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Shrnutí

Business modely jsou jedním ze zásadních nástrojů a membránou, která pomáhá podni-
kům 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 de-
sign, navrhování, hodnocení a modelaci nových inovovaných struktur business modelů. 
I přes dostupné vzory a archetypy business modelu neexistuje žádný předepsaný „ideál-
ní“ 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.
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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 compe-
titive 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.
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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 mode-
lování s využitím logiky vymezení, formování a designu business modelů včetně identifi-
kace 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 do-
saženo 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 hodno-
cení 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, kon-
krétně 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.
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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 pří-
jmů, 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, před-
stavuje 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. 
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1. Vymezení business modelu 
a business modelování

Kapitola je zaměřena na vymezení významu business modelu a možností business mo-
delování. 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. Vy-
světlujeme 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 pocho-
pení 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 prv-
ků 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 
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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 měnící-
ho 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 za-
chycují 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, harmono-
gramy 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 fir-
my. Pro určitou standardizaci business modelu vznikly různé přístupy. Jedním z hlavních 
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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 bu-
duje 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 kon-
kurenční 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 prostřed-
nictvím 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 při-
náší 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 mo-
delu 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 zá-
kazníků 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 pravděpo-
dobností 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. 
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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 busi-
ness 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 zahrnu-
jí 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.

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 
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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 vnímá-
ní 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 (výnosové-
ho) modelu. V business modelu tedy musí být zřejmé, jaké zdroje příjmů firma má, jaké 
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Obr. 1.1 Stavební bloky business modelu 
Zdroj: Afuah (2019)


