with the
Program, unless a warranty or assumption of liability accompanies a
copy of the Program in return for a fee.

                     END OF TERMS AND CONDITIONS

            How to Apply These Terms to Your New Programs

  If you develop a new program, and you want it to be of the greatest
possible use to the public, the best way to achieve this is to make it
free software which everyone can redistribute and change under these terms.

  To do so, attach the following notices to the program.  It is safest
to attach them to the start of each source file to most effectively
state the exclusion of warranty; and each file should have at least
the "copyright" line and a pointer to where the full notice is found.

    <one line to give the program's name and a brief idea of what it does.>
    Copyright (C) <year>  <name of author>

    This program is free software: you can redistribute it and/or modify
    it under the terms of the GNU General Public License as published by
    the Free Software Foundation, either version 3 of the License, or
    (at your option) any later version.

    This program is distributed in the hope that it will be useful,
    but WITHOUT ANY WARRANTY; without even the implied warranty of
    MERCHANTABILITY or FITNESS FOR A PARTICULAR PURPOSE.  See the
    GNU General Public License for more details.

    You should have received a copy of the GNU General Public License
    along with this program.  If not, see <http://www.gnu.org/licenses/>.

Also add information on how to contact you by electronic and paper mail.

  If the program does terminal interaction, make it output a short
notice like this when it starts in an interactive mode:

    <program>  Copyright (C) <year>  <name of author>
    This program comes with ABSOLUTELY NO WARRANTY; for details type `show w'.
    This is free software, and you are welcome to redistribute it
    under certain conditions; type `show c' for details.

The hypothetical commands `show w' and `show c' should show the appropriate
parts of the General Public License.  Of course, your program's commands
might be different; for a GUI interface, you would use an "about box".

  You should also get your employer (if you work as a programmer) or school,
if any, to sign a "copyright disclaimer" for the program, if necessary.
For more information on this, and how to apply and follow the GNU GPL, see
<http://www.gnu.org/licenses/>.

  The GNU General Public License does not permit incorporating your program
into proprietary programs.  If your program is a subroutine library, you
may consider it more useful to permit linking proprietary applications with
the library.  If this is what you want to do, use the GNU Lesser General
Public License instead of this License.  But first, please read
<http://www.gnu.org/philosophy/why-not-lgpl.html>.
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