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Historie VRIO

Jay B. Barney, profesor strategického managementu na univerzité v Utahu.
1991

Prace , Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”

Zdroje firem a trvala konkurencni vyhoda

|dentifikoval ctyri atributy, které musi mit zdroje firmy, aby se staly zdrojem trvalé
konkurencni vyhody



Predstaveni VRIO

* Dulezité vychodisko pro tvorbu kvalitni strategie

e Patri mezi strategické analyzy, jako napr. SWOT analyza, GE analyza,
Benchmarking, BSC a PEST analyza

* Doporucuje se kombinovat s analyzou hodnotového retézce od Portera
* pro vytvoreni uplnéjsiho prehledu o silnych a slabych strankach vnitinich zdrojli organizace



Predstaveni VRIO

» Zakladni metodicky prostredek, ktery se pouziva pfri strategickém planovani jako
nastroj.
* Tento nastroj hleda vlastni konkurenéni vyhodu zkoumaného subjektu.

e Konkurenéni vyhodu hledd na strané zdroju subjektu.



Zdroje

* Hleda konkurencni vyhodu na strané zdrojti

» Zdroje - veskeré prostredky, schopnosti, organizacni procesy, atributy organizace,
informace a znalosti, které umoznuji zvysit efektivitu

e Zdroje organizace:

a) Financni zdroje - disponibilni kapital, likvidni prostredky, rentabilita, bonita
organizace

b) Lidské zdroje - pocet a struktura pracovniku, pro inovacni pristup,
zpusobilost, socialni klima

c) Hmotné zdroje - technologie podniku, vyrobni plochy a infrastruktura,
skladovaci plochy

d) Nehmotné zdroje - informace, znalosti, know-how, primyslova prava,
informacni zabezpeceni, image podniku, znalost trhu



A. Financni zdroje

* Pojem pokryvajici vsechny financni prostredky organizace.

» Z ekonomického hlediska jsou financni zdroje soucasti aktiv (majetku)
organizace.

* Finance jsou jednim typem zdroju, které vstupuji do vyrobniho procesu.
Jak jsou strukturovany financni zdroje?

* Obchodni fondy - hotovost, vklady u financnich instituci a penézni ekvivalenty
(cenné papiry, Seky...)

* Korporatni kapital - soucet vSech penéz investovanych do celkovych aktiv
organizace



A. Zpusob financovani

Zalezi na konkrétnim subjektu a platebnim mechanismu:
* Primé platby

* DRG

Verejné zdravotni pojisténi

Uhrady

Kapitace

Platby dle dhradové vyhlasky

Dle smluvniho ujednani

Prispévky

Dotace



B. Lidské zdroje

* Potreba zajistit dostatecnou kapacitu i na jednotlivé smény
Lidské zdroje ve zdravotnictvi nebo pracovni sila ve zdravotnictvi

WHO roku 2006 definovany jako ,,vsSichni lidé zapojeni do Cinnosti, jejichz
primarnim zamérem je zlepsit zdravi®.

Jeden ze zakladnich stavebnich kamenu systému zdravotnictvi.
Patri mezi né lékari, oSetrovatelé, Iékarnici, porodni asistentky, zubari, spriznéné

zdravotnické profese, komunitni zdravotnicti pracovnici, pracovnici socidlniho
zdravotnictvi a dalsi poskytovatelé zdravotni péce

Pracovnici ve zdravotnictvi a pomocny personal - nemusi poskytovat sluzby primo,
ale jsou nezbytni pro efektivni fungovani zdravotniho systému

Pocinaje od manazeru zdravotnickych sluzeb, technikul lékafskych zaznamu a
zdravotnickych informaci, ekonomu zdravi, manazeri dodavatelského retézce
ve zdravotnictvi, lékarskych asistentek a dalsich.



C. Hmotné zdroje

Stroje

Zarizeni

Budovy
Produkty

Zdravotnicka technika
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D. Nehmotné zdroje

Informace

Znalosti

Know-how

Software

Artificial intelligence

Zrucnost

Dusevni vlastnictvi
Sluzby

Certifikace
Akreditace
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Aplikace VRIO

e Za strategickou konkurenéni vyvhodu je mozno povazovat takovy zdroj, ktery
vyhovuje vsem ¢tyfem zakladnim pozadavkum

* Ctyfi okruhy otazek:

1. Hodnota - Je zdroj schopen vyuzit prilezitosti a neutralizovat hrozby? Jak je
zd)r?oj nakladny a jak snadné je ho ziskat na trhu (nakup, prondjem, zaputjceni

2. Vzacnost - Jak je zdroj vzacny, resp. omezeny? Kolik konkurencnich subjekt(
tento zdroj vlastni?

3. Napodobitelnost - Jak slozité je zdroj napodobit? Bude pro firmy, které
tento zdroj nevlastni, ndkladné/slozité ho napodobit?

4. Organizace, resp. usporadani- Podporuje soucasné usporadani (organizacni
strukturu podniku) vyuzitelnost zdroje?



1. Hodnota

e zjiStuje, jestli je zdroj hodnotny, jak je nakladny a zda je ho snadné ziskat,
napriklad ndkupem, najmem, nebo zapuijcenim

 zdroje jsou povazovany za hodnotné, kdyz umoznuji firmé implementovat
strategie, které zlepsi efektivitu a ucinnost firmy vyuzitim prilezitosti nebo
zmirnénim hrozeb

* urceni hodnoty zdroje nebo investice - napr. zjisténim jeho Cisté soucasné
hodnoty
* naklady investované do zdroje by mély byt nizsSi nez predpokladané budouci penézni toky
diskontované zpét v Case
* konkurencni nevyhoda - pokud prostredky, které firma vlastni, nejsou
povazovany za hodnotné



2. Vzacnost

zjistuje, zda je zdroj vzacny, nebo néjakym zplisobem omezeny
vzacneé jsou zdroje, které muze ziskat pouze jedna nebo nékolik spolecnosti

konkurencni vyhoda
* spolecnost disponuje velkym mnozstvim zdroju, které jsou hodnotné a vzacné -
pravdépodobnost alespon doc¢asné konkurencni vyhody
konkurenc¢ni parita/konkurencni rovnost

* hodnotny zdroj ma velké mnozstvi organizaci v oboru a kazda ho muze vyuzivat stejnym
zpusobem, ktery neposkytuje organizaci konkurencni vyhodu

hodnota a vzacnost muzou byt prvotni vyhodou, nejsou ale zarukou dlouhodobé
konkurencni vyhody - konkurenti se pravdépodobné pokusi napodobit tyto
zdroje



3. Napodobitelnost

* Zkouma, jak slozité je zdroj napodobit
* Mélo by byt obtizné a nakladné zdroje napodobit nebo nahradit



3. Napodobitelnost

Dldvody obtizné napodobitelnosti:

* Historické podminky

* rozhodnuti, které spolecnost udélala v minulosti a maji dopad na jeji moznosti v soucasnosti
i v budoucnu

* napf. umisténi organizace na misto, které se ukazalo jako mnohem cennégjsi, nez se puvodné
predpokladalo => nedokonale napodobitelny fyzicky zdroj

e Kauzalni nejednoznacnost

* konkurence nerozumi propojeni zdroju spolecnosti s jeji udrzitelnou konkurenéni vyhodou
* neschopnost duplikovat, protoze nevi, které zdroje by mély napodobit

* Socialni slozitost

* kombinace sily socialni sité, mezilidskych vztahi, podnikové kultury a dobré povésti mezi
dodavateli i zakazniky

* pro konkurenty velmi obtizné napodobit sit, kterd zavisi na mnoha riznych faktorech



4. Organizace

* zkouma3, jak je firma schopna vyuzit zdroju

 zdroje spolecnosti hodnotné, vzacné a nenapodobitelné => vysoky potencial ziskat
dlouhodobé udrzitelnou konkurencni vyhodu

e schopnost Uu¢inné shromazdovat a koordinovat zdroje
» zdroje vytvareji pro firmu vyhodu, jen pokud je spole¢nost organizovana tak, aby tyto zdroje i
primeérené vyuzivala a ziskala z nich hodnotu
e organizacni slozky jako napf. formalni struktura vykazovani, systémy strategického planovani,
systémy rozpoctovani, systémy fizeni, odménovani
* kombinace vSech 4 atributli (hodnota, vzacnost, napodobitelnost, organizace)
prinasi udrzitelnou konkurencni vyhodu
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VRIO

IS THE RESOURCE OR CAPABILITY...? IS THE COMPANY WELL...?

SUSTAINED
COMPETITIVE
ADVANTAGE
COMPETITIVE COMPETITIVE TEMRORAREN o
DISADVANTAGE PARITY LMPETTTIVE KO SE ENE
ADVANTAGE ADVANTAGE
konkurencni nevyhoda konkurencni rovnost docasnost nevyuzita konkurenc¢ni vyhoda

Rozvoj vzdélavaci a dalsich &innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342

Trvala
konkurencni
vyhoda

19



serh EVROPSKA UNIE <
* * Evropské strukturaini a investiéni fond:
* MINISTERSTVO SKOLETV

ly
Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

VRIO

Podle jednotlivych atributd VRIO, ma organizace
O rizné postaveni na trhu:

V] R

INIMITABLE

VALUABLE RARE

NO e

| | P * konkuren¢ni rovnost

[ . |

ND TEMPORARY COMPETITIVE * docasna konkurencni vyhoda

ORGANIZED

e konkurencni nevyhoda

ADVANTAGE

YES BUTR U IsED COMPETITIVE * nevyuzit potencial konkurencni vyhody

YES B TR E COMBETIRVE * udrzitelna konkurencni vyhoda

ADVANTAGE
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VRIO

Konkurencni nevyhoda:

* zdroj firmé nepfrinasi zddnou hodnotu, nevyhoda proti konkurenci
Konkurencni parita:

* zdroj hodnotny, ale ne vzacny, spolecnost na podobné Urovni jako konkurence

Docasna konkurenéni vyhoda:

* zdroj hodnotny a vzacny, ale neni nakladné jej napodobit, konkurence bude ¢asem procesy a
zdroje kopirovat

Nevyuzit potencial konkurencni vyhody:

» zdroj hodnotny, vzacny i ndkladny napodobit, ale spole¢nost neni dobfe organizovdna - mize
se stat konkurenéni nevyhodou

Udrzitelna konkurencni vyhoda:

* zdroj hodnotny, vzacny, je nakladné jej napodobit a spolecnost je organizovana tak, ze jej
maximalné vyuzije

* idedlni pripad - trvaly zdroj konkurencni vyhody, protoze nejde lehce kopirovat
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VRIO v praxi

Hodnoceni zdroju podle VRIO se v praxi pouziva:
» pro zhodnoceni situace organizace, jejich zdroj
* pro zhodnoceni konkurencniho potencidlu nebo potencialu zlepseni v dané oblasti

Vysledek hodnoceni muze slouzit:
* pro strategické Fizeni rozvoje v ruznych oblastech

» pro rozhodovani o vyhodnosti externiho nebo interniho zajisténi procest a sluzeb (napt.
outsourcing)

V praxi se VRIO analyza pouziva v kombinaci s jinymi analytickymi technikami,
které pomahaji managementu organizace ocenit podnikové zdroje v detailnéjsim
pohledu



VRIO — First People’s Hospital Group

* konsolidacni strategie nemocnic pro udrzitelny rozvoj

VRIO jako soucast analyzy strategické konsolidace studované nemocnice s cilem
identifikovat obtize a vyzvy tohoto procesu

» vysledky 4 otazek VRIO analyzy urcuji, zda jsou zdroje nebo schopnosti
nemocnice jeji silné nebo slabé stranky
e zdroje, které vytvareji trvalé konkurencni vyhody:

* lidské zdroje, organizacni kulturu, informacni technologie, prostorové usporadani, dohled a
v€asné varovani

* nehmotny majetek je na bézné urovni

dlouhodoby hmotny majetek je v nevyhodeé
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VRIO — First People’s Hospital Group

Table 3-1 VEIO model analysis of the First People’s Hospital Group of Hefe1 City

Resource or Valuable? Rare? Costlvto  Exploited bythe  Strengthor Competitive Economic
capability imitate? organization? weakness implication performance
Tangible assets  Yes No No Yes weakness Competitive Below average
disadvantage
Intangible assets Yes Yes Yes Yes strength Competitive balance Average
Human Yes Yes No Yes strength sustained competitive Temporary
Tesources advantages above average
Organizational Yes Yes Yes Yes strength sustained competitive Above average
culture advantages
information Yes Yes No Yes strength sustained competitive Above average
technology advantages
Space layout Yes No No Yes strength sustained competitive Temporary
advantages above average
Supervisionand  Yes Yes Yes Yes strength sustained competitive Above average
early-warning advantages
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VRIO — Dentalni klinika

* VRIO jako soucast ekonomické analyzy malych podniku v Brazilii

* mala dentalni klinika, ktera provadi zdravotni péci a ustni hygienu pro soukromé
a pojisténé pacienty

* vrozhovoru s majitelem bylo mozné identifikovat nasledujici aspekty:
 identifikace s povolanim - Skoleni a odborné znalosti v oboru Implantovani zubnich protéz

» zkusSenosti v oblasti uz déle, ale az potfebné zdroje a vhodné partnerstvi umoznilo zahajeni
cinnosti

e zameéreni na kvalitu péce a vztahy s obchodnimi skupinami, zubnimi asociacemi a partnery



VRIO — Dentalni klinika

* model VRIO aplikovany na pripad zubni kliniky poukazuje na spravnou rovnovahu
mezi atributy, kde kazda z vlastnosti a schopnosti ma dopad na dalsi
* pokud nema klinika odborniky, kteri maji uznavané odborné znalosti, nemohou poskytnout
divéryhodnou péci zakaznikiim, co by mohlo ohrozit vysledky a preziti spolecnosti
 atribut Organizace (managementu) se ukazal jako klicovy
» podle manazera zisk firmy prichazi ,od okamziku selektivniho ziskavani zdroju, pres kontrolu
kvality, skladovani a aplikaci

 klinika dosahla navratnosti zhruba za 24 mésict od zalozeni hlavné kvuli narustu a
udrzovani klientely, kvalité poskytovanych sluzeb a dobrému vztahu s obchodnimi
partnery
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VRIO — Dentalni klinika

Table 2. VRIO Model Application in a Service Company

- Business Sector Services
% Company Nature Dental Clinic
.."..;‘ Objective Promote health and oral hygiene
= Size Small Business
E Target Audience Private and Insured patients - A and B Class
ﬁ Location Belo Horizonte - Central-South Region
Duration of the firm 2007 - 7.5 vears
RESOULCES Tangible Structured Clinic
Intangible Team's Technical Competence - Denfists and Managers
_ Services Provision considered to be excellent; Credibility with the
3 Value customer;
§ Modern and high-precision equipment.
Rarity Professionals with high national reputation; Easy access Location with
e &y parking lot.
§ Imitability (Hard) Relationships Network with business groups.
Organization Patient Relationship Management ; Distinguished service

Source: Adapted from Barmey (2007) and Goncalves, Coelho and Souza (2011). Data systematized by authors.
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VRIO - SINORNX

» produkt na rychlejsSi hojeni ran a prevence jizev
e startup SironRX Therapeutics klinicky testuje JVS-100 - produkt na hojeni ran a
prevenci jizev jedine€nym zpusobem, silnym proteinem SDF-1
e vyuzivanim vlastnich regeneracnich schopnosti téla - novinka - vyhoda oproti konkurenci

* VRIO jako soucast analyz rozhodovani o komercializaci produktu po skonceni
klinické studie



VRIO - SINORNX

 startup zvazuje své prostredky, které nejsou snadno duplikovany nebo ziskany a
schopnosti, aktivity, které firma déla lépe nez jiné firmy
e patenty chranici jeji technologii
* lidsky kapital spoleCnosti, ktery zahrnuje |ékare, vedce a manazersky tym
e SDF-1 schopnost urychlit hojeni ran a omezit tvorbu jizev jedinym produktem
* vyvoj produktu s omezenymi zdroji

* SDF-1 jako novinka a patenty chranicich tuto technologii jsou zdroji, které nejvice
prispivaji ke konkurencni vyhodé spolecnosti a maji nejvétsi ekonomické disledky
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VRIO - SINORNX

Table 3: VEIO framework for S1ronRX s resources and capabilities.

Valuable? | Rare? | Costly Exploited by Competitive Economic

to Organization? | Implications | Implications
Imitate?

Patents Yes Yes Yes Yes Sustained Above

Advantage Normal

Human Yes No Parity MNormal

Capital

Exploit SDF- | Yes Yes Yes Yes Sustained Above

1 Advantage Normal

Product Yes Yes No Temporary Above

Development Advantage Normal
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VWhody VRIO

* Snadno pouzitelny model.

 Model muze subjektu pomoci identifikovat nevyuzité konkurencni vyhody

* MuzZe transformovat do trvalé konkurencni vyhody.



Nevyhody VRIO

Obtizné aplikovat na mensi firmy a startupy, protoze jesté nemusi mit dostatek
zdrojl nebo schopnosti, aby dokazaly identifikovat trvalou konkurencni vyhodu.

Prostredi, ve kterém firmy pUsobi, se neustale méni. To znamena, Zze muze byt
obtizné fici, ze je dosazeno udrzitelné konkurencni vyhody

,V dohledné budoucnosti“ konkurencni vyhoda

Model nezohlednuje interni faktory, napriklad to, jak se méni poptavka na trhu.
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Slovnik pojmu

* VRIO

* hodnota

e vzacnost

* napodobitelnost

* organizace

* konkurencni nevyhoda

* konkurencni rovnost

e docasna konkurencni vyhoda

* nevyuzit potencial konkurencni vyhody
* udrzitelna konkurencni vyhoda
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Shrnuti

* VRIO je analyticka technika zalozené na zdrojich, ktera kazdy typ zdroje posuzuje
podle 4 dimenzi hodnoceni pro vlastni organizaci i pro konkurenty

1. Hodnota

2. Vzacnost

3. Napodobitelnost
4. Organizace

e kombinace vSech 4 atributu pfinasi udrzitelnou konkurenéni vyhodu
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Deékuji za pozornost
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