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ABSTRACT

Business model describes the company’s most important activities, proposed value, and the
compensation for the value. Business model visualization enables to simply and
systematically capture and describe the most important components of the business model
while the standardization of the concept allows the comparison between companies. There
are several possibilities how to visualize the model. The aim of this paper is to describe the
options for business model visualization and business model innovation visualization. The
first part is dedicated to business model description and business model innovation
description where the business model, business model innovation, and innovation evolution
are explained. The second part consists of different approaches how to visualize the business
model.

UvOD

Podnikatel'sky model opisuje najdolezitejsSie Cinnosti podniku, hodnotu, ktort podnik ponuka,
ako tito hodnotu ponuka aako je kompenzovany za svoj produkt. Vizualizicia
podnikatel'ského modelu umoznuje jednoducho, systematicky a Standardizovane zachytit
podnikatel'sky model. Tak ako podnikatel'sky model aj inovécia podnikatel'ského modelu sa
da vizualizovat. Existuje niekol’ko sposobov ako podnikatel'sky model zobrazit.
Najjednoduchsie modely zachytdvaju pontkanti hodnotu a opera¢ny model, zloZitejSie zas
pracuji s podrobnejSim rozdelenim na logické entity. Inym spésobom ako zobrazit
podnikatel'sky model je opisat’ aktivity a pri¢inné stivislosti medzi nimi.

V tomto prispevku su opisané spdsoby ako mozno zobrazit' podnikatel'sky model a ako
mozno zachytit’ inovaciu takéhoto modelu. Cielom prace je teda identifikacia a opis moznosti
zobrazenia podnikatel'ského modelu a inovacie podnikatel'ského modelu.

Prva cast priace je venovand podnikatel'skym modelom samotnym, inovacidm
podnikatel’ského modelu a evolucii inovacii. V druhej Casti st opisané moznosti vizualizacie
podnikatel'ského modelu a vizualizacia inovacie podnikatel'ského modelu.

PODNIKATELSKY MODEL A JEHO INOVACIA

Podnikatel'sky model je dolezitym nastrojom manazmentu, pretoZe opisuje ako podnik
funguje, ako vytvara hodnotu, ako je za tito hodnotu kompenzovany a suc¢asne umoziuje
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implementéciu stratégie. Podnikatel'sky model mé kazdy podnik, ¢i uz o tom explicitne vie,
alebo nie. Medzi zakladné Standardy chapania podnikatel'ského modelu patri podhl'ad A.
Osterwalder a Y. Pigneur. Podl'a nich podnikatel'sky model opisuje zakladny princip podla
ktorého organizécia vytvara, poskytuje a zachytédva hodnotu.”  Ich koncept Business Model
Canvas bol vytvoreny za ucelom univerzadlneho néstroja, ktorym je mozné zobrazit
akykol'vek podnikatel'sky model podniku. Tento sposob vyjadrenia podnikatel'ského modelu
bol vyuzity atestovany na celom svete a vyuzivaju ho organizacie ako IBM, Ericsson,
Deloitte, ¢i kanadské vladne inStitucie v oblasti sluZieb.

Odlignostami podnikatelskych modelov sa zaoberal S. Slavik’. V praci Komparativna
analyza podnikatel'skych modelov identifikoval tri zakladné vlastnosti, v ktorych sa modely
odliSuji. Si nimi miera komplexnosti a podrobnosti, d’alej koncepcné, obsahové a funkcné
stvarnenie a poslednym je metodické stvarnenie. S. Slavik v tejto praci dalej tvrdi, Ze
podnikatel'sky model je prirodzenou, ¢i uz explicitnou, alebo implicitnou sucastou
podnikania. Dalej poukazuje, Ze podnikatel'sky model neslizi len na logické a prehladné
zobrazenie fungovania podniku a jeho vztahov s okolim. Jeho uzitok spociva jednak
v zdokonalovani funkcnosti a hospoddrnosti daného podnikania, a potom aj v hladani
a rozvijani konkurencnej vyhody, ktoru v sebe moze odhalit’ podnik, ktory si uvedomuje Sirsi
zmysel podnikatel'ského modelu.

Podl'a Boston Consulting Group” inovacia podnikatel'ského modelu je viac ako iba brilantny
vhlad, ktory priSiel v pravy Cas na pravom mieste. Aby inovacia podnikatel'ského modelu
poskytla spol'ahlivi konkurenéni vyhodu musi sa systematicky kultivovat, dostatocne
podporovat’ a explicitne manazovat. Inovacia podnikatel'ského modelu nabera vyznam
hlavne v dobe nestability. Inovacia podnikatel'ského modelu pontka podniku cestu ako sa
vymanit’ z intenzivnej konkurencie pri ktorej byvaju inovacie produktu, alebo procesu 'ahko
imitovatel'né, stratégie konkurentov konverguju a udrzatel'na konkuren¢na vyhoda sa vytraca.
Podniku méze pomdct’ vyhl'adavanie ruSivej zmeny. C. Christensen piSe, Ze vac¢Sina novych
technoldgii sa sustredi na zlepSenie vykonu produktu. Takéto technologie nazyva udrziavané
technologie. Niektoré moézu byt diskontinudlne, ¢i radikélne, zatial’ ¢o iné maji charakter
inkrementalnej zmeny. Spolo¢né maju to, ze zlepSuju vlastnosti etablovaného produktu
v dimenziach, ktoré si vazi hlavny prad zédkaznikov. RuSiva technolégia je inovécia, ktord
prindsa zhorSenie vykonu produktu. RuSivé technoldgie prindsaju fundamentédlne odliSna
hodnotu, ako bola poskytovana. Produkty zaloZené na ruSivej technologii byvaju lacnejsie,
mensie, jednoduchs$ie a l'ahSie pouzitel'né. Takato technologia poskytuje moznost’ pre nové
podniky, ked’Ze etablované o fiu nejavia zaujem, lebo nevedia zdovodnit’ prejavenie zdujmu
o inferiorny produkt. Pokial’ sa produkt presadi, je uz pre etablované podniky neskoro a nové
preberaju trh’. Moznost’ inovacie podnikatel'ského modelu so znamkami rusivej zmeny
pontikajd Ch. Kim aR. Maubourgne®, kde pomocou hodnotovej inovacie a Styroch
aktivnych opatreni dochadza k fundamentalnej zmene podnikatel'ského modelu. Standardné
hodnoty pontkané na trhu mézu byt zviacSené, alebo zmenSené, zrusené, alebo mézu byt
vytvorené nové. Takto vznikd nova hodnota, ktora byva v istej Casti horSia na akd st sucasny
zékaznici zvyknuty a na druhej strane je vytvorena aj tplne nova hodnota. Takyto novy obraz
nezapada do Standardnej predstavy apodnik byva na svojom novovytvorenom trhu
ignorovany. Prikladom je Nintendo Wii, ktoré ubralo na hardvérovej ndro€nosti ateda aj
komplexnosti, tymto ale znizili ndklady a zamerali sa na uplne novy rodinny segment.

Délezité je rozliSenie inovacie podnikatel'ského modelu a od inovacie vyrobku, sluzby, alebo
technologie. Podniky, ktoré si zamienaju jedno za druhé podhodnocuju poziadavky tspechu.
S. Anthony opisuje historicka evoliciu inovacii ako postupny prechod subjektu inovacie od
individualneho novatora k podnikom, ako nasledok zlozitosti inovacie a neskor byrokratickej



prekazky. Prechod objektu inovacii sa udial ako prechod od technologickej inovacie
k inovacii podnikatel'ského modelu’.

VIZUALIZACIA PODNIKATELSKEHO MODELU A JEHO INOVACIE

V udebnici Strategicky manazment S. Slavik opisuje vizualizaciu podnikatelského modelu:
Nazorné a funkcné zobrazenie podnikatelskeho modelu je dobrym nastrojom na lepsie
pochopenie fungovania podniku, je to aj prostriedok na formulovanie jeho ucelu a podmienok
jeho existencie. Je to prehladnda schéma, ktora na malom priestore zobrazi podstatné
vilastnosti podnikania. Poskytuje priestor na identifikaciu jeho slabych miest, teda tych
s nedostatocnou ucelnostou a hospodarnostou a sucasne umoznuju hladat vynimocné prvky
a vizby. Vizualizaciu mozZno vyuzit na inovovanie, experimentovanie, podnecovanie
tvorivosti, tvorbu hypotéz a variantov podnikatel'ského modelu®.

Vizualizacia podnikatel'ského modelu pri inovacii moéze byt zakomponovana do
podnikatel'ského modelu, alebo moze existovat’ separovany model, zaoberajuci sa vyhradne
inovaciou.

Podnikatel'sky model podla Business model Canvas’ sa skladd z deviatich stavebnych
kamenov. A. Osterwalder a Y. Pigneur st ndzoru, ze pomocou tychto deviatich stavebnych
kamenov je mozné najlepsie podnikatel'sky model opisat’ a ukazat’ pomocou akej logiky chce
podnik zardbat’ peniaze. Tychto devét stavebnych kamenov pokryva $tyri zakladné oblasti
podniku:

Infrastruktara Ponuka Zakaznici

Financ¢na existencieschopnost’

Obrazok 1: Styri zakladné oblasti podniku
Zdroj: Vlastné spracovanie podla A. Osterwalder — Y. Pigneur

Pri identifikacii a vyplilovani jednotlivych stavebnych kamenov podnikatel'ského modelu
metddou Canvas sa odporuca vypliat’ ich podla nasledovného poradia:

1. Segmenty zakaznikov definuji skupiny l'udi a organizécie, pre ktoré je urceny produkt.
Podnik moé6Ze opisat’ jeden, alebo viacej malych, alebo velkych segmentov zékaznikov.
Podnik sa musi vedome rozhodnut’, ktoré trhy bude obsluhovat,, a ktoré bude ignorovat'.

2. Ponukana hodnota opisuje balicek produktov, ktoré poskytujii konkrétnemu segmentu
zékaznikov hodnotu. Niektoré pontikané hodnoty mézu byt nové, iné pontkaju dodatoéné
vlastnosti. Pontikkana hodnota moZe mat’ podobu novinky, vykonu, customizacie, ul'ah¢enia
prace, dizajnu, statusu, ceny, znizenia nakladov, znizenia rizika, dostupnosti, ¢i porozumenia.
3. Kanaly predstavuji opis ako sa podnik styka so svojimi zdkaznikmi a ako ich oslovuje,
aby im mohol dodat” pontikanii hodnotu. Patria sem komunikacné, distribucné a predajné
kandly, ktoré vytvaraji sty¢nl plochu so zakaznikom. Existujii vlastné, alebo partnerské,
priame a nepriame.

4. Vztahy so zakaznikmi hovoria o druhoch vztahu, do ktorych vstupuje podnik so svojimi
zékaznikmi. Vzt'ahy mézu siahat’ od osobnych az po automatizované. M6zu byt motivované
ziskavanim novych zdkaznikov, starostlivost’ou o existujicich, alebo zvySenim predaja.

5. Zdroje prijmu opisuji prijmy, ktoré podniku plynt z jednotlivych zékaznickych
segmentov. Existuji rozne spdsoby stanovenia ceny ako katalégové ceny, aukcie, ceny
zavislé od trhu, ceny zavislé od mnoZstva, alebo ziskovy manazment. Medzi r6zne druhy



zdroja prijmu je mozné zaradit’ transakéné platby z jedinecnych platieb, revolvujice platby
z opakujuceho vykonu, alebo na zabezpecenie ponakupnych sluzieb.

6. KPucové zdroje opisuju najdolezitejSie hospodarske statky, ktoré su potrebné pre
fungovanie podnikatel'ského modelu. Kl'ucové zdroje moézu byt hmotného, finanéného,
intelektualneho, alebo I'udského charakteru.

7. KPuacové aktivity hovoria o najdodlezitejSich veciach, ktoré musi podnik spravit, aby
podnikatel'sky model fungoval.

8. Klucovi partneri vykresl'uju siet’ dodavatelov a partnerov, ktori prispievaji k uspechu
podnikatel'ského modelu. Podniky vytvaraja aliancie za ucelom optimalizacie
podnikatel'ského modelu, znizovania rizika alebo akvizicie zdrojov.

9. Niékladova Struktira opisuje vSetky ndklady, ktoré vznikaji pri prevadzkovani
podnikatel’ského modelu.

Klacové Vzt'ahy so
Kracovi aktivity Pontikana zakaznikmi Segmenty
partneri hodnota zakaznikov
Kracové Kanaly
zdroje
Nékladové Zdroje
Struktura priymov

Obrazok 2: Devit stavebnych kamenov podnikatel'ského modelu
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a A. Osterwalder — Y. Pigneur

Podl’a Boston Consulting Group'® (Z. Lindgardt - M. Reeves - G. Stalk - M.S. Deimler) sa
podnikatel'sky model sklada z dvoch esencidlnych komponentov a to ponukanej hodnoty
a opera¢ného modelu, pricom kazdy z tychto komponentov ma tri podelementy. Pontkana
hodnota sa sklada z cielového segmentu, pontkaného produktu a modelu vynosov. Opera¢ny
model je zloZzeny z hodnotového retazca, ndkladového modelu a organizacie. Cielové
segmenty rieSia pre ktorych zadkaznikov st urcené produkty a aké potreby maji produkty
uspokojovat’. Ponlikany produkt rieSi ¢o ponuka podnik zakaznikom, aby uspokojil ich
potreby. V modeli vynosov podnik opisuje ako je kompenzovany za svoju ponuku.
Hodnotovy ret’azec hovori o tom ako je podnik konfigurovany, aby zakaznikom dodal
pozadovany produkt v pozadovanom zloZzeni, ¢o robi podnik vo vlastnej rézii a o
outsourcuje. Model nakladov opisuje ako su konfigurované aktiva a pasiva podniku aby
prispievali ziskovosti ponukanej hodnoty. Organizacia opisuje ako rozmiestnit’ a rozvijat’
I'udské zdroje za ti¢elom udrzania a zvacSenia konkuren¢nej vyhody.
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Obrazok 3: Podnikatel'sky model podl'a BCG
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a BCG

Dalsi pohl'ad na podnikatel'sky model poskytuju K. Matzler — F. Bailom, S. Friedrich T.
Kohler'!. Podl’a nich podnikatel'sky model odpoveda na dve otazky: Ako vytvarat hodnotu
pre zikaznikov a ako premenit’ vytvorenl hodnotu na zisk. Dalej odporaiéaji obohatit’ tieto
dve zadkladné otdzky. Prva o otazky ako funguje systém vytvarania hodnoty, ako organizovat’
dodanie hodnoty aako vybudovat udrzateI'ni nakladovi vyhodu. Druht o otdzku ako
funguje logika marketingu a distribicie, ako pritiahnut audrzat zékaznikov. Na
vypracovanie danych otdzok je potrebné najprv strategické umiestnenie podniku na trhu, za
ucelom udrzatel'nej diferenciacie.

@ )

Logika produktu |g—> Logika tvorby

hodnoty
Umiestnenie <> $ x
Ziskovy vzorec ](_> Marketingova logika
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Obrazok 4: Podnikatel'sky model podl'a Matzlera
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Matzlera

Samostatny model na inovaciu podnikatel'ského modelu poskytuji M. Eyring — M. Johnson —
H. Nair'>. Podl'a nich musi podnikatelsky model integrovat §tyri elementy: ponukanu
hodnotu pre zakaznikov, ziskovy vzorec, klucové procesy a kl'icové zdroje. Vytvorenie
nového podnikatel'ského modelu zafina vZdy vytvorenim novej hodnoty pre zakaznika.
Modely, ktoré budu konkurovat’ diferenciaciou, potom urcia svoje kl'ucové zdroje a kl'aicové
procesy potrebné na tvorbu a poskytnutie pontikanej hodnoty pre zakaznikov. Naklady
nakoniec urcia cenu v ziskovom vzorci. Modely vytvorené aby konkurovali cenou sa
definuju opacéne. Podnik za¢ne vytvorenim novej hodnoty pre zédkaznika a potom najprv urci
cenu, nadkladovu $truktiru a néasledne klI'aicové procesy a zdroje.
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Obrazok 5: Tvorba nového podnikatel'ského modelu
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a M. Eyring — M. Johnson — H. Nair

Uplne odli$ny pristup zobrazenia podnikatel'ského modelu opisali R. Casadesus a J. Ricart".
Ich zobrazenie je pomocou pri¢innych sivislosti. Rozhodnutia m6zu byt vykonané v troch
oblastiach: politika, majetok, riadenie. Tieto rozhodnutia maja svoje nasledky, ktoré mozu
byt flexibilné alebo rigidné. Tvrdia, Ze dobry podnikatel'sky model je zosuladeny s ciel'mi
podniku, je samoposiliiujici a robustny. Podnikatel'sky model je zosuladeny s cielmi, ak
rozhodnutia spravené pocas tvorby podnikatel'ského modelu prinest také nasledky, ktoré
umoznia podniku naplnit’ svoje ciele. Samoposiliiujici je podnikatel'sky model vtedy, ked’ sa
rozhodnutia navzajom dopliaju. Podnikatel'sky model je robustny ak je schopny udrzat si
efektivnost’ a ubrdnit’ sa Styrom hrozbam: imitécie, prepadnutia (vyuzitie vyjednavacej sily
inymi), malatnosti (spokojnost’ podniku) a substittcie.

Flexibilny nasledok 1

Rozhodnutie 1 )

Flexibilny nasledok FIexibiIn{l nasledok

¢ Rozhodnutie 2 Rozhodnutie 3

Rozhodnutie 4 / /

FIeX|b|Iny nasledok 3

Obrazok 6: Podnikatel'sky model ako pri¢inné suvislosti
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a R. Casadesus — J. Ricard



ZAVER

Existuje vel’ké mnoZstvo spdsobov ako zachytit’ podnikatelsky model. Ustrednym faktorom
dobrého podnikatel’ského modelu je hodnota, ktort podnik ponuka zakaznikom. Nasledne sa
rieSi ako tuto hodnotu vytvori aako bude za fu kompenzovany. Hlboké chapanie
podnikatel'ského modelu ponuka zobrazenie priCinnych suvislosti. Pri tvorbe a inovacii
podnikatel'ského modelu je kritické umiestnenie podniku, pri ktorom sa podnik rozhoduje
aky produkt a pre koho bude poskytovat’ a hlavne pre koho tento produkt nie je urceny.
Udrzatel'nost’ konkuren¢nej vyhody je posilnend ak sa podniku podari rusiva inovécia.
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