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Anotacija
Sparčiai kintant ekonominei situacijai, keičiasi ir 

verslo aplinka, kuri lemia didėjančią konkurenciją įvai-
riuose verslo sektoriuose. Mažų įmonių konkurencin-
gumui skiriamas nepakankamas dėmesys, todėl aktua-
lia problema tampa ištekliais pagrįsto požiūrio taikymas 
mažose įmonėse. Ši problema svarbiausia rengiant ir įgy-
vendinant konkurencingumo stiprinimo strategijas. Tyri-
mo tikslas – atskleisti ištekliais pagrįsto požiūrio taikymo 
mažose įmonėse galimybių teorinius aspektus. Tyrimo re-
zultatai parodė, kad mažos įmonės turi labai ribotus ište-
klius, todėl, siekdamos ilgalaikio konkurencinio pranašu-
mo, savo veikloje galėtų taikyti išteklių analizę, akcentuo-
damos turimus ir reikiamus vystyti strateginius vidaus iš-
teklius. Visi įmonės turimi nematerialūs strateginiai ište-
kliai yra tarpusavyje glaudžiai susiję ir vienas kitą papil-
dantys.

Pagrindiniai žodžiai: ištekliais pagrįstas požiūris, 
ilgalaikis konkurencinis pranašumas, nematerialūs ir ma-
terialūs ištekliai, mažos įmonės.

Įvadas
Tyrimo aktualumas. Paskutiniajame dešim-

tmetyje sparčiai vykstantys pokyčiai turi lemiamos 
reikšmės įmonių konkurencingumui. Dabartiniame 
verslo pasaulyje veikiančios įmonės susiduria su di-
dele konkurencija, o tai verčia ieškoti įvairių naujų 
būdų norint išsilaikyti rinkoje. Sparčiai vykstantys 
procesai įpareigoja mažas įmones prisitaikyti prie iš-
orinės aplinkos pokyčių ir efektyviau panaudoti turi-
mų išteklių potencialą.

Europos Komisijos duomenimis1, Europos 
Sąjungoje mažomis įmonėmis yra laikomos įmo-
nės, kuriose dirba nuo 10 iki 49 darbuotojų, o įmo-
nės apyvarta siekia iki 10 mln. Eurų.
1 European Commission (2018). Entrepreneurship and Small 
and medium-sized enterprises (SMEs). Prieiga per internetą: 
http://ec.europa.eu/growth/smes/business-friendly-environ-
ment/sme-definition_en 

2016 metais, palyginti su 2011 metais, ben-
dras Lietuvoje registruotų įmonių skaičius išaugo 22 
procentais (2016 metais buvo registruotos 87 663  
įmonės), tačiau bendras mažų, labai mažų, vidutinių 
ir didelių įmonių santykis per 2011–2016 metus iš 
esmės nepasikeitė. Labai mažos (1–9 darbuotojai) ir 
mažos (10–49 darbuotojai) įmonės sudarė 96 proc. 
visų įmonių. Smulkus ir vidutinis verslas 2016 me-
tais sudarė 99,5 proc. viso verslo Lietuvoje (Lietu-
vos statistikos departamento duomenys).2

Vidutinio dydžio įmonės, turinčios iki 250 
darbuotojų, gali sėkmingai taikyti ištekliais pagrįs-
tą požiūrį (toliau tekste – IPP), nes turi pakankamai 
galimybių išgryninti savo strateginius išteklius, nu-
statyti jų naudojimo prioritetus, taikyti kitas verslo 
veiklos ar plėtros strategijas, siekdamos savų tiks-
lų. Gerokai sudėtingiau yra sėkmingai taikyti IPP 
mažoms (nuo 10 iki 49 darbuotojų) ir labai mažoms 
įmonėms (nuo 1 iki 9 darbuotojų), nes dėl išteklių ir 
kompetencijų trūkumo joms sunku sėkmingai reng-
ti ir įgyvendinti konkurencingumo stiprinimo stra-
tegijas.

Nors yra atlikta mokslinių tyrimų apie mažas 
įmones (Runyan, Huddleston, Swinney, 2007; Khan 
2013), mokslininkų domėjimasis šiomis įmonėmis 
išlieka nepakankamas. Barney (2001) nuomone, iš-
tekliais pagrįstas požiūris dažniau taikomas dides-
nėms įmonėms analizuoti, o mažesnėms įmonėms 
kyla poreikis susikurti vertingų išteklių, siekiant il-
galaikio konkurencinio pranašumo.

Mažos įmonės savo organizacinėmis charak-
teristikomis ir verslo organizavimo problemomis iš 
esmės skiriasi nuo didelių įmonių, todėl mažoms 
įmonėms tenka pritaikyti tas mokslo teorijas ir ty-
rimus, kurie dažniausiai skirti didelėms įmonėms. 
2 Lietuvos statistikos departamentas. Prieiga per internetą: 
https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize#/   
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Nuo didelių įmonių ypač skiriasi valdymo proce-
sai, kurie yra labai unikalūs, skirtinga įmonių elgse-
na ir mažų įmonių veiklą veikiančios išorinės sąly-
gos (Kelliher ir Henderson, 2006).

Šiame straipsnyje analizuojamas ištekliais pa-
grįsto požiūrio taikymas mažų įmonių konkurenci-
niam pranašumui. Ištekliais pagrįstą požiūrį nagrinė-
jo daugelis užsienio mokslininkų (Foss, 1997, 2011; 
Kor, Mahoney, 2004). Straipsnyje laikomasi nuosta-
tos, kad unikalūs ištekliai yra ilgalaikio konkuren-
cinio pranašumo šaltiniai (Hamel, Prahalad, 1990, 
1996; Grant, 1993, 1996; Peteraf, 1993; Teece, Pisa-
no, Shuen, 1997; Foss, 1997; Kor, Mahoney, 2004; 
Barney, 2001 ir kt). 

Mokslinės diskusijos konkurencinio prana-
šumo klausimais vyksta tiek užsienio, tiek Lietu-
vos mokslininkų darbuose. Mokslo šaltiniuose (Kor, 
Mahoney, 2004;  Barney, 2001) keliama prielaida, 
kad, taikant IPP, mažos įmonės galėtų save pozicio-
nuoti ne tik mažoje rinkoje, kurioje jos veikia, bet tu-
rėtų galimybę išsikelti globalių tikslų.

Mažose įmonėse skiriamas nepakankamas dė-
mesys tam, kaip jos galėtų vystyti savo konkurencin-
gumą, todėl aktualia problema tampa IPP taikymas 
dėl išteklių ir kompetencijų trūkumo, ypač – siekiant 
parengti ir įgyvendinti konkurencingumo stiprinimo 
strategijas.

Straipsnyje vadovaujamasi nuostata, kad iš-
tekliais pagrįsto požiūrio taikymas ir turimi strate-
giniai ištekliai įmonei ar organizacijai gali suteikti 
konkurencinį pranašumą konkurentų atžvilgiu (Bar-
ney, 1991). 

Siekiant tiksliau nustatyti IPP taikymo gali-
mybes mažose įmonėse, tikslinga atlikti tyrimą vie-
tos rinkoje, ją segmentuojant pagal veiklos rūšis, iš-
ryškinant toms veikloms būdingas veiklos charakte-
ristikas ir galimą strateginių išteklių panaudojimą.

Lietuvoje stokojama tyrimų, kurie atskleistų 
IPP taikymą mažų įmonių konkurenciniam pranašu-
mui. Tyrimo aktualumą sąlygoja tai, kad, atsižvel-
giant į teorinius ir praktinius IPP taikymo, gaunamos 
naudos aspektus, mažos įmonės įgytų ilgalaikį kon-
kurencinį pranašumą.

Tyrimo objektas – IPP taikymas mažų įmo-
nių konkurenciniam pranašumui.

Tyrimo tikslas – atskleisti teorinius IPP tai-
kymo mažų įmonių konkurenciniam pranašumui as-
pektus.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo iškelti šie užda-
viniai: 
1. Išanalizuoti IPP sampratą ir susiformavimo iš-

takas.
2. Išanalizuoti konkurencinius pranašumus mažose 

įmonėse vadovaujantis IPP taikymu.

Tyrimo metodai – mokslinės literatūros šal-
tinių analizė, duomenų ir kitos informacijos sistemi-
nimas.

Tyrimo ribotumai. Šiame tyrime pateiktų re-
komendacijų negalima taikyti konkrečiai įmonei ne-
įvertinus tos įmonės vykdomos veiklos specifikos ir 
segmentacijos.

Ištekliais pagrįsto požiūrio samprata ir 
susiformavimo ištakos 

Vadovaujantis Barney (1991) apibrėžimu, iš-
tekliais pagrįstas požiūris yra ekonominis instru-
mentas, skirtas įmonėje turimiems strateginiams iš-
tekliams įsivertinti. Šį požiūrį autorius formalizavo, 
remdamasis Wernerfelt (1984) iškelta idėja, kad iš-
teklių trūkumas yra pagrindinė kliūtis norint patek-
ti į norimą situaciją. Pasak straipsnio autoriaus, ište-
kliais pagrįsto požiūrio esmė – identifikuoti pagrin-
dinius įmonės išteklius ir įvertinti, ar šie ištekliai ati-
tinka strateginių išteklių kriterijus. Pastebėta, kad 
toks požiūris buvo kritikuotas dėl jo orientavimosi į 
įmonės vidaus išteklius, neįvertinant išorinių veiks-
nių. 

Grant (1996), Barney (2001) nurodo, kad 
įmo nės ištekliais grįstas strateginio valdymo mode-
lis remiasi prielaida, jog kiekviena įmonė yra unika-
lių išteklių ir gebėjimų visuma. Įmonės išteklių ir ge-
bėjimų unikalumas yra pagrindas įmonės strategijai 
formuoti, o tai susiję su įmonės pelningumu (Hitt ir 
kiti, 2006). Konkurencinis pranašumas plačiai anali-
zuojamas išteklių teorijos, rinkodaros ir įmonių eko-
nomikos aspektais.

Apibendrinus literatūroje vartojamus termi-
nus, mažų įmonių turimus vidaus resursus būtų gali-
ma apibūdinti kaip turinčius minimalią įtaką aplinkai 
ir savininko, t. y. įmonės centro, kultūrai. Labai svar-
bu šioms įmonėms savo veiklos strategijose įtvirtin-
ti turimus vertingus išteklius, kurie užtikrins įmonės 
išgyvenimą ilguoju laiku (Kelliher, Reinl, 2009).

Ištekliais pagrįsto požiūrio teorija remiasi 
nuostata, kad unikalūs, strateginiai įmonės ištekliai 
laikytini konkurencinio pranašumo šaltiniu. Gran-
to (1993), Peteraf (1993), Barney (2001, 2002) nu-
rodo, kad įmonės pranašumas gali būti įgytas tada, 
kai įmonės ištekliai yra reti, vertingi, neimituoja-
mi, neparduodami, nepakeičiami ir specifiniai. Ja-
vidan (1998) teigia, kad įmonės turi skirtingų ište-
klių, kurie sudaro prielaidų skirtingoms strategijoms 
formuoti, todėl pagrindiniai strategijos formavimo 
veiksniai yra vidiniai įmonės ištekliai. 

Per paskutinį dešimtmetį, nagrinėjant strate-
ginį įmonių valdymą, didelis dėmesys buvo skiria-
mas IPP, kuris susiformavo 1980–1990 metais. Dau-
gelyje studijų ištekliais pagrįstas požiūris laikomas 
esminiu veiksniu, kuriuo vadovaujantis yra rengia-
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mi įmonių veiklos strateginiai planai arba papildo-
mi jau esami.

Dabartiniu požiūriu įmonės neveikia atskirai. 
Jos yra integruotos į santykių tinklą, nes sukuria ver-
tę (Ma et al., 2009; Manolova, Maney, Gvoshec ir 
kt., 2009; Walter, Auer, Ritter, 2006). Šis ryšių tin-
klas su kitomis įmonėmis, ekonominiais ar sociali-
niais subjektais ir asmenimis sukuria tam tikrą ne-
materialų santykinį turtą, kuris yra vertingas įmonė-
je. Tokie nematerialūs ištekliai yra vadinami soci-
aliniu kapitalu, kuris potencialiai gali suteikti įmo-
nei strateginių išteklių, būtinų tvaraus konkurencinio 
pranašumo kūrimui (Nahapiet, Goshal, 1998; Wes-
tlund, 2006). Socialinio kapitalo samprata remiasi 
požiūriu, kad subjektai tam tikrame tinkle gali gau-
ti naudos iš savo socialinių struktūrų, tinklų ir na-
rystės (Chrisholm, Nielsen, 2009; Davidsson, Ho-
nig, 2003).

Michalisin (1997) teigia, kad visi ištekliai yra 
skirstomi į materialius ir nematerialius. Materialūs 
ištekliai, pavyzdžiui, žemė, įrengimai, pastatai ar pi-

nigai, nelaikomi strateginiais ištekliais, o nemateri-
alūs ištekliai, t. y. vidinė įmonės darbo santykių kul-
tūra, žinios, reputacija, patentai ir pan., yra įmonei 
strategiškai svarbūs. Tokios pozicijos laikosi ir Bar-
ney (1991). Jis teigia, kad pinigai, įranga, mašinos 
nėra priskiriami prie strateginių išteklių, nes jų įmo-
nės gali įsigyti.

Plačiąja prasme strateginiai ištekliai yra visas 
įmonės nematerialusis turtas: gebėjimai, organiza-
ciniai procesai, kompetencijos, darbuotojai, žinios, 
informacija, personalo kvalifikacija, įmonės politi-
ka, kultūra, lankstumas ir pan. Zinkevičiūtės (2007) 
nuomone, strateginius išteklius galima apibūdin-
ti kaip tam tikrus įnašus, kurie reikalingi gamybos 
procesui atlikti. 

Barney (1991) nuomone, strateginiai ištekliai 
gali būti skirstomi į vertingus, retus, nepakeičiamus 
ir sunkiai nukopijuojamus. Strateginiai ištekliai pa-
deda gerinti įmonės veiklos efektyvumą, sėkmingai 
konkuruojant su kitomis įmonėmis. 1 paveiksle pa-
teikti ir detalizuoti įmonės strateginiai ištekliai.

	 Strateginiai ištekliai 

Vertingi ištekliai 
(pvz., gera įmonės 

organizacinė kultūra 
motyvuoja 

darbuotojus gerai 
dirbti) 

Reti ištekliai 
(pvz.,  įmonė turi 
gerus santykius su 
savo darbuotojais, 

todėl mažėja streikų, 
dažnos darbuotojų 
kaitos tikimybė) 

Sunkiai pakartojami 
ištekliai 

(pvz., įmonės 
vykdomas rinkodaros, 
socialinės partnerystės 

akcijas kitoms 
įmonėms sunku 

pakartoti, nes  tai 
rinkoje, visuomenėje 
lyderiaujanti įmonė, 
turi gerą reputaciją) 

Nekopijuojami, 
nepakartojami 

ištekliai 
(pvz.,  įmonė turi 

lojalių klientų, kurie į 
alternatyvas 
nesižvalgo) 

 

1 pav. Įmonės strateginiai ištekliai
Šaltinis: Barney, 1991

Vadovaujantis 1 paveiksle pateikta strateginių 
išteklių schema, ištekliai gali būti skirstomi į ketu-
rias grupes: vertingi, reti, sunkiai pakartojami ir ne-
kopijuojami (nepakartojami). 

Pagrindiniai ištekliais pagrįsto teorinio požiū-
rio domėjimosi objektai yra įmonės vidinės aplin-
kos charakteristikos, strategijos formavimas ir įgy-
vendinimas (Mintzberg, 1998). Be to, yra labai svar-
būs gebėjimai integruoti vidinės aplinkos charakte-
ristikas į įmonės veiklos strategiją (Rugman, Verbe-
ke, 2002).

Dauguma užsienio mokslininkų (Jugdev, 
Thomas, 2002; Barney, Hansen, 1994; Jugdev, Ma-

thur, 2006; Jeffrey ir kt., 2008) teigia, kad ištekliais 
pagrįstas požiūris į konkurencinį pranašumą remiasi 
keturiomis esamų išteklių ir gebėjimų charakteristi-
komis: vertingumu, retumu, imitavimo sudėtingumu 
arba nepakeičiamumu ir priklausymu organizacijai. 

Nemaža dalis autorių ypatingą reikšmę sutei-
kia vienai specifinei strateginių išteklių grupei. Pa-
vyzdžiui, Granstrand (1997) ypatingą dėmesį skiria 
technologinei kompetencijai, kuri, anot jo, yra ypa-
tingai svarbus strateginis išteklius, turintis įtakos ne 
tik pardavimų augimui, bet ir verslo diversifikavi-
mui, našumui.
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Viena iš įmonės vidaus išteklių grupių yra ga-
limybės, kurias kai kurie mokslininkai sieja su kom-
petencijomis (Penrose, 1959; Hitt and Ireland, 1986; 
Prahalad ir Hamel, 1990; Leonard-Barton, 1992; Pa-
vitt, 1991) arba su nematomais turtais (Itami, 1987). 
Galimybių samprata yra dažnai apibūdinama kaip 
individualių gebėjimų, turtų ir bendrų žinių suma, 
panaudojama per organizacinius procesus, leidžian-
ti pasiekti geresnės veiksmų koordinacijos ir turimų 
išteklių panaudojimo (Amit ir Schoemaker, 1993; 
Day, 1994, Schulze, 1994). 

Bourne (2016) IPP apibūdina kaip įmonės ge-
bėjimą sėkmingai veikti, atsižvelgiant į tai, kokių iš-
teklių ji turi. Vienas iš populiariausių įrankių įmo-

nės situacijai vertinti yra SSGG (stiprybių, silpny-
bių, galimybių ir grėsmių) analizė. Mažoms įmo-
nėms šį įrankį naudoti yra patogiausia, nes SSGG 
analizės rengimas nereikalauja turėti specifinių žinių 
ar kompetencijų. Dažnu atveju įmonės, ruošdamos 
veiklos, valdymo, plėtros ir kt. strategijas, vertina iš-
orinę aplinką. Strategijos dažnai būna paremtos ga-
limybių ir grėsmių vertinimu rinkoje, tačiau įmonės 
vidaus stiprybės ir silpnybės neretai ignoruojamos. 
Subalansuotoje strategijoje turėtų būti skiriamas žy-
miai didesnis dėmesys IPP. 

Įmonės ištekliai gali būti labai įvairūs. 2 pa-
veiksle pateikta įmonės strateginių išteklių klasifika-
cija. 

	

Žmogiškieji ištekliai, 
(Greene et al., 1997) 

Socialiniai ištekliai 
(Greene, et al., 1997) 

Vietos ištekliai 
 (Greene et al., 1997) 

Strateginiai ištekliai (Day, 
1994; Day and Wensley, 

1988) 

Technologiniai ištekliai 
(Greene et al., 1997) 

Organizaciniai ištekliai 
(Greene et al., 1997) 

Turtas  
(Day, 1994; Barney, 1991; 

Amit and Schoemaker, 1993) 

Galimybės  
(Day, 1994; Barney, 1991; Amit and 

Schoemaker, 1993) 

Materialūs ir nematerialūs 
ištekliai 

(Hall, 1993; Amit and 
Schoemaker, 1993; 

Penrose, 1959)  

Strateginių išteklių 
klasifikacija 

2 pav. Įmonės strateginių išteklių klasifikacija
Šaltinis: Ferreira, Azevedo, Fernandez, 2011

2 paveiksle pateikta strateginių išteklių grupių 
klasifikacija rodo, kad mokslinėje literatūroje auto-
riai skirtingai klasifikuoja strateginius išteklius. Kai 
kurie autoriai visai atsisako klasifikacijos (pavyz-
džiui, Day ir Wensley, 1988). Kiti autoriai juos trak-
tuoja labai plačiai, pavyzdžiui, Hall (1993), Amit ir 
Schoemaker (1993) strateginius išteklius tiesiog pri-
skiria materialiems ir nematerialiems ištekliams. Vis 
dėlto dominuoja pozicija (Green et al., 1997), detali-
zuojanti dvi stambias išteklių grupes: 1) materialieji 
ištekliai – turtas, vietos ištekliai, technologiniai ište-
kliai; 2) nematerialieji ištekliai – žmogiškieji, socia-
liniai, organizaciniai ištekliai. 

Rengiant įmonės veiklos strategijas, išskiria-
mos keturios pagrindinės priežastys, kodėl įmonėms 
naudinga matuoti turimus išteklius ir kompetencijų 
pokyčius (Bourne, 2016): 1) tokie matavimai leidžia 
lengviau planuoti trumpalaikes ir ilgalaikes strate-

gijas. Daugelis įmonių matuoja savo veiklą, vertin-
damos veiklos rodiklius (apyvarta, pelnas). Sutel-
kiant dėmesį į išteklių vystymą sutelkiamas dėme-
sys į ateitį; 2) šie matavimai daug dėmesio skiria iš-
tekliams, leidžiantiems tobulėti, o ne tikslams, kurių 
turi pasiekti; 3) geriau suprantami ir vertinami pa-
grindiniai veiklą lemiantys vidiniai veiksniai; 4) ne-
matuojant išteklių ir kompetencijų, įmonės veikla 
gali būti labiau nukreipta į didelio masto išorinius 
pokyčius ir priemones, o vidiniai ištekliai gali būti 
palikti savieigai, vystymuisi be konkrečių tikslų.

Teorinė IPP analizė rodo, kad įmonės turimi 
strateginiai ištekliai turi svarbią reikšmę sėkmin-
gai veiklai. Išgryninus turimus strateginius išteklius 
arba nustačius, kad jų nėra pakankamai, mažose ir 
labai mažose įmonėse galima būtų taikyti supapras-
tintą projektų valdymo sistemą. Jos tikslas – per tam 
tikrą laiką įmonėje įdiegti projektų veiklos valdy-
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mo procesus, kurie remtųsi IPP ir aprašytais įmonės 
strateginiais ištekliais.

Konkurencinis pranašumas mažose įmonėse 
vadovaujantis IPP taikymu

Pasaulinės įmonės, kurios konkuruoja globa-
laus efektyvumo ir kilnojamų išteklių pagrindu, nau-
dos gauna perkeldamos į naujas rinkas turimus stra-
teginius nematerialius išteklius, pavyzdžiui, paten-
tus, pasaulinį žinomumą, standartizuotas masinės 
nebrangios gamybos technologijas. Pasaulinės įmo-
nės pagrindinis tikslas yra įveikti vietinius pranašu-
mus, vietos gamintojų išmanymą apie vietos rinką. 
Šios įmonės laikui bėgant įveikia kliūtis pritaikyda-
mos savo nematerialius strateginius išteklius, siūly-
damos pasaulinio žinomumo prekes už konkuren-
cingą kainą.

Runyan, Huddleston, Swinney (2007) teigia, 
kad mažos įmonės turi mažiau išteklių nei jų didie-
ji konkurentai, su kuriais reikia kartu išgyventi kon-
kurencinėje aplinkoje. Stokojama tyrimų, kaip ma-
žos įmonės galėtų atsakyti į iškylančias egzistenci-
nes grėsmes, nes didžioji dalis mokslininkų (Schroe-
der, Bates, Junttila, 2002) analizavo IPP taikymą di-
delėms prekybos ar gamybos įmonėms. 

Kitų autorių darbuose (Wernerfelt, 1984; Bar-
ney, 1991; Peteraf, 1993) IPP pristatomas kaip įmo-
nės konkurencinis pranašumas, kuris pasiektas per 
įmonės turimus išteklius. Įvertinant tai, kad IPP yra 
orientuotas į įmonės strateginius išteklius, jų identi-
fikavimas yra laikomas pagrindu mažai įmonei išgy-
venti. Minėti autoriai nurodo, kad IPP suteikia ga-
limybę mažų įmonių savininkams priimti strategi-
nius sprendimus, pagrįstus turimais ištekliais, o tai 
sudaro sąlygas siekti ilgalaikio strateginio pranašu-
mo. Barney (1991), Peteraf (1993) akcentavo, kad 
mažųjų įmonių savininkams būtina suprasti, jog be 
piniginių (materialių) išteklių yra ir nepiniginių, t. y. 
nematerialių išteklių. Supratus nepiniginių išteklių 
svarbą, būtų sudarytos sąlygos sėkmingai veiklai 
vykdyti ir tobulinti.

Vadovaujantis IPP (Barney, 2007), teigiama, 
kad įmonė turi turėti organizacinio pajėgumo strate-
giškai išnaudoti savo vertingą, retą ir nepakartojamą 
strateginį turtą. Šio tyrimo rezultatai rodo, kad vers-
lumo orientacija yra vienas pagrindinių organizaci-
nių gebėjimų, kuriuo vertingos veiklos žinios pri-
taikomos įmonėje. Šiame tyrime teigiama, kad ži-
nios apie vykdomą veiklą tampa strateginiu turtu, jei 
įmonė turi verslo orientaciją pasinaudoti šiomis ži-
niomis identifikuodama ir eksploatuodama tarptauti-
nes verslo galimybes tapti konkurencinga ir pasinau-
doti teigiamais grąžos rodikliais. 

Verslumas analizuotas daugelyje teorijų, ku-
riose stebimi skirtingi tyrimo objektai, būdai ir tiks-

lai. Tyrėjai apibūdina įvairias socialines verslumo 
sferas (ekonomikos, socialinę, psichologijos, istori-
jos ir kt.). Verslumo tyrimo laukas yra labai įvairus 
jis paskutiniais  metais vystosi labai sparčiai (Ro-
hen (1983), Davidsson, 1989). Verslios įmonės, re-
miantis IPP, gali sukurti išskirtinį išteklių – galimy-
bes (Day, 1994; Barney, 1991; Amit and Schoema-
ker, 1993).

Ferreira, Azevedo (2007) išryškino verslumo, 
kuris suvokiamas kaip pagrindinis išteklius, įtaką 
mažų įmonių augimui. Apibrėždami verslios įmonės 
charakteristikas, autoriai rėmėsi Storey (1994) teigi-
niu, kad mažų įmonių vystymosi ir augimo procesai 
susideda iš trijų pagrindinių komponentų: a) vers-
laus vadovo charakteristikų; b) mažos įmonės vei-
klos modelio; c) veiklos vystymo arba plėtros stra-
tegijų įgyvendinimo. Pasak Storey (1994), šie trys 
komponentai nėra atskirti vienas nuo kito, tolimes-
nis įmonės vystymasis priklauso nuo jų sąveikos. 
Nustačius, kad verslios įmonės yra proaktyvios, sie-
kiančios inovacijų ir nebijančios imtis rizikos, mi-
nėti autoriai įmonės verslumą priskyrė prie strategi-
nių išteklių, kurie užtikrina sėkmingą ilgalaikį įmo-
nės augimą.

Khan (2013) atskleidė socialinio kapitalo, ži-
nių ir verslumo orientacijos tarpusavio ryšį, taikant 
IPP mažose sveikatos priežiūros įstaigose. Auto-
rius teigia, kad strateginių išteklių vystymas mažo-
se įmonėse yra nepakankamai tyrinėtas, tačiau pa-
brėžia, kad IPP taikymas kaip strateginio valdymo 
instrumentas yra labai svarbus, ateityje tam turi būti 
skiriama daugiau dėmesio. Khan (2013) siūlo ma-
žoms įmonėms IPP taikyti, orientuojantis į žmones, 
aplinką ir tobulėjimą. 

Schroeder, Bates ir Junttila (2002), vadovau-
damiesi IPP, atliko tyrimą, siekdami įvertinti ga-
mybos įmonių konkurencingumo galimybes. Atlik-
tame tyrime vertintos 164 gamybinės įmonės. Nu-
statyta, kad konkurencingumas priklauso nuo tinka-
mai naudojamų gamybos procesų, įrangos, nuolati-
nio mokymosi ir tobulėjimo. Tyrimo metu nustatyta, 
kad neapmokyti darbuotojai, dirbantys su standarti-
niais įrengimais, nepasieks didelio gamybinio našu-
mo. Didesnį darbo našumą pasieks darbuotojai, be-
simokantys dirbti su specializuotais ir pačių darbuo-
tojų tobulinamais įrengimais. Tyrimas atskleidė iš-
orės ir vidaus žinių sąveikos tobulinimo būtinumą 
(strateginis išteklius). Tyrimo rezultatai parodė, kad 
įmonės turi turėti išteklių ir galimybių kurti ir nau-
dotis naujomis žiniomis, siekdamos augimo. Verslus 
įmonės vadovas yra įmonės strateginis išteklius, tu-
rintis savyje augimo vertės. Galima teigti, kad vers-
lios įmonės yra tos, kurios turi vidinių strateginių iš-
teklių, vysto veiklos pajėgumus, ieško alternatyvių 
kompetencijų. 
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Pagrindinis strateginis mažų ir labai mažų 
įmonių verslo tikslas yra turėti mažą prekių ar pas-
laugų kainą, taip kiek galima ilgiau išlaikyti savo 
konkurencinį pranašumą. Pasaulinė gamintoja vys-
to konkurencinį pranašumą prieš kitas įmones grei-
čiau tobulindama esamus arba vystydama naujes-
nės kartos produktus. Kol konkurentai sukurs pa-
našų produktą, pasaulinė įmonė už savo produkciją 
galės uždirbti gerokai didesnėmis pelno maržomis. 
Toks konkurencinis pranašumas, tikėtina, bus laiki-
nas, kol kitos įmonės nesukurs panašaus arba dar ge-
resnio produkto. Ilgalaike prasme laikinas konku-
rencinis pranašumas pasaulinio lygio įmonėms yra 
ne toks svarbus nei gebėjimai nuolat tobulinti gami-
namus produktus ir visą laiką žingsniu lenkti savo 
konkurentus. Tuo tarpu mažos ir labai mažos įmo-
nės nemažai laimi gebėjimu lanksčiai laviruoti rin-
koje mažesnėmis kainomis ir kitais organizaciniais 
gebėjimais.

IPP paaiškina, kaip įmonėms vystyti tva-
rų konkurencinį pranašumą. Šis požiūris teigia, kad 

įmonė vysto tvarų konkurencinį pranašumą, kai su-
kuria turimų išteklių ir organizacinių gebėjimų visu-
mą, kuri yra vertinga, nepakartojama ir reta (Amit 
and Shoemaker, 1993; Barney, 1991; Grant, 1993; 
Mahoney and Pandian, 1992; Peteraf, 1993; Teece 
and Shuen, 1997; Fahy, 2002; Peng, 2001). Pavyz-
džiui, konkurencinis pranašumas, įgytas masine ga-
myba ir maža kaina, tikėtina, bus laikinas. Per tam 
tikrą laiką konkurentai paprasčiausiai pakeis arba 
atnaujins gamybos išteklius siekdami turėti pana-
šių rezultatų. Tačiau naujos, pažangios technologi-
jos, kurios didina gaminamos produkcijos kokybę ir 
mažina gamybos savikainą, yra gerokai sunkiau ko-
pijuojamos. Konkurencinis pranašumas, paremtas 
technologinio proceso know-how, tikėtina, apsaugos 
nuo konkurentų kopijavimo stipriau nei nesudėtin-
gos materialaus turto konfigūracijos.

1 lentelėje pateikiamos pagrindinės savybės, 
kurios sudaro sąlygas nuolatiniam įmonės vystymui-
si, taikant IPP.

1 lentelė
Strateginių išteklių taikymas mažose įmonėse, vadovaujantis IPP 

Nematerialūs strateginiai ištekliai Tyrimų autoriai

Svarbiausios savybės, 
kurios sudaro sąlygas 
nuolatiniam įmonės 

vystymuisi taikant IPP 
mažose įmonėse

Verslus vadovas Ferreira, Azvedo, Fernandez (2011), Khan (2013)

Socialinis kapitalas Runyan, Huddleston, Swinney (2007), Khan 
(2013)

Gebėjimas vystyti ir įgyvendinti 
veiklos strategijas Ferreira, Azvedo, Fernandez (2011) 

Veiksnus įmonės veiklos modelis Ferreira, Azvedo, Fernandez (2011) 
Žinios, kompetencijos Khan (2013)

Įmonės žinomumas (prekinis ženklas) Runyan, Huddleston, Swinney (2007)
Ryšys su klientais Runyan, Huddleston, Swinney (2007)

Šaltinis: sudaryta autoriaus pagal lentelėje nurodytus šaltinius

Atlikta dar nedaug mokslinių studijų, skirtų 
nagrinėti IPP taikymui mažose įmonėse. Vadovau-
jantis tyrimų rezultatais galima teigti, kad visi įvar-
dinti tokių įmonių ištekliai yra nematerialūs, neko-
pijuojami ir tarpusavyje susiję, t. y. vienu nemateri-
aliu ištekliu įmonė negalės turėti ilgalaikio konku-
rencinio pranašumo kitų įmonių atžvilgiu. Išskiriami 
verslaus vadovo ir socialinio kapitalo ištekliai. Svar-
bi sąlyga – tam tikros mažos įmonės vadovo kom-
petencijos ir žinios. Dėl turimų nedidelių vidaus iš-
teklių mažas įmones dažnai riboja laiko stygius esa-
miems ir naujiems strateginiams vidaus ištekliams 
vystyti ir kurti. Todėl statistiškai pirmi mažų įmonių 
gyvenimo metai yra lūžio metai, per kuriuos įmonė 
turi sugebėti identifikuoti savo strateginius išteklius 
ir juos panaudoti konkurencinėje kovoje. 

Apibendrinant galima teigti, kad rizikingo-

je verslo aplinkoje strateginiais sprendimais besi-
vadovaujančios įmonės turi didesnį potencialą aug-
ti. Vien žvalgymasis į konkurentus ir jų produkci-
jos kopijavimas augimo potencialą mažina. Be to, 
verslus įmonės vadovas priskiriamas įmonės stra-
teginiams ištekliams, turintiems savyje augimo ver-
tę. Verslios įmonės yra tos, kurios turi išteklių, vys-
to veiklos pajėgumus, ieško alternatyvių kompeten-
cijų. Šis požiūris taikomas įmonėse, turinčiose vers-
lius vadovus. Įmonės gebėjimas kurti, perkelti ir di-
ferencijuoti savo nematerialųjį turtą lemia jos ilga-
laikius rezultatus ir konkurencinį pranašumą. 

Išvados
IPP taikymas mažose ir labai mažose įmonė-

se sudaro galimybių įmonėms atrasti savo konkuren-
cinį pranašumą kitų įmonių atžvilgiu, t. y. įsivertinti 
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turimus strateginius resursus ir identifikuoti, kokius 
strateginius resursus įmonei reikia vystyti.

Mažos ir labai mažos įmonės turi labai ribotus 
materialius išteklius. Įmonių vadovai, siekdami ilga-
laikio konkurencinio pranašumo savo veikloje, turė-
tų taikyti vidaus išteklių analizę, akcentuodami tu-
rimus ir reikiamus vystyti strateginius vidaus ište-
klius.

Teorinė mokslinės literatūros analizė rodo, 
kad IPP taikymas mažose įmonėse sukuria ilgalaikį 
konkurencinį pranašumą.

Išanalizavus IPP sampratą mokslinėje litera-
tūroje pastebėta, kad įmonė, siekdama konkurenci-
nio pranašumo, turi turėti strateginių išteklių (ver-
tingų, retų, nepakeičiamų ir sunkiai nukopijuojamų). 

Mažoms įmonėms siūlomas kompleksinis 
konkurencinio pranašumo modelis, jungiantis ne tik 
IPP SSGG teoriją, išorinių veiksnių įtaką konkuren-
ciniam pranašumui, bet ir strateginių aljansų forma-
vimo prielaidas. Taip išreiškiami ryšiai tarp pramo-
nės šakos veiksnių, įmonės išteklių ir gebėjimų bei 
strateginės pozicijos ir imitavimo barjerų. Todėl to-
lesni tyrimai turi būti orientuoti į empirinį ryšių tyri-
mą įvairiose verslo šakose.

Įmonės turi mobilizuoti organizacinius pajė-
gumus ir galimybes naudotis turimais strateginiais 
ištekliais. SSGG analizės rengimas taikant IPP su-
darytų sąlygas ilgalaikiam konkurenciniam pranašu-
mui stiprinti.

Mažųjų įmonių savininkai turi išskirtinai aiš-
kiai suprasti nematerialaus įmonės turto vertę. Su-
pratus nepiniginių (nematerialių) išteklių svarbą, bū-
tina sudaryti sąlygas tokiems ištekliams sukurti ir sė-
kmingai panaudoti veiklai vykdyti bei tobulinti.

Mokslinėje literatūroje yra įvairių nuomonių, 
kokių strateginių išteklių mažos įmonės turi turėti ir 
juos vystyti siekdamos ilgalaikio konkurencinio pra-
našumo. Kaip pagrindiniai strateginiai ištekliai buvo 
išskirti šie: versli įmonė ir vadovas, turimos žinios, 
socialinis ryšys su klientais, gebėjimas vystyti ir įgy-
vendinti veiklos strategijas, veiksnus įmonės veiklos 
modelis, žinios ir kompetencijos, įmonės žinomu-
mas.

Mažos ir labai mažos įmonės turi vystyti vers-
laus vadovo kompetencijas. Vadovo gebėjimas vys-
tyti ir įgyvendinti įmonės veiklos strategijas yra vie-
nas iš pagrindinių ilgalaikio konkurencinio prana-
šumo veiksnių. Visi įmonės nematerialūs strategi-
niai ištekliai (verslus vadovas, socialinis kapitalas, 
gebėjimas vystyti ir įgyvendinti veiklos strategijas, 
veiksnus įmonės modelis, žinios ir kompetencijos, 
įmonės žinomumas, ryšys su klientais) yra tarpusa-
vyje glaudžiai susiję ir vienas kitą papildo.

Rizikingoje verslo aplinkoje strateginiais 
sprendimais besivadovaujančios įmonės turi dides-

nį potencialą augti, o vien žvalgymasis į konkuren-
tus ir jų produkcijos kopijavimas augimo potencia-
lą mažina.

Vidutinių ir stambaus verslo įmonių konku-
rencinį pranašumą lemia materialiniai ištekliai, dide-
lės investicijos į modernias technologijas. Mažoms 
ir labai mažoms įmonėms, neturinčioms didelių ma-
terialių išteklių, konkurencinį pranašumą lemia ište-
kliais pagrįstu požiūriu dominuojantys nematerialūs 
strateginiai ištekliai: žmogiškieji ir organizaciniai iš-
tekliai, strateginis ir taktinis lankstumas, kompeten-
cijos, sumanus galimybių išnaudojimas. 
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Petružis, G.

Applying a Resource-Based View to the Competitive Advantage of Small and Micro-Sized Firms

Summary

The object of the research is the application of 
resource-based view to small and micro-sized firms. 
The purpose of the research is to reveal the scope of the 
theoretical aspects of the resource-based view capabilities 
for small and micro-sized firms. The methods applied in 
the research were the analysis of the scientific literature 
and data and information structuring.

The resource-based view (further – RBV) should 
help firms to discover the similarity of their competitive 
advantage against other companies. It is presumed that 
applying RBV, small and micro-sized firms can position 
and compete not only in a small local market in which 
they operate, but also could target themselves for global 
objectives.

Limitations of the study. The recommendations of 
this research cannot be applied to a particular firm without 
undertaking these activities, the company specifics and 
segmentation.

The concept of resource-based view and the origins 
of its formation. Based on Barney (1991), resource-based 
view is an economic tool for assessing the available 
strategic resources in a firm. The author formalized this 
theory on the basis of the idea raised by Wernerfelt (1984), 
that lack of resources has become an obstacle to enter the 
desired school. According to the author, resource-based 
theory is to identify the firm’s core resources and assess 
whether these resources are in line with the criteria for 
strategic resources.

 Developing the firm’s business strategies, four 
main reasons for measuring the firm’s core resources 
and competences (Bourne, 2016) are pointed out: 1) 
such measurements empower to easier plan short-term 
and long-term strategies; the majority of firms measure 
their performance by evaluating performance indicators 
(turnover, profit); focusing on resource development, 
attention is focused on the future; 2) these measurements 
focus on resources, that allow to improve, not the goals 
to be achieved; 3) the key inner factors influencing the 
firm’s activities are better understood and assessed; 4) if 
resources and competencies are not measured, the firm’s 
actions may be more directed to large-scale changes / 

measures, whilst internal resources may be left to develop 
without specific goals.

In risky business environment, firms that are 
strategically driven, have greater potential for growth. 
In the meantime, exploration of competitors reduces 
the potential of growth. In addition, the firm’s manager 
is classified as a strategic asset of the firm with its 
own growth value. Entrepreneurs are those who have 
resources, develop operational capacities, and are 
looking for alternative competencies. This approach 
applies to businesses with business leaders. The ability 
of the company to develop, transfer and differentiate its 
intangible assets determines its long-term performance 
and competitive advantage.

Runyan, Huddleston and Swinney (2007) studied 
the use of RBV for small firms. The authors conducted 
a quantitative study to highlight the importance of 
resources, creating a competitive advantage and 
improving performance in small businesses. The study 
sought to show owners of small businesses that apart non-
monetary (tangible) resources there are non-monetary, i.e. 
intangible resources. 

A research by Khan (2013) showed the 
interconnectedness of social capital, knowledge and 
entrepreneurial orientation with the use of RBV in 
small and very small transport companies. The results 
of the research emphasize the role of mediation of 
entrepreneurship orientation between activity knowledge 
and its results. Based on the RBV VRIO system (Barney, 
2007), an enterprise must have an organizational capacity 
to strategically exploit its valuable, rare and unique 
strategic assets. The results indicate that entrepreneurial 
orientation is an example of this organizational capability 
that uses and exploits valuable business knowledge in the 
firm. The study states that knowledge becomes a strategic 
asset if the business has a business orientation to use this 
knowledge to identify and exploit business opportunities 
to become competitive and to benefit from positive 
returns.

Schroeder, Bates and Junttila (2002) conducted 
a study to assess the potential competitiveness of the 
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production firms, on the basis of RBV. The study found 
that non-educated employees working with standard 
equipment will not reach high productive performance. 
Greater productivity will reach educated employees 
working with specialized equipment. The study revealed 
the importance and necessity permanently to develop 
internal and external knowledge as a strategic resource. 
The results of the research showed that the firm must 
have the resources and the opportunities to use them, 
with a view to the company’s growth. An entrepreneur 
is a strategic resource, with inner growth. It can be 
argued that the entrepreneur firms are those that have the 
resources to develop the operational capacity, looking for 
an alternative competence.

Following the analysis of the scientific literature 
sources and documents, it appears that small and micro-
sized firms have limited resources. Corporate executives, 
aiming at long-term competitive advantage, could apply 
SWOT analysis, with emphasis on the development 
of the existing and creating necessary strategic internal 
resources.

The results of the study showed that the firms must 
have the resources and the opportunities to use them, with 
a view to the firm’s growth. Firm manager is a strategic 
resource, with inner growth. It can be concluded that 

the entrepreneurial companies are those that have the 
resources to develop the operational capacity, looking for 
an alternative competence.

The analysis has shown that small and micro-
sized firms have to develop the competencies of an 
entrepreneurial executive, whose ability to develop 
and implement strategies for the firm’s operation is one 
of the main long-term competitive advantages. All of 
the company’s existing intangible strategic resources 
(entrepreneurial executive, social capital, the ability to 
develop and implement the company’s business strategies, 
operational model, knowledge and expertise, the 
company’s notoriety, the relationship with the customer) 
are mutually closely related and mutually reinforcing.

To conclude, it can be stated, that owners of small 
and micro-sized firms have to have a clear understanding 
of what are tangible and intangible assets of the firm. The 
realization of the importance of non-monetary (intangible) 
resources and having competencies to strengthen existing 
and developing new, will create the way for a successful 
firm operation and development.

Keywords: resource-based view of competitive 
advantage, fixed, intangible and tangible resources, small 
and micro-sized firm.


