


... Zminénych ¢trnact Ucastnikd pracuje v nejriznéjsich oddéle-
nich HP, vsichni ale maji co do ¢inéni s fizenim informaci. Tohoto
jednodenniho workshopu se Ucastni, aby (doslova) nacrtli, jak
by méla globalni firma fidit své informacni toky.

Workshop fidi Dave Gray, zakladatel a pfedseda predsta-
venstva poradenské spole¢nosti XPLANE. Ta klientdm pomaha
vyjasnit nejriznéjsi problémy, od korporatni strategie po rea-
lizaci na provozni Urovni, s vyuzitim nastrojd na podporu vizu-
alniho mysleni. Spole¢né s grafikem spolecnosti XPLANE Dave
pomaha 14 specialistdm HP |épe porozumét celkovému obrazu
sdileni informaci v rdmci globélniho podniku. Nalepené nakresy
skupina vyuziva k diskuzi o sdileni informaci, k urceni vztah(
mezi jednotlivymi prvky, k dopInéni chybéjicich ¢asti a k pro-
hloubeni spole¢ného porozuméni mnoha rlznym otazkam.

Dave se jen chapavé pousméje a upozorni na ¢astou myl-
nou predstavu, ze by ¢lovék nic nemél kreslit, dokud danému
problému nerozumi. Ve skutecnosti je tomu totiz presné
naopak: nakresy — at uz jsou sebevic primitivni ¢i amatérské —
lidem pomahaji véci Iépe popsat, prodiskutovat a pochopit,
zejména kdyz jde o slozité problémy. U ¢trnécti spolupracujicich
zaméstnancd HP fungoval vizualiza¢ni piistup XPLANE vyborné.
Sesli se jako ¢trnact specialistd se zna¢né individudlnimi
pohledy na véc, odchazeji vsak s jednoduchym jednostran-
kovym nédkresem, jak by mél globalni podnik fidit informace.
Seznam klient( spole¢nosti XPLANE, ktery se spise podobd pub-
likaci,kdo je kdo mezi Uspésnymi firmami*, pak svédci o tom, ze
rostouci pocet firem si za¢ina hodnotu tohoto typu vizudlniho

mysleni uvédomovat.
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Hodnota
vizudIniho mysleni

Vizualni mysleni je pfi praci s business modely nepostra-
datelné. Terminem ,vizudlni mysleni” zde oznacujeme
vyuzivani vizualnich nastrojl, napfiklad obrazkd, nakres(,
diagram ¢i samolepicich papirkd k vytvareni vyznamu

a diskuzi o ném. Jelikoz business modely pfedstavuji slozité
koncepty skladajici se z rliznych stavebnich prvkd a jejich
vzajemnych vztah(, je obtizné modelu skutecné porozumét,

aniz bychom jej nakreslili.

Business model je ve skutec¢nosti systém, v némz se vsechny
prvky navzéjem ovliviuji; smysl dava pouze jako celek.
Zachytit tento celek bez vizualizace je mozné jen s velkymi
obtizemi. Prostifednictvim vizuélniho zachyceni business
modelu naopak miizeme prevést skryté predpoklady

na jasné vyjadiené informace. Diky tomu se dany model
zhmotnuje, coz umoznuje jasnéjsi diskuzi i zmény. Vizualni
techniky tedy business model ,ozivuji” a usnadnuji jeho

spoluvytvareni.

Diky nékresu se z modelu stava trvale existujici pfedmét

a jakési pojmova kotva, k niz se mlize diskuze kdykoli

vratit. To je velmi dulezité, nebot se tak hovor presouva od
abstraktniho ke konkrétnimu a kvalita diskuze se vyrazné
zvysuje. Pokud se pokousite zlepsit stavajici business model,

vizualni zachyceni obvykle odhali jeho logické nedostatky

a usnadni jejich rozbor. Stejné tak pokud vytvafite zcela
novy business model, jeho nékres vdm umozni snadno
prodiskutovat riizné moznosti, a to diky pfidavéani, odebirani

¢i presouvani jednotlivych obrazkd.

Firmy jiz dnes vizudlni techniky, jako jsou diagramy a grafy,
Casto vyuzivaji. Ve velkém rozsahu slouzi tyto prvky k objas-
néni sdéleni v nejrliznéjsich zpravach a planech. Méné casto
jsou viak uz zminéné techniky vyuzivany k projednévani,
zkoumani ¢i definovani obchodnich otazek. Kdy jste ostatné
naposledy byli na poradé, kde by manazefi kreslili po zdech?
Ale pravé v ramci strategického procesu mize byt vizudlni
mysleni mimoradné cenné. Vizualni mysleni tfibi strategické
uvazovani, nebot abstraktni otazky méni na konkrétni,
osvétluje vztahy mezi jednotlivymi prvky a zjednodusuje
komplikované problémy.V této casti knihy si tedy ukazeme,
jak vam muze vizualni mysleni pomoci v prabéhu celého
procesu definovani, projednavani a upravovani business

modela.

Konkrétné budeme hovofit o dvou technikéach: vyuzivani
samolepicich papirkid a vyuzivani nakresd v kombinaci

s platnem business modelu. Déle se budeme zabyvat ¢tyfmi
procesy, které vizualni mysleni dokaze zlepsit: porozumé-

nim, dialogem, zkoumanim a komunikaci.



INTISAW INTYNZIA 2 HYAYN
-




VIZUALNi MYSLENI{

—

50

NAVRH

Vizualizace pomoci
samolepicich papirkll

Samolepici papirky predstavuji naprosto nepostradatelny nastroj a kazdy, kdo se
zabyva problematikou business modeld, by je mél mit po ruce. Samolepici papirky
funguji jako jakési schranky na ndpady, které Ize snadno pfidavat, odstrariovat

a presouvat mezi jednotlivymi stavebnimi prvky business modelu. To je dulezité,
nebot béhem diskuzi o business modelech se lidé ¢asto hned neshodnou na tom,
zda by se urcité prvky mély na platné business modelu objevit nebo kam by mély
byt umistény. Pfi nichz zkoumani novych ndpadd tak mohou byt nékteré prvky

mnohokrat odstranény a vraceny zpét.

Doporucujeme drzet se tii jednoduchych pravidel: (1) pouzivejte tlusté fixy, (2) na
kazdy papirek uvedte pouze jeden prvek, (3) na kazdy papirek piste pouze nékolik
slov, ktera zachycuji hlavni myslenku. Pouziti tlustych fixd nedoporuc¢ujeme ného-
dou: zabranuje vam uvadét na jednotlivé papirky pfilis mnoho informaci a navic

usnadnuje ¢teni a celkovou prehlednost.

Méjte také na paméti, ze diskuze vedouci ke kone¢nému obrazu business modelu,
ktery diky samolepicim papirkiim vznikne, je stejné dulezitd jako samotny vysledek.
Debaty o tom, které papirky umistit na platno a které z néj odstranit, nebo o tom,
jak urcity prvek ovliviuje ostatni, pfinaseji ucastnikm hlubsi porozuméni business
modelu i jeho dynamice. Samolepici papirek se tak stava né¢im vyznamnéjsim nez
jen kusem papiru predstavujicim stavebni prvek business modelu: stava se vekto-

rem strategické diskuze.




Vizualizace pomoci nakrest
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Nakresy mohou byt jesté ucinnéjsi nez samolepici papirky, protoze lidé
reaguji na obraz silnéji nez na slova. Obrazek okamzité preda sdéleni.
| jednoduché nékresy pak mohou predstavit ndpady, k jejichz popisu by

bylo zapotiebi mnoha slov.

Je to snazsi, nez si myslime. Schematicky nakres obli¢eje s Usmévem pred-
stavuje emoci. Velky pytel penéz a maly pytel penéz vyjadriuji proporce.
Potiz oviem spociva v tom, ze vétsina z nas se domniva, ze kreslit neumi.
Stydime se, protoze méme pocit, Zze nade kresby vypadaji neuméle a dét-
sky. Pravda je ale takova, Ze i primitivni nakresy, jsou-li podany upfimné,
dokazou myslenky zhmotnit a dodat jim na srozumitelnosti. Lidé totiz
rozuméji schematickym obrazkm mnohem snaze nez abstraktnim

pojmim vyjadifenym pomoci textu.

Nékresy a kresby mohou plisobit nékolika rliznymi zpGsoby. Nejpiimoca-
feji je vyuzijeme, kdyz prostfednictvim jednoduchych nacrtd vysvétlu-
jeme a prezentujeme samotny business model, coZ si podrobné ukdzeme
na konci této kapitoly. Usnadni také popis typického klienta a jeho pro-
stiedi, potfebujeme-li vystihnout konkrétni zakaznicky segment. Kresba
totiz dokéze vyvolat mnohem konkrétnéjsi a intenzivnéjsi diskuzi ve
srovnani s tim, kdybyste vlastnosti svého zékaznika popsali slovy. Vizudlni
techniky také v neposledni fadé vyznamné pomahaji pfi nacrtu potieb

urcitého zakaznického segmentu a tkold, které je tieba provést.

Je pravdépodobné, ze kresby vyvolaji konstruktivni diskuzi, z niz vzniknou
nové napady k business modelu. Podivejme se nyni podrobnéji na zmi-

néné Ctyfi procesy, které dokaze vizudlni mysleni zlepsit.
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VIZUALNI GRAMATIKA

Platno business modelu v podobé plakatu
predstavuje pojmovou mapu, kterd funguje
jako vizudlni jazyk s odpovidajici gramatikou.
Rika, které informace do modelu zafadit a kam
je umistit. Dale poskytuje vizualni a textova
voditka ke vsem informacim, které jsou k nacrtu

business modelu potieba.
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ZACHYCENI CELKU

Nacrtnutim vsech prvkd na platno business
modelu umoznite adresatiim okamzity nahled
na business model jako celek. Nakres poskytuje
optimalni mnozstvi informaci, diky nimz adresat
pochopi sdélovany ndpad, aniz by jej zarover
rusilo mnozstvi detaill. Platno business modelu
vizudlné zjednodusuje realitu podniku se véemi
jeho procesy, strukturami a systémy. Napiiklad

u business modelu spole¢nosti Rolls-Royce, kterd
letecké motory neprodava, ale pronajima na
hodiny, je ptsobivy pravé celkovy obraz, nikoli
jednotlivé ¢asti.
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ODHALENI VZTAHU

Chceme-li business modelu porozumét, nestaci
jen znat prvky, z kterych se sklada, ale také
pochopit vzdjemné zavislosti mezi nimi. Tyto
vztahy Ize opét sndze vyjadrit vizudlné nez
slovy, zejména pak v pfipadé, kdy je prvki

a vztahu vice. U popisu business modelu niz-
kondakladové letecké spole¢nosti mlze nakres
naptiklad ucinné ukazat, pro¢ je pro udrzeni
nizkych naklad(i na udrzbu a skoleni klicova
stejnoroda flotila letadel.



Zkvalitnéni dialogu

KOLEKTIVNI REFERENCNI BOD

Kazdy z nas v mysli pracuje s vlastnimi nevyslo-
venymi pfedpoklady. Obraz, ktery tyto implicitni
obsahy dokéze pretvorit v explicitni informace,
proto predstavuje velmi ucinny prostredek zkva-
litnéni dialogu. Z business modelu se tak stava
hmatatelny, trvale existujici predmét a referencni
bod, k némuz se mohou ucastnici diskuze kdykoli
vratit. Vzhledem k tomu, Ze lidé jsou schopni
udrzet v kratkodobé paméti pouze omezené
mnozstvi myslenek, je vizudlni zobrazeni business
modelu pro kvalitni diskuzi kli¢cové. | ty nejjedno-
dussi modely se totiz skladaji z nékolika staveb-
nich prvkl a vzéjemnych vztah(.

SPOLECNY JAZYK

Platno business modelu predstavuje spolecny
vizualni jazyk. Nabizi tedy nejen referen¢ni bod,
ale také slovni zasobu a gramatiku, kterd lidem
umoznuje si lépe rozumét. Jakmile si lidé praci

s platnem osvoji, stava se ic¢innym usnadnujicim
faktorem soustiedéné diskuze o prvcich business
modelu i zpUsobech, jak do sebe vzdjemné zapa-
daji. To je obzvlasté cenné ve firmach s maticovou
hierarchii, kdy jednotlivci v pracovni skupiné ¢i

ukolovém tymu mohou védét jen velmi malo

o funkénich oblastech, jez zajistuji jejich kolegové.

Spolecny vizualni jazyk business modelu tak
ucinné podporuje vyménu myslenek a zvysuje
soudrznost tymu.

SDILENE POROZUMENI

Vizualizace business modelu ve skupiné predsta-
vuje nejefektivnéjsi zplsob, jak dosahnout sdi-
leného porozuméni. Lidé z rlznych ¢asti firmy
mohou sice do hloubky rozumét jednotlivym
prvkdim business modelu, ne vsak jiz danému
modelu jako celku. Kdyz tedy skupina odbor-
nikd spolec¢né kresli business model, mé kazdy
Ucastnik moznost |épe porozumét jednotlivym
slozkam a shodné s ostatnimi ucastniky také

vztahiim mezi nimi.
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Zkoumani napadi
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SPOUSTEC NAPADU

Platno business modelu se tak trochu podoba platnu
malitskému. Kdyz malit zac¢ina malovat, ma casto v hlavé
jen velmi hrubou predstavu, nikoli jiz pfesny obraz.
Nezacind tedy v jednom rohu platna a nepostupuje
déle, ale podfizuje se své muze a obraz tvoii orga-

nicky. Jak jednou poznamenal Pablo Picasso:,Za¢indm

s ur¢itym napadem, z kterého se pak stane néco jiného.
Picasso tedy na napady nahlizel jako na pouhé vychozi
body. Védél totiz, ze jak se rozvijeji, zméni se v néco
nového.

S tvorbou business modelu tomu neni jinak. Napady
umisténé na platno podnécuji nové napady. Platno se
tak stdva nastrojem usnadnéni dialogu mezi nimi - jak
pro jednotlivce, ktefi nacrtavaji své napady, tak pro

skupinu, ktera je spole¢né rozviji.

HrA

Vizudlni business model také poskytuje pfilezi-
tost ke hre. Pokud jsou jednotlivé prvky modelu
ve formé samolepicich papirk( viditelné umis-
tény na zdi, je mozné otevfit diskuzi o tom, co
nastane, kdyZz urcité prvky odstranite nebo kdyz
pridate nové. Co by se napfiklad s vasim business
modelem stalo, kdybyste odstranili ten nejméné
ziskovy zékaznicky segment? Bylo by to viibec
mozné? Anebo tento neziskovy segment potre-
buje k prildkani zakaznika, ktefi zisk ptinaseji?
Umoznilo by vdm odstranéni ztratovych zdkaznic-
kych segmentu snizit zdroje a naklady a zlepsilo
by sluzby pro ziskové segmenty? VizuaIni model
vam v podobnych pfipadech umoziuje promys-
let systémovy dopad modifikace urcitého prvku.



[lepseni komunikace
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VYTVORENI CELOFIREMNIHO POROZUMENI

V komunikaci tykajici se business modelu a jeho
nejdulezitéjsich prvkl vyda obrazek za tisic
slov. Rozumét business modelu museji vSichni
zaméstnanci firmy, protoze kazdy z nich mlze
potencialné pfispét k jeho zlep3eni. Zamést-
nanci museji dany model chapat stejné — pfinej-
mensim proto, aby se mohli pohybovat stejnym
strategickym smérem. VizudIni popis pred-
stavuje nejlepsi zplisob, jak tohoto sdileného

vnimani dosahnout.

INTERNI ,,PRODEJ”

Ve firmach je ¢asto nutné napady a plany na
rliznych drovnich interné ,prodat” — ziskat pro

né podporu a nasledné financovani. Plsobivy
vizudlni piibéh, ktery podepre vase prodejni argu-
menty, mGze zvysit vase $ance na ziskani porozu-
méni a podpory napadu. Prostfednictvim obrazkud
namisto pouhych slov dokazete dany pfibéh vyja-
drit efektivnéji, nebot lidé se s obrazky okamzité
ztotozni. Vhodné vyuziti obrazk( umoznuje snazsi
popis aktualniho stavu vasi firmy a lépe sdéluje,

o je potieba ucinit, jak toho Ize dosdhnout i jak
potom bude vypadat budoucnost.
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EXTERNI ,,PRODEJ”

Stejné jako museji zaméstnanci své napady
Lprodat” interné, museji je podnikatelé opirajici
se o plany, které vychazeji z novych business
model(, prodat také jinym osobdm, jako jsou
investofi ¢i potencialni spolupracovnici. Plso-
bivé vizudlni pomUcky tak opét vyrazné zvysuji
nadéji na Uspéch.
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Riizné typy vizualizace pro rlizné potreby

V zévislosti na sledovaném cili vyzaduje vizudlni zobra-
zeni business modelU riznou miru podrobnosti. Nakres
business modelu spole¢nosti Skype napravo klade
dliraz na zakladni rozdily mezi business modelem dané
firmy a tradi¢niho telekomunikaéniho operétora. Cilem
je zde poukazat na nejvyraznéjsi rozdily, které odlisuji
stavebni prvky business modelu Skypu od tradi¢niho

operatora — byt oba subjekty nabizeji podobné sluzby.

Nakres na nasledujici strané zobrazujici mladou nizo-
zemskou firmu Sellaband ma ovsem jiny Ucel, a proto
je také podrobnéjsi. Jeho cilem je zachytit celkovy
obraz zcela nového business modelu spadajiciho do
hudebniho priimyslu: platformy umoznujici poslucha-
¢tm financovat nezévislé hudebni umélce. Spole¢nost
Sellaband pak vyuziva nakres k tomu, aby svUj inova-
tivni business model vysvétlila investorim, partneriim
a zaméstnancim. P¥i realizaci tohoto Gkolu se kombi-
nace obrazk( a textu ukazala jako mnohem efektivnéjsi

nez samotna slova.

« Klicové zdroje a cinnosti spolecnosti Skype se podo-
baji klicovym zdroji a ¢innostem softwarové firmy,
protoze jeji sluzby jsou zalozeny na softwaru, ktery
k realizaci hovor( vyuZivd internet. Vzhledem k uzi-
vatelské zdkladné, kterou tvori vice nez 400 miliont
uzivateld, vykazuje Skype velmi nizké ndklady na
infrastrukturu. Ve skutecnosti Zddnou telekomuni-
kacni sit nevlastni ani neprovozuje.

« Skype byl d prvniho dne
globdinim hlasovym
operdtorem, protozZe
své sluzby poskytoval
prostrednictvim internetu,
bez omezeni'v podobé
tradicnich telekomunikac-
nich siti Jeho podnikdni
tak Ize snadno kapacitné
rozsifit.

STRUKTURA __
NAKLADU | —

« Prestoze Skype poskytuje
telekomunikacni sluzby,
jeho business model
vykazuje ekonomické rysy
softwarové spolecnosti,
nikoli operdtora telekomu-
nikacni sité.

« Devadesdt procent uzivateld Skypu nikdy neplati. Platici

zdkaznici tedy predstavuji pouze priblizné deset procent
vsech uzivateld. Na rozdil od tradicnich telekomunikac-
nich operdtoru jsou kandly a vztahy spolecnosti Skype

vysoce automatizované. Nevyzaduji témér Zadné lidské
zdsahy, a jsou proto relativné levné.
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Vypravéni vizudlniho pribéhu

Jednim z efektivnich zpGsobd, jak vysvétlit business model, je prezento-
vat jej formou pfibéhu po jednotlivych obrazcich. Pfedlozenim celého

platna business modelu najednou totiz ¢asto publikum zahltite. Proto

: je vhodnéjsi jej uvadét po ¢astech. Toho Ize dosahnout napfiklad tak, ze

' budete jednotlivé soucasti dokreslovat postupné, pfipadné k tomu vyuzit

| PowerPoint. ZapUsobit miizete také tim, Ze si vSechny prvky business

| modelu pfedem nakreslite na samolepici papirky a pak je v pribéhu
vysvétlovani modelu lepite na platno. Tato metoda publiku umoznuje
sledovat budovéani modelu, navic vas vyklad vhodné doplnuji pouzité

 vizualni materialy.
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Proces vizualniho vypraveni

ROZVRHNETE sI svUJ
BUSINESS MODEL

« Zacnéte jednoduchym ndvrhem
textové verze business modelu.

« Kazdy prvek business modelu si
napiste na samostatny samolepici
papirek.

« Schéma muzete pripravit sami nebo
ve skupiné.

KAZDY PRVEK BUSINESS MODELU SI
NAKRESLETE

« Kazdy samolepici papirek postupné
nahradte ndkresem, ktery zobrazuje
dany obsah.

- Obrdzky kreslete jednoduse, detaily
se nezabyvejte.

- Kvalita ndkresu je vedlejsi, nutné je
pouze sdélit zamysleny vyznam.

STANOVTE SI DEJOVOU LINII PRIBEHU

Rozhodnéte se, s kterymi samolepi-
cimi papirky pfivyprdvéni zacnete.

« Zkuste ruzné verze. MiZete napriklad

zacit od zdkaznickych segmentu
nebo od hodnotové nabidky.

Pokud dany vychozi bod posiluje
sdélovany pribéh, je v zdsadé mozné
zacit odkudkoli.

VYPRAVEJTE PRIBEH

« Vyprdvéjte pribéh business modelu
po jednotlivych samolepicich
papircich.

Pozndmka: Podle kontextu a vasich
osobnich preferenci muzete vyuZzit
také PowerPoint ¢i Keynote. Pre-
zentacni programy ovsem pravdé-
podobné nevytvori zddouci efekt
prekvapeni, kterého dosdhnete se
samolepicimi papirky.

VIZUALNi MYSLENI{
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