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Shrnuti

Business modely jsou jednim ze zasadnich nastrojti a membranou, ktera pomaha podni-
kdm i jinym entitdm organizovat podnikatelskou ¢innost a pochopit, co je pro né dilezité
v konkuren¢nim prostredi. Business model vizualizuje zakladni princip toho, jak podnik
vytvari hodnoty, jak je zachycuje a zprostfedkovava. Kniha poskytuje prehledny ramec
problematiky business modelovani, kdy aplikuje techniky a nastroje vyuzitelné pro de-
sign, navrhovani, hodnoceni a modelaci novych inovovanych struktur business modela.
I pres dostupné vzory a archetypy business modelu neexistuje zadny predepsany ,ideal-
ni“ model pro zaruceny uspéch, ale pochopeni logiky a smyslu existence podnikatelské
entity je klicové pro praktické fizeni a strategické proaktivni mysleni. Cilem knihy bylo
poskytnout cilovym skupinam vhled do problematiky business modelovani s vyuzitim
logiky vymezeni, formovani a designu business modela véetné identifikace zménovych
externich a internich faktord a inovaci elementd business modelu. Pfidanou hodnotou
knihy je komplexnost pristupu dané problematiky business modelovani véetné aktualnosti
a reakei na soucasné trzni podminky. Pripadové studie, priklady a generalizované business
modely poskytuji prostor pro $irsi aplikaéni vyuziti.
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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

Soucasny vyvoj spole¢nosti, ekonomického prostredi, nakupniho chovani a zpisobi fizeni
spolecnosti je akcelerovan rozvojem digitalnich technologii, globalnich trendf a dalsich
faktoru jak z pohledu internich zajma spolecnosti, tak externich faktord propojujicich
dopady lidské ¢innosti na zivotni prostredi, ekosystémy a vzajemné socioekonomické
vlivy. Proto roste zajem o vizualizovanost, flexibilitu, zprehlednéni smyslu a existence
podnikatelské entity. Vhodnym nastrojem pro aplikaci je pravé business modelovani
a tvorba business modelt, které 1ze vyuzit pro pochopeni vyznamu a zptisobu generovani
pfidané hodnoty v podnikani (i jiné ¢innosti) v kontextu méniciho se socioekonomického
a zivotniho prostredi.

Cilem knihy je poskytnout cilovym skupinam vhled do problematiky business mode-
lovani s vyuzitim logiky vymezeni, formovani a designu business modelt véetné identifi-
kace hlavnich prvka zmén a inovaci elementt business modelu prostfednictvim vlastnich
vysledk realizovaného vyzkumu. Sekundarnim cilem knihy je formovat konektivitu mezi
teorii a praxi, kdy je vyuzita fada konkrétnich prikladd a pripadovych studii zaméfenych
na evaluaci a analyzu business modeld firem. Dil¢im cilem je také poskytnout otevieny
pohled cilovym skupinam ve smyslu proaktivity a zmény mindsetu s vyuzitim know-how
business modelovani.

Metodika knihy je postavena na logice konstrukce jednotlivych kapitol, aby bylo do-
sazeno vySe uvedenych cild. Proto za¢iname od vymezeni business modelu a modelovani
pres konkrétni design business modelu prostrednictvim vhodné typologie a odlisnosti
dle charakteru podnikani a nabizené hodnoty az po zptisoby analyzy, evaluace a hodno-
ceni business modelu v kontextu prostfedi a formovani novych typi business modeld.
Kapitola pata prezentuje vysledky realizovaného vyzkumného $etfeni 173 firem a vyzveda
konkrétni vlivy trendii a zmén na strukturu a flexibilitu business modeld. Autofi cerpali
jak z fady sekundarnich vyznamnych zahranic¢nich zdrojt, tak z vlastniho primarniho
vyzkumu a vlastnich dat. Zkoumana problematika vychazela z nékolika perspektiv, kon-
krétneé se jednalo o logiku business modelu a jeho elementy, o archetypy business modeld
a také o prizpusobeni, flexibilitu a inovativnost business model.

Hlavni cilovou skupinou ¢tenaf je byznys komunita (napf. podnikatelé, Zivnostnici,
vlastnici firem / zacinajici podnikatelé, investori, manazefi, startupova komunita a ostatni,
ktefi maji svlij osobni zdjem na vyuziti business modelovani pro potfeby svych firem.
Druhou cilovou skupinou je akademicka sféra (napt. studenti VS, akademicti pracovnici
a vyzkumnici), ktefi maji zajem o teoretické i praktické aspekty business modelovani.
Metodika knihy reflektuje jak teoretické aspekty, tak praktické rozbory a detaily s cilem
poskytnout témto skupinam priivodce business modelovanim. Pridanou hodnotou knihy
je komplexnost pristupu problematiky business modelovani véetné aktualnosti a reakci
na soucasné trzni podminky pro dané cilové skupiny.
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Uvod

Problematika business modelt je velmi aktualni a sou¢asné trendy poukazuji na nutnost
proaktivné premyslet o podnikani, podnikatelskych aktivitach a pfidruzenych ¢innostech.
Na vyznamu vzrlsta, jak tyto aktivity vizualizovat a komunikovat, jak dosahnout rychlé
flexibility a zpfehlednéni smyslu a existence konkrétni entity. Kazda spole¢nost vytvari
urcitou hodnotu, kterou poskytuje svym zakaznikéim prostrednictvim urcitych vyhod,
a zakaznik je ochoten za tuto hodnotu zaplatit a poskytnout timto spolecnosti toky pri-
jmu, ovSem ne kazda spolecnost je v této logice uspésna. Tato kniha vam muze pomoci
pochopit, jak vhodné business modelovat a generovat pfidanou hodnotu v kontextu
nejistého a méniciho se prostredi.

Kniha nezarucuje zisky, ale prinasi vhled do problematiky business modelovani, pred-
stavuje nastroje a techniky, které 1ze pri business modelovani pouzit s pfimym transferem
poznatkd do praxe a poskytovat tak prostor pro rozhodovani. Vyhodou publikace jsou
navody, jak postupovat pri tvorbé business modelii, doplnéné radou priklada. Logika
business modelovani je prenositelna a vyuzitelna i pro budouci progresivni oblasti, jako
je cirkuldrni ekonomika, udrzitelnost, digitalizace, klimatické zmény apod. Na strankach
knihy jsou uvedeny jednotlivé moznosti a techniky designovani business modeld, véetné
typologii a druhti inovativnich business modeli.

Po precteni porozumite ¢innostem, které jsou zasadni pfi proaktivnim mysleni nad
tvorbou hodnoty, pomoci které miizete poskytovat vyhody svym zakaznickym segmentim
a dosahovat logiky prijmového modelu a tvorby zisku ve smyslu udrzitelného business
modelu a podnikani. Na rozdil od konven¢niho mysleni tato kniha pfinasi pohled na
zménu mysleni, kdy se nemusi ménit jen elementy business modelu, ale také jeho samotny
proces a komplexni pristup k tvorbé hodnoty, za kterou je zdkaznik ochoten zaplatit. Jsou
vyuzity nové poznatky pro vymezeni vyznamu business modelu v¢etné jeho dynamiky,
inova¢niho potencialu, $kalovani, diferenciace a také redesignu v konkurenc¢nim prostredi.
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1. Vymezeni business modelu
a business modelovani

Kapitola je zaméfena na vymezeni vyznamu business modelu a moznosti business mo-
delovani. Pochopeni zakladni logiky a struktury tvorby business modelu a jeho elementt
je zakladem pro dalsi $irsi aplikacni vyuziti. Proto je cilem kapitoly poskytnout zakladni
teoreticky ramec a vymezeni business modelii a business modelovani, kdy je diiraz kladen
na zakladni ramec business modelu s detailni strukturou modelu canvas.

Kapitola cili na ziskani zakladnich znalosti a poznatkd, které jsou nutné pro pochopeni
logiky business modelovani za ucelem nasledné aplikace a tvorby business modelu. Vy-
svétlujeme zde, jak tvorit a designovat obchodni modely, které jsou nastrojem pro feSeni
konkrétnich podnikatelskych problémi, pro nutné zmény a prizptisobeni podnikani, pro
zakaznickou perspektivu, ale také pro nastaveni komunikace podnikatelskych aspektii se
stakeholdery.

Prinosem kapitoly jsou ucelené poznatky z pristupt business modelovani, které jsou
vyuzitelné pro Siroké spektrum cilovych skupin, které na téchto zakladech mohou dale
budovat a formovat své business modely. Prvni kapitola je uréitym zakladem pro pocho-
peni vyznamu a moznosti business modelovani a uvedené teoretické pfistupy a vyvoj
business modelii poukazuje na postupnou evoluci a dal$i moznosti rozvoje modelovani.

Evropské a celosvétové trhy v poslednich letech trpi vyraznymi a nahlymi zménami
v dtsledku globalizace, rozvoje informacnich technologii a digitalizace véetné globalnich
hospodarskych krizi. VSechny tyto jevy nuti spolecnosti zmeénit své obchodni strategie
a obchodni modely, aby mohly bojovat proti vyzvam, které prinasi globalni konkurence.
Tyto zmény se stavaji o to potfebnéjsimi, kdyz se mluvi o malych a stfednich podnicich,
protoze jsou vice vystaveny ztraté konkurenceschopnosti plynouci ze zmén trhu. Interakce
mezi spole¢nostmi a dal$imi hraci na trhu jsou povazovany za klicové faktory pro rozvoj
uspésného podnikani (Mele, Russo-Spena a Colurcio, 2010) a pro zvyraznéni téchto prv-
ki1 je zasadni jasny model pro definovani spravné strategie. Ze soucasné situace vyvstava
potreba radikalné zménit zptisob vedeni spole¢nosti, pocinaje prepracovanim business
modelu. Proto 1ze pouzit business modelovani jako nastroj k podpore zmén spolecnosti
a k prizptisobeni podnikani aktudlni situaci. Nebo je 1ze vyuzit jako nastroje pro strategické
mysleni a sméfovani podnikatelskych aktivit.

Obchodni modelovani je v poslednich letech stale oblibenéjsi. S popularitou pfisly
i velké rozdily v kvalité a uzite¢nosti model, které maji Siroké uplatnéni. V praxi se
za posledni desetileti setkavame s fadou business modeld, kdy tato problematika byla
odstartovana business modelem canvas od Osterwaldera a Pigneura (2010). Obchodni
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vvvvv

a budovani business modelu je mozné konkretizovat business modelovanim (business
modeling). Tato kniha je o tomto uméni, o tom, jak vytvaret business modely a jak resit
problémy spojené s podnikanim pomoci ramci a vizualizace podnikani. Mame tedy na
mysli model, ktery popisuje detaily podniku, jeho cile, obchodni procesy a generovani
pridané hodnoty.

Jednim z ddvodt, pro¢ je business modelovani slozité, je to, ze existuji ¢tyfi rtizné
discipliny modelovani, jak uvadi Bridgeland a Zahavi (2009, s. 2). Modely obchodnich
procesit — nejsrozumitelnéjsi ze Ctyr disciplin - zachycuji, jak podnik vykonava svou
praci a ¢innosti, které jsou provadény krok za krokem. Modely motivacni zachycuji cile
a strategie podniku - co se podnik snazi délat a jak tyto pokusy zapadaji do jeho ménici-
ho se prostiedi. Modely organizace zachycuji, kdo vykonava praci v organizaci a s kym
interaguje, a to jak uvnitf organizace, tak mimo ni. A modely obchodnich pravidel za-
chycuji omezeni podniku - vnéjsi omezeni vyplyvajici z predpisti a zakonil a vnitfni
omezeni vyplyvajici ze zasad, pravidel a dalsich pokynd. Pro spravné pochopeni a aplikaci
je nutné kombinovat v§echny ¢tyfi discipliny. Nékteri lidé vytvareji modely obchodnich
procesti a ignoruji vztah procest ke strategiim a dalsim motivacim. Jini vytvareji modely
motivace, ale ignoruji, jak jsou tyto strategie implementovany v procesech a podnikové
praxi apod.

Problém je, Ze stejné jako kazda jina specializace je business modelovani komplexni
dovednost. Mnoho lidi ocekava, Ze dokazou vytvorit dobry business model hned pri
prvnim pokusu, tak to ale nefunguje. Business modelovani je postupna ¢innost, ktera
tvori zakladni ramec fungovani firmy, umoznuje zamyslet se nad zménami, inovacemi,
rozvojem pridané hodnoty podnikani aj. Vytvoreni dobrého business modelu je dovednost
slozita a jako kazda dovednost vyzaduje ¢as, znalosti, praxi a trpélivost ucit se. Nékteré
business modely jsou dobré (provérené praxi), maji potencial nabidnout nutné zmény
a operacionalizovat podnikani, ale existuji i modely nespravné, které neposkytuji jasny
prehled o tom, co je stéZejni pro generovani pridané hodnoty podnikani. Disledkem
jsou nevhodné formulované business modely podnikatelti ¢i vlastnikd, tyto firmy pak
nedosahuji svych zamyslenych vysledki.

1.1 Vymezeni business modelu

Pro vymezeni business modelu budeme vychazet z obecného vyjadreni ,,modelu® Co je
tedy model? Model je urcita reprezentace slozité reality, ktera slouzi konkrétnimu ucelu.
V naSem kazdodennim zivoté pouzivame mnoho modeli: pokyny k montazi, harmono-
gramy poradii, mapy ulic apod. Modely nam slouzi k pochopent slozitého celku (reality).
Na prikladu mapy ulice je to zfejmé — presné vime, kde a jak se mame pohybovat, abychom
se dostali do cilového bodu. Obdobné je to i u business modelu, ten také slouzi k urcité
operacionalizaci podniku a jeho ¢innosti, tak aby sméroval do urcitého podnikatelského
cile.

Business model je jiz konkrétné zaméren na vymezeni ramce konceptu konkrétni fir-
my. Pro urcitou standardizaci business modelu vznikly riizné pristupy. Jednim z hlavnich
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proudu je vymezeni canvas business modelu od Osterwaldera a Pigneura (2010), ktefi
vymezuji, Ze ,business model predstavuje zakladni princip, jak firma vytvari, predava
a ziskava hodnotu® Poskytuji navod, jak zjednodusené aplikovat devét stavebnich prvki
modelu, které ukazuji, jak firma generuje zisk a vydélava. Jiny pohled na vymezeni business
modelu napt. uvadi Timmers (1998), ktery stanovuje business model jako architekturu pro
toky produktt, sluzeb a informaci, véetné popisu rtiznych obchodnich aktéri a jejich roli,
stanoveni potencialnich pfinost pro rtizné obchodni subjekty a dale popis zdroji prijm.

Naopak Afuah a Tucci (2001) uvadeéji business model jako metodu, kterou firma bu-
duje a vyuziva své zdroje, aby svym zakaznikiim nabidla lepsi hodnotu nez konkurenti
a vydélala na tom penize. Podrobné popisuji, jak firma vydélava penize, jak to planuje
délat v dlouhodobém horizontu. Model je to, co firmé umoziuje mit udrzitelnou kon-
kuren¢ni vyhodu a dlouhodobé dosahovat lepsich vysledki nez jeji souperi. Napriklad
Chesbrough a Rosenbloom (2002) business model zase chapou jako koherentni ramec,
ktery bere technologické charakteristiky a potencial jako vstupy a pfeménuje je prostred-
nictvim zakaznikd a trhti na ekonomické vystupy. Business model je tedy koncipovan jako
zaostfovaci zafizeni, které zprostfedkovava propojeni mezi technologickym rozvojem
a tvorbou ekonomické hodnoty. Autofi vysvétluji, jak spolecnost vydélava penize tim, ze
urcuje, kde se nachazi v hodnotovém retézci. Rozsifenim je vymezeni od Zotta a Amita
(2008), ktefi na business model nahlizeji jako na vzor toho, jak firma podnika, jak pri-
nasi hodnotu zainteresovanym stranam (napt. odbérateltim, zakaznikim, partnertim,
investortim) a jak spojuje trzni faktory. Uvedené definice nejsou komplexnim vyctem, ale
povazujeme je za vyznamné pro pochopeni business modelu jako uréitého ramce a celku
pro zachyceni a generovani hodnoty, kterd sméfuje k zainteresovanym strandm vcetné
vlastnika (shareholdera).

Business model tedy definuje, jak firma vytvari a dodava hodnotu zakaznikéim, a poté
prevadi prijaté platby na zisky v ramci pfijmového modelu. Tvorba hodnoty je zakladni
pristup, ktery se prezentuje riznymi pojmy, jako je navrh na tvorbu hodnoty, nabizena
hodnota, hodnotové podnikani apod. Logika ziskovosti, ziskového potencialu nebo mo-
delu prijmt a vydaji doprovazi business modelovani, kdy je zddraznéna role klicovych
aktivit k dosahovani pozitivniho vysledku hospodareni. Typicky je také aspekt, ze pri
konstrukeci podnikového modelu je zohlednéna externi rovina, ktera popisuje vztahy, jez
ma spolecnost s jinymi subjekty ve své hodnototvorné siti (Nenonen a Storbacka, 2009).

Aby mohli podnikatelé profitovat, musi vynikat nejen v inovaci produktd, ale také
v navrhovani business modeld, porozumét moznostem business designu, potfebam za-
kaznikd a technologickym a dal$im podminkam. Vyvinuti uspé$ného business modelu
nestaci k zajisténi konkurencni vyhody, protoze napodobovani je ¢asto snadné, naopak
diferencovany (a tézce napodobitelny) efektivni business model muze s vétsi pravdépo-
dobnosti prinést vyssi zisk. Jednou z roli business modelu je poskytovat soubor obecnych
deskriptorti irovné toho, jak je firma organizovana, aby vytvarela a distribuovala hodnotu
urcitym ziskovym zplisobem svym zakaznikim a dal$im zainteresovanym stranam.
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1.1.1 Zakladni ramec pro tvorbu obchodniho modelu

Ramec (vizualizace) business modelu je zakladni struktura, ktera vysvétluje stavebni bloky
pro ziskavani zdrojl a jejich pouziti k vytvareni, poskytovani pfidané hodnoty vcetné
monetizace napadu/aktivity/podnikani. Zakladni ramce jsou sdilenym jazykem, ktery lze
pouzit ke znazornéni smysluplnych strategickych aktivit a jejich dusledkd. Ve se déje pro
vytvareni a vyuzivani zdroju k tvorbé, poskytovani a zpenézovani vyhod pro zakazniky.
Afuah (2019) uvadi, ze kazdy ramec business modelu ma pét hlavnich stavebnich bloki:
hodnotovou nabidku, trzni segmenty, nakladoveé-prijmovy model, ristovy model a zdroje/
¢innosti. Jednotlivé stavebni bloky jsou znazornény na obrazku 1.1. Zasadni jsou zdroje,
které urcuji povahu ostatnich ¢tyr bloka, tzn. Ze ostatni bloky jsou zavislé na zdrojich
a aktivitach.

Zakladni ramec business modelu zachycuje zakladni prvky tvorby hodnoty, to, zda
jsou podpurné aktivity nové (vzniklé jako diisledek inovovani business modelu) nebo
konven¢ni (stale zakofenéné v dlouhodobé zavedenych a osvédcenych zptsobech, které
se prili§ nezménily). Vyhodou ramce je, Ze jej mohou podnikatelé a manazefi pouzivat
k tomu, aby jim pomohl ¢init informovanéjsi rozhodnuti, vykreslovat stavajici modely,
generovat nové business modely, identifikovat strategii firmy nebo vysvétlit a pfedpovidat
vytvareni, poskytovani a monetizaci vyhod pro zakazniky. Tento pristup se lisi od busi-
ness modelu canvas (Osterwalder, Pigneur), protoze se jedna o prvni krok, tedy tvorbu
zakladniho ramce business modelu, ktery vysvétluje zakladni stavebni bloky pro ziskavani
zdroju a jejich pouziti k vytvareni, poskytovani a monetizaci vyhod pro zakazniky. Nez
tedy podrobné prozkoumame kazdy ze stavebnich bloki tohoto ramce, je nejprve dilezité
vysvétlit jeho podstatu.

Ramec business modelu vysvétluje (obrazek 1.1), ze pro spolecnosti, jejichz cile zahrnu-
ji ziskovost a rist, jsou penize rozhodujici, a co je dtlezité, penize pochazeji od zakaznikd,
ktefi plati za to, co napliuje jejich potreby, tzn. ze produkty nebo sluzby musi obsahovat
vyhody, jez uspokojuji potreby zakaznikd - hodnotovou nabidku. Produkt, ktery splnuje
potreby jednoho segmentu trhu, nemusi splnovat potreby jiného. Segment trhu, na néjz
se spolenost zameéruje, je kritickou soucasti jejiho business modelu. Nakladove-piijmovy
model je struktura, jejimz prostfednictvim monetizuje vyhody, které nabizi zakazniklim,
a zaroven zachovava efektivni nakladovou strukturu - kdo plati, za jaké vyhody, kdy a jak,
jaké jsou naklady na toky vynost. Vétsina firem, zejména zacinajicich, musi rist, aby
mohla vyuzivat vyhod, jako je ekonomika z rozsahu, umisténi na svych trzich, efektivita
vnitfnich procesti apod. Rist hraje vyznamnou roli pfi dosahovani cildi firmy - rist
ziskovosti a zdroju, které firma vlastni nebo k nim ma pfistup, véetné ¢innosti, jez firma
provadi za ucelem budovani a/nebo vyuzivani téchto zdroji k vytvareni, poskytovani
a zpenézovani vyhody pro zakazniky.

Hodnotova nabidka

Upozornujeme, ze zakaznici ne vzdy pfedem védi, co v produktu nebo sluzbé pottebuji.
Mnoho zakaznikt napt. nevédélo, Ze potfebuji dotykové obrazovky a pristup k internetu
ve svych mobilnich telefonech, dokud nebyl predstaven iPhone. MtizZete si vytvorit vlastni
strategii ,,modrého oceanu®, kdy vyuzijete experiment, testovani a zpétnou vazbu pro vyvoj
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Obr. 1.1 Stavebni bloky business modelu
Zdroj: Afuah (2019)

produktu. Hodnotova nabidka zavisi nejen na produktech/sluzbach a jejich atributech, ale
také na povésti/image firmy a dalSich aktivech, ktera kontrolujete, napt. povést ¢i vnima-
ni konkrétni znacky vyrobce automobilt. Odpovézte si na otazku: Jaké vyhody vnimaji
zakaznici v konkrétnich produktech ¢i sluzbach vasi firmy? Jak tedy provést validaci
hodnotové nabidky? Detailnéji jsou mozné pristupy jako napf. mapa empatie zakaznika
popsany v kapitole 2.2.

Zakaznické segmenty

Penize prichazeji od zakaznikt a firma potfebuje védeét, co tito zakaznici chtéji, kolik jich
je,jak jsou ochotni platit a jak ziskové jsou konkrétni segmenty. Stavebni blok predstavujici
trzni segment business modelu se tyka skupin zakazniki, kterym je nabizena hodnotova
nabidka. Urcuje pocet zakaznikl v kazdém segmentu, jejich atraktivitu a ochotu platit.
Segmentace trhu miize byt realizovana podle demografie, geografie, preferenci, ochoty
platit, distribu¢nich kanald, typu nabizeného produktu, také dle kazdého typu vztahd,
které ma firma se svymi zdkazniky. Demografické skupiny zahrnuji milenialy, generace X,
Y, Z, sttedni tfidu aj. Velmi dilezité je také rozliSovat mezi typy segmentt trhu: mezera na
trhu, masovy trh, vicestranné platformy, freemium modely aj. Tyto typologie obchodnich
modelu blize popisuje kapitola 3.

Nakladové-prijmovy model

Tok prijmi za prodané zbozi, vyrobky/sluzby nebo jiné formy prijma jsou zasadnim
a hlavnim zdrojem prfijmd spole¢nosti. Je nutné konkrétné identifikovat zdroje prijmt
plynouci z konkrétnich zakaznickych segmentt. Firma mize mit vice zdroja pfijma nebo
jeden hlavni, vSe zavisi na velikosti firmy a jejim podnikatelském zaméfeni. Klicové je
strategické fizeni toku prijmi a jejich zdrojt, které jsou soucasti prijmového (vynosové-
ho) modelu. V business modelu tedy musi byt zfejmé, jaké zdroje prijma firma ma, jaké



