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Abstract: The advantages of resource-based strategies (RBS) and the lack of their appli-
cation in firms in Bulgaria, according to observations of the author of the present article on 
Bulgarian business, lead to the necessity of clarification of the process of their implementa-
tion for practice purposes. The objective of the present article is to propose a methodology 
for analysis of firm resources as the beginning phase in the process of RBS formulation. 
In this regard research in the specialized literature in the field of the resource-based view 
(RBV) has been made and main considerations regarding the analysis of firm resource base 
have been drawn. The method used was content analysis and the materials researched 
include more than 200 works in the RBV. The main findings regard clarification of the term 
“firm resources”, systematizing resource categories, and summarizing criteria for assess-
ment of firm resources as determinants of (sustained) competitive advantage. As a result, 
it is concluded that a methodology for analysis of firm resource base should include: 1) 
review of firm resources; 2) assessment of firm resources as determinants of competitive 
advantage. Future research regarding the next step in the process of RBS formulation is 
outlined.

Key words: Resource-Based View, Resource-Based Strategies, Firm Resources Analysis, 
Sustained Competitive Advantage

Резюме: Предимствата на ресурсно-базираните стратегии (РБС) и липсата на 
тяхното приложение във фирмите в България, според наблюдения на автора на 
настоящата статия върху българския бизнес, пораждат необходимостта от повече 
конкретика относно процеса на тяхното имплементиране за целите на практиката. 
Целта на настоящата статия е да предложи методика за анализ на фирмените 
ресурси като първоначален етап в процеса на формулиране на РБС. В тази връзка е 
проучена специализираната литература в областта на ресурсно-базирания възглед 
и са изведени основните съображения, свързани с анализа на фирмените ресурси. 
Използван е методът контент-анализ, а проучените материали включват повече 
от 200 разработки относно РБВ. Основните открития се състоят в изясняване на 
термина фирмени ресурси, систематизиране на категориите ресурси и обобщаване на 
критериите за оценка на фирмените ресурси като носители на устойчиво конкурентно 
предимство. Изводът в резултат на направеното проучване е, че методиката на анализ 
на фирмената ресурсна база следва да включва: 1) преглед на фирмените ресурси; 2) 
оценка на ресурсите като източници на конкурентно предимство. Очертани са бъдещи 
изследвания, свързани със следващия етап в процеса на формулиране на РБС.

Ключови думи: ресурсно-базиран възглед, ресурсно-базирани стратегии, анализ на 
фирмените ресурси, устойчиво конкурентно предимство
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І. Introduction

Contrary to the marketing approach (Por-
ter’s five forces model), the theory of the 
resource-based view (RBV) assumes that 
the firm could build its strategy on the ba-
sis of the resources it possesses (Werner-
felt, 1984; Barney, 2007; Grant, 2010).

According to the resource-based theory 
(RBT), when the market, on which the 
company operates, goes down, then the 
company could redirect its activity, and, 
considering its resources, enter a new 
market. For example, a company in the 
railway industry could redirect its activity 
in the construction sector (Grant, 1991).

According to the RBV resources are also 
basis for implementing diversification 
strategy (Wernerfelt, 1984; Barney, 2007; 
Grant, 2010).

One of the advantages of the resource-
based strategies (RBS) compared to the 
market-oriented strategies is that the for-
mer could be more effective in terms of 
fast and dynamic changes on the market. 
In such conditions the firm needs more re-
liable basis for formulating a strategy, and 
that basis could be its resources (Grant, 
2010).

Another advantage of RBS is that they 
allow the company to gain profits much 
higher than the normal for the indus-
try, through treating its resources in the 
best possible way (Peteraf, 1993; Barney, 
2007; Grant, 2010).

The implementation of RBS is also means 
for sustaining the company’s competi-
tiveness, through building a competitive 
advantage on the basis of firm-specific 
resources (Collis & Montgomery, 1995; 
Barney, 2007; Grant, 2010).

The advantages of RBS and the low popu-
larity of RBV among Bulgarian firms, lead 
to the necessity of clarification of the pro-
cess of their implementation for practice 
purposes.

Formulation and implementation of re-
source-based strategies is a complex pro-
cess, whose operationalization is not suf-
ficiently addressed in the resource-based 
literature (Barney, 2007), though there 

І. Въведение

За разлика от маркетинговия подход 
(модела на петте конкурентни сили на 
Портър), теорията за ресурсно-базира-
ния възглед (РБВ) допуска, че фирмата 
може да изгради стратегията си на база 
ресурсите, които притежава (Wernerfelt, 
1984; Barney, 2007; Grant, 2010). 

Според ресурсно-базираната теория 
(РБТ) ако пазарът, на който оперира да-
дена фирма, се срине, тя може да пре-
ориентира дейността си и на база ре-
сурсите, които притежава да навлезе на 
нов пазар. Така например, фирма, зани-
маваща се с изграждане на ж.п. линии, 
би могла да преориентира дейността си 
в строителния сектор (Grant, 1991). 

Според РБВ ресурсите са също база за 
предприемане на диверсификационна 
стратегия.

Едно от предимствата на ресурсно-ба-
зираните стратегии (РБС) пред марке-
тингово-ориентираните е, че първите 
могат да бъдат от полза при бързи и ди-
намични промени на пазара. При такива 
условия на фирмата е необходима една 
по-надеждна основа за формулиране на 
стратегия, а такава основа могат да бъ-
дат нейните ресурси (Grant, 2010).

Друго предимство на РБС е, че те поз-
воляват на фирмата да получи печалби, 
по-високи от средните за дадена индус-
трия, посредством правилното трети-
ране на своите ресурси (Peteraf, 1993; 
Barney, 2007; Grant, 2010).

Прилагането на РБС е също така начин 
фирмата да поддържа конкурентоспосо-
бността си, посредством изграждане на 
конкурентно предимство на база специ-
фичните за фирмата ресурси (Collis & 
Montgomery, 1995; Barney, 2007; Grant, 
2010).

Предимствата на РБС и слабата попу-
лярност на РБВ сред българските фир-
ми, пораждат необходимостта от повече 
конкретика относно процеса на тяхното 
имплементиране за целите на практика-
та.

Формулирането и имплементирането на 
ресурсно-базирани стратегии е един 
сложен процес, чието операционализи-
ране не е достатъчно застъпено в ре-
сурсно-базираната литература (Barney, 
2007), въпреки че са налице опити в 
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are attempts to this end (Ford & Mahieu, 
1999).

The aim of the present article is to pro-
pose a methodology for analysis of firm 
resources as the beginning phase in the 
process of RBS formulation. Such analysis 
would help managers in the practice.

To achieve the aim the following objectives 
have been formulated:

 ¾ The specialized literature in the 
field of RBV and RBS implementation to be 
researched;

 ¾ The main considerations regarding 
the analysis of firm resource base before 
RBS formulation to be outlined.

II. Materials and methods

From the literature overview (Armitage & 
Allen, 2008) made in the field of RBV, re-
garding the research question of how re-
source-based strategies are applied (Yor-
gova, 2012; Yorgova, 2013) it could be 
stated that the RBS formulation should be 
preceded by analysis of the firm resource 
base. The analysis of resources should 
aim at determining which resources are 
sources of competitive advantage, so that 
adopting a firm strategy is based on the 
exploitation of these resources. The anal-
ysis should give information to the man-
agement about the resources (especially 
intangible) the firm possesses. In this 
connection, it is important for managers 
to know what is meant under resources in 
the RBT.

Hence, the resource-based literature has 
been researched in relation to the follow-
ing issues:

 ¾ Definition of firm resources;
 ¾ Types of firm resources;
 ¾ Assessment of firm resources as 

determinants of competitive advantage.

The method of research is content analy-
sis (Nedyalkov, 2011) of works in the field 
of RBT. For materials regarding RBV in 
strategic management, the following data 
bases have been researched: The Region-
al Library “L. Karavelov”, Ruse (RL); the 
University Library of RU “Angel Kanchev” 
(UL); COBISS of the National Library “St. 

тази насока (Ford & Mahieu, 1999).

Целта на настоящата статия е да пред-
ложи методика за анализ на фирмени-
те ресурси като първоначален етап в 
процеса на формулиране на РБС. Такъв 
анализ би подпомогнал мениджърите в 
практиката.

В изпълнение на целта са формулирани 
следните задачи:

 ¾ Да се проучи специализираната 
литература свързана с РБВ и прилагане-
то на РБС;

 ¾ Да се отразят основни съображе-
ния, свързани с анализа на фирмената 
ресурсна база преди формулирането на 
РБС.

II. Материали и методи

От направения литературен обзор 
(Armitage & Allen, 2008) в областта на 
РБВ във връзка с изследвателския въпрос 
за това как се прилагат ресурсно-бази-
рани стратегии (Yorgova, 2012; Yorgova, 
2013), може да се твърди, че формули-
рането на РБС трябва да се предхожда 
от анализ на ресурсната база на фир-
мата. Анализът на ресурсите трябва да 
има за цел да определи кои ресурси са 
носители на конкурентно предимство, 
така че възприемането на стратегия да 
е основано на използването именно на 
тези ресурси. Анализът трябва да даде 
информация на мениджмънта с какви 
ресурси (особено нематериални) разпо-
лага фирмата. И в тази връзка е важно 
мениджърите да знаят какво се разбира 
под ресурси в РБТ.

Следователно ресурсно-базираната ли-
тература е проучена по следните въпро-
си:

 ¾ Дефиниция за фирмени ресурси;
 ¾ Видове фирмени ресурси;
 ¾ Оценка на фирмените ресурси 

като носители на конкурентно предим-
ство.

Методът на проучване е контент-анализ 
(Nedyalkov, 2011) на разработки в об-
ластта на РБТ. За материали, свързани 
с ресурсно-базирания възглед в стра-
тегическото управление на фирмата са 
проучени следните бази данни: Регио-
нална библиотека „Л. Каравелов“ (РБ), 
гр. Русе; Университетска библиотека на 
РУ „Ангел Кънчев“ (УБ); COBISS на На-
ционалната Библиотека „Св. Св. Кирил 



Yordanka Yorgova

22

St. Cyril and Metodius” (NL); and the sys-
tem of Science Direct.

The bibliographic information from RL 
shows the following results: 1 book in Eng-
lish; 1 article in Bulgarian (of M. Kuzmano-
va); 16 articles in English, which could also 
be found in Science Direct. None of these 
materials presents the analysis of firm re-
sources in the process of RBS formulation.

The information from UL has yielded the 
following results: 1 book in Bulgarian (of 
T. Semerdzhiev); 1 book in English (of 
Haberberg & Rieple); 2 papers – of G. 
Milcheva and M. Kuzmanova; 2 books in 
English of J. Barney (through interlibrary 
borrowing). All of these materials present 
some aspects of the firm resources analy-
sis.

The search in COBISS of NL is made ac-
cording to the following keywords: re-
source-based; resource; dynamic/ or-
ganizational/ distinctive capabilities; core 
competences/ skills; distinctive compe-
tences; analysis <AND> resource – all in 
Bulgarian. Results show: 3 articles in Bul-
garian – of L. Parashkevova – regarding 
only core competences.

The search in Science Direct has been 
made using the following keywords:

 ¾ resource-based view – 174 articles
 ¾ resource-based perspective – 5 ar-

ticles
 ¾ resource-based theory – 68 articles
 ¾ resource-based strateg* – 64 arti-

cles
 ¾ combining the keywords resource-

based view <OR> resource-based per-
spective <OR> resource-based theory 
<OR> resource-based strateg* – 221 ar-
ticles.

Most of the articles found present empiri-
cal research regarding the application of 
the RBV.

In addition, a search in the global web has 
been conducted and the materials found 
from the resource-based literature are 
mainly theoretical – 43 articles.

и Методий“ (НБКМ); и системата Science 
Direct. 

Библиографската справка в РБ показва 
следните резултати: 1 книга на англий-
ски; 1 статия на български (на М. Кузма-
нова); 16 статии на английски, които са 
налични и в системата Science Direct. 
Никой от тези материали не разглежда 
анализа на фирмените ресурси в проце-
са на формулиране на РБС.

Справката в УБ дава следните резулта-
ти:

1 книга на български (на Цв. Семерджи-
ев); 1 книга на английски (на Haberberg 
& Rieple); 2 доклада – на Г. Милчева и 
на М. Кузманова; 2 книги на английски 
на J. Barney (чрез междубиблиотечно 
заемане). Всички материали разглеждат 
някои аспекти на анализа на фирмените 
ресурси.

Справката в COBISS на НБКМ е напра-
вена по следните ключови думи: ре-
сурсно-базиран*; ресурсен; ресурсна; 
динамични/организационни/ отличител-
ни способности; ключови компетенции/ 
умения; отличителни компетенции; 
ключова* компетентност; анализ <И> 
ресурси. Резултатите показват: 3 статии 
на български – на Л. Парашкевова – от-
носно ключовите компетенции.

Справката в Science Direct е направена 
по следните ключови думи:

 ¾ resource-based view – 174 статии
 ¾ resource-based perspective – 5 

статии
 ¾ resource-based theory – 68 статии
 ¾ resource-based strateg* – 64 ста-

тии
 ¾ комбиниране на ключовите думи 

resource-based view <ИЛИ> resource-
based perspective <ИЛИ> resource-based 
theory <ИЛИ> resource-based strateg* – 
221 статии.

Преобладаващата част от намерените 
статии (221) са емпирични изследвания 
относно приложението на РБВ. 

Допълнително е направена справка в 
глобалната мрежа, в следствие на което 
са проучени предимно теоретични раз-
работки в ресурсно-базираната литера-
тура – 43 статии.
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III. Резултати и дискусия

Резултатите от проучената литература 
могат да се обобщят в следното:

 ¾ Основите на РТБ са положени от 
средата на 1980-те до началото на ново-
то хилядолетие като в отделни аспекти 
теорията продължава да се развива и до 
днес.

 ¾ За последните 12 години нара-
стват и преобладават емпиричните из-
следвания относно приложението на 
РБВ в стратегичското управление на 
фирмата, като те основно се базират на 
предшестващите ги теоретични поста-
новки.

На тази основа може да се направи из-
вода, че съображенията при анализа 
на ресурсите трябва да бъдат изведени 
предимно от теоретичните постановки 
в ресурсно-базираната литература. Към 
авторите, изграждащи основата на РБТ, 
спадат Wernerfelt, Barney, Grant, Peteraf, 
Prahalad & Hamel, Amit & Schoemaker, 
Teece, Pisano & Shuen, Collis & Montgomery 
и др.

3.1. Дефиниция за фирмени ресурси 
според РБТ

Понятието „ресурси“ в специализирана-
та литература има многостранен и все-
обхватен характер. Мнозина, например, 
считат, че те са израз на силните и сла-
бите страни на организацията. Други 
изследователи смятат, че те предста-
вляват материалните и нематериалните 
активи на фирмата (Wernerfelt, 1984; 
Barney, 2007). Трети пък се придържат 
към тезата, че фирмените ресурси са 
самите фактори на производството, т.е. 
входящите елементи в производствения 
процес (Grant, 2010; Peteraf, 1993). Има 
и такива, които свързват ресурсите с 
наличностите от разполагаеми фактори, 
които фирмата притежава или контро-
лира (Amit & Schoemaker, 1993).

Не всички ресурси, обаче, които фирма-
та притежава, имат еднакво значение за 
нея. 

Онези ресурси, които спомагат органи-
зацията да придобие конкурентно пре-
димство, се наричат специфични ресур-
си или стратегически ресурси. Според 
Барни (2007) стратегически са само 
онези ресурси, които способстват при-
лагането на стратегия, позволяваща до-
бавянето на стойност за фирмата. Барни 

III. Results and discussion

Results from the researched literature 
could be summarized in the following find-
ings:

 ¾ The foundation of RBT was estab-
lished from the mid 1980-s till the begin-
ning of the new millennium, and in some 
aspects, the theory has continued to de-
velop to present day.

 ¾ For the last 12 years empirical 
works regarding application of RBV in the 
strategic management of the firm have in-
creased significantly and prevail over the 
theoretical works, and they are strongly 
based on the preceding theoretical formu-
lations. 

On the basis of the above mentioned find-
ings, it could be concluded that considera-
tions about the resource analysis should 
be drawn from the theoretical postulates 
in the resource-based literature. Among 
the scholars, establishing the foundations 
of the RBT are Wernerfelt, Barney, Grant, 
Peteraf, Prahalad & Hamel, Amit & Sch-
oemaker, Teece, Pisano & Shuen, Collis & 
Montgomery and others. 

3.1. Definition of firm resources ac-
cording to the RBT

The notion Resources in the resource-
based literature has a very broad mean-
ing. Many scholars coalesce into the view 
that resources are the weaknesses and 
strengths of the organization, using the 
SWOT-analysis terminology. Others view 
those resources as the tangible and intan-
gible assets of the firm (Wernerfelt, 1984; 
Barney, 2007). Still others coalesce into 
the idea that firm resources are the very 
factors of production, i.e. the inputs into 
the production process (Grant, 2010; Pe-
teraf, 1993). And some share the concept 
that resources are stocks of available fac-
tors, that the firm owns and controls (Amit 
& Schoemaker, 1993).

Not all resources owned by the firm, how-
ever, are important to it. Those resources 
which enable the company to gain a com-
petitive advantage are labeled specific re-
sources or strategic resources. According 
to Barney (2007) strategic are only those 
resources, which lead to the implementa-
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tion of a strategy that adds value to the 
company. Barney (2007) labels strategic 
resources as firm resources, which are 
only the strengths of the organization.

While Barney (2007) suggests that firm 
resources could be acquired on strategic 
factor markets, Dierickx & Cool (1989) 
define specific firm resources as accumu-
lated within the organization, and as non-
tradeable assets (e.g. reputation, loyalty 
to the brand, etc.).

Specific resources of the firm are also the 
so called Rumelt’s “isolating mechanisms”. 
“Isolating mechanisms” are those organi-
zational processes, which due to their 
casual ambiguity make the organization 
unique, compared to its rivals. “Isolating 
mechanisms” are, for example, property 
rights to scarce resources, information 
asymmetries, producer learning, buyer 
switching costs, buyer search costs, chan-
nel crowding, economies of scale, etc. (Pe-
teraf, 1993).

Firm-specific assets are those assets, 
which are difficult or impossible to imitate, 
as well as difficult to transfer because of 
transaction and transfer costs and due 
to the tacit knowledge they may contain. 
Such assets could be technological, com-
plementary, financial, reputational, struc-
tural, institutional and market assets; as 
well as trade secrets, specialized produc-
tion facilities and engineering experience, 
etc. (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

It is assumed by the resource-based theo-
rists that specific firm resources are intan-
gible rather than tangible assets. Exam-
ples of intangible assets are: production 
experience; brand names; reputation; 
patents; intellectual property; trade con-
tacts; organizational knowledge; skills, 
judgment and experience of individual 
employees; management skills; capabili-
ties; and competences.

Some scholars (Prahald & Hamel, 1990; 
Grant, 2010, Teece, Pisano & Shuen, 
1997, Semerdzhiev, 2007) distinguish firm 
resources from firm capabilities and com-
petences. 

Competences refer to the knowledge 
owned by the firm (Moingeon et al., 1998), 

(2007) обозначава стратегическите ре-
сурси като фирмени ресурси и ги свърз-
ва само със силните страни на органи-
зацията. 

Докато Барни (2007) смята, че фирмени 
ресурси могат да се придобият на стра-
тегическите факторни пазари, Дийрикс 
& Куул (1989) определят специфичните 
ресурси на организацията като такива, 
които се акумулират в самата нея, които 
са непродаваеми или са трудно прода-
ваеми като отделни активи.

Специфични ресурси могат да бъдат и 
т.нар. „изолиращи механизми“ на Ру-
мелт. „Изолиращи механизми“ са онези 
процеси в организацията, които поради 
неопределения си причинно-следствен 
характер я правят уникална спрямо кон-
курентите й. „Изолиращи механизми“ са 
например права върху собственост на 
оскъдни ресурси, информация, знания, 
разходи при смяна на доставчици, раз-
ходи при търсене на доставчици, иконо-
мии от мащаба и други (Peteraf, 1993).

Специфични активи на фирмата са онези 
активи, които са трудни или невъзможни 
за имитиране, трудни за трансфериране 
поради размера на транзакционните и 
трансферните разходи, както и поради 
скритото знание, свързано с тяхното из-
ползване. Такива могат да бъдат техно-
логични активи, допълващи активи, фи-
нансови активи, активи на репутация, 
структурни активи, институционални 
активи и пазарни активи; а също и тър-
говски тайни, определени специализи-
рани съоръжения за производство, ин-
женерингов опит и други (Teece, Pisano 
& Shuen, 1997).

Поддръжниците на ресурсно-базира-
ната теория споделят виждането, че 
специфични за фирмата ресурси могат 
да бъдат по-скоро нематериалните ак-
тиви, отколкото материалните такива. 
Като нематериални активи се разглеж-
дат най-често следните: производствен 
опит; търговска марка; репутация; па-
тенти; интелектуална собственост; тър-
говски контакти; фирмени знания; уме-
ния, преценка, опит на работниците; 
мениджърски умения, способности и 
компетенции.

Някои автори (Prahald & Hamel, 1990; 
Grant, 2010, Teece, Pisano & Shuen, 
1997, Семерджиев, 2007) разграничават 
ресурсите на фирмата от нейните спо-
собности и компетенции. 



Analysis of Firm Resource Base in the Process of Resource-Based Strategies Formulation

25

specific practices that the organization has 
acquired and that could be used through-
out the whole organization (Prahalad & 
Hamel, 1990; Haberberg & Rieple, 2001).

Capabilities are the skills that the organi-
zation has, and that it could use in vari-
ous situations (Haberberg & Rieple, 2001). 
They refer to the ability of the organization 
to use its competences. (Moingeon et al., 
1998).

For example, Grant (2010) states that re-
sources are unproductive on their own, 
unless they are connected in teams of re-
sources, which cooperate and coordinate 
with one another, and in which resources 
interact so that firm capabilities are devel-
oped as main sources of competitive ad-
vantage. Furthermore, according to Teece, 
Pisano & Shuen (1997) competences are 
developed when assemblies of resources 
are used together for the creation of new 
specific organizational capabilities.

Despite the distinction between resources, 
capabilities and competences mentioned 
above, the author of the present article 
assumes that these notions could be la-
beled as firm resources or firm-specific 
resources, and referred to as sources of 
competitive advantage from a resource-
based view.

3.2. Types of firm resources

Firm resources could be classified from an 
accounting point of view, e.g. using Na-
tional Accounting Standards or Interna-
tional Accounting Standards in Bulgaria. 

The theorists of the RBV categorize firm 
resources and capabilities through differ-
ent classifications – tangible and intangi-
ble (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991); re-
sources and capabilities (Grant, 1991); 
physical, human and organizational re-
sources (Barney, 2007); financial, physi-
cal, human and organizational resources 
(Tsang, 1998); etc.

There could be found plenty of variations 
of classification of firm resources within 
resource-based literature. For example: 
Haberber & Rieple (2001); Teece, Pisano 
& Shuen (1997); Ferreira et al. (2011); 
Ordaz et al. (2003); Shen & Wang (2010) 

Компетенциите са знанията, които ор-
ганизацията притежава (Moingeon et al., 
1998), специфични практики, които ор-
ганизацията е придобила, и които могат 
да се използват в цялостната дейност на 
организацията (Prahalad & Hamel, 1990; 
Haberberg & Rieple, 2001).

Способностите са уменията, които орга-
низацията притежава и може да използ-
ва в различни ситуации (Haberberg & 
Rieple, 2001). Те се отнасят до капаците-
та на организацията да използва своите 
компетенции (Moingeon et al., 1998).

Например, Грант (2010) смята, че ресур-
сите не са продуктивни сами по себе си, 
а е необходимо да се свържат в екипи 
от ресурси, където те си взаимодейст-
ват и така се изграждат способностите 
на фирмата като основни източници на 
конкурентното предимство. А според 
Тийс, Пизано и Шуен (1997) компетен-
циите се развиват, когато се използват 
комбинации от ресурси за създаване на 
специфични организационни способно-
сти.

Въпреки споменатото по-горе разгра-
ничение между ресурси, способности 
и компетенции, авторът на настоящата 
разработка счита, че тези понятия могат 
да се обозначат като фирмени ресурси 
или специфични за фирмата ресурси и 
да се разглеждат като източници на кон-
курентно предимство от ресурсно-бази-
рана гледна точка.

3.2. Видове фирмени ресурси

Фирмените ресурси могат да се класи-
фицират от счетоводна гледна точка, 
посредством НСС и МСС в България.

Теоретиците на РБВ категоризират ре-
сурсите и способностите на фирмата по 
различни класификации – материални и 
нематериални (Wernerfelt, 1984; Grant, 
1991); ресурси и способности (Grant, 
1991); физически, човешки, и организа-
ционни ресурси (Barney, 2007); финан-
сови, физически ресурси, човешки ре-
сурси и организационни ресурси (Tsang, 
1998) и др.

Налице е голямо разнообразие от раз-
новидности на класификация на фирме-
ните ресурси в ресурсно-базираната ли-
тература. Например: Haberber & Rieple 
(2001); Teece, Pisano & Shuen (1997); 
Ferreira et al. (2011); Ordaz et al. (2003); 
Shen & Wang (2010) Wade & Hulland 
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(2004) и много други.

По-долу е направен опит да се обобщят 
различни класификации в ресурсно-ба-
зираната литература и така да се систе-
матизират категориите фирмени ресур-
си.

А) Активи/Ресурси

 ¾ Материални
• Физически капитал – той 

включва заводи, сгради, съоръжения, 
локация, машини и оборудване, сурови-
ни и материали; може да бъде източник 
на конкурентно предимство в следните 
случаи: фирмата разполага с достъп до 
редки суровини, като минерали, полез-
ни изкопаеми и др.; фирмата използва 
фирмена технология, която има по-ни-
сък разход или по-висока производи-
телност, сравнена с технологиите, дос-
тъпни на пазара; фирмата е закупила 
физическия капитал на по-ниска цена, 
преди конкурентите да са се осъзнали 
за стойността на съответната капитало-
ва стока (Haberberg & Rieple, 2001).

• Финансови ресурси – те мо-
гат да бъдат източник на конкурентно 
предимство, защото са в състояние да 
се превърнат в друг актив – например 
привличане на най-добрите специали-
сти в дадена област (Haberberg & Rieple, 
2001).

 ¾ Нематериални
• Репутационни

 о Репутация – тя е един от най-
важните нематериални активи; репу-
тацията дава значителна информация 
за фирмата и влияе върху действията 
на клиенти, доставчици и конкуренти 
(Teece, Pisano & Shuen, 1997).

 о Търговска марка / бранд – тя е 
репутационен актив; марката изразява 
името, което фирмите използват на па-
зара и има определена символика спря-
мо купувача (Haberberg & Rieple, 2001); 
Вернерфелт (1984), Барни (2007), Грант 
(2010), Тийс, Пизано и Шуен (1997) и 
др. също посочват бранда като страте-
гически ресурс.

• Институционални активи – те 
са политиките на институциите в дър-
жавата и на различни обществени ор-
ганизации, които позволяват или не 
позволяват определени дейности и като 
цяло влияят на бизнеса (Teece, Pisano & 
Shuen, 1997).

Wade & Hulland (2004); and many others.

Below is an attempt to summarize various 
classifications from the resource-based lit-
erature, and thus systematize categories 
of firm resources.

А) Assets/Resources

 ¾ Tangibles
• Physical capital – it includes 

plants, buildings, facilities, location, ma-
chines and equipment, raw materials and 
inventory; it can be source of competitive 
advantage in the following cases: the firm 
has access to scarce resources, such as 
mineral raw materials and deposits, and 
so on; the firm uses a firm technology of 
low cost or high productivity, compared to 
technologies, offered on the market; the 
firm has purchased physical capital at low-
er price before competitors have realized 
the value of the capital goods (Haberberg 
& Rieple, 2001).

• Financial resources / assets – 
they can be a source of competitive ad-
vantage, because they can be transferred 
into another asset – e.g. acquisition of best 
professionals in a certain field (Haberberg 
& Rieple, 2001).

 ¾ Intangibles
• Reputational

 о Reputation – it is one of the 
most important intangible assets; it gives 
information about the company and in-
fluences the actions of clients, suppliers 
and competitors (Teece, Pisano & Shuen, 
1997).

 о Trade mark / brand name – it 
is a reputational asset; it is the name that 
firms use on the market and has a cer-
tain symbolic meaning to the customer 
(Haberberg & Rieple, 2001); Wernerfelt 
(1984), Barney (2007), Grant (2010), 
Teece, Pisano & Shuen (1997) and other 
theorists also show brand name as a stra-
tegic resource.

• Institutional assets – these are 
the policies of state institutions and vari-
ous public organizations, which allow or do 
not allow certain business activities, and 
influence the business as a whole (Teece, 
Pisano & Shuen, 1997).
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• Market assets (the market) – 
they represent the position of the firm 
on product markets; they should not be 
overestimated, because under conditions 
of fast technological change, market posi-
tions become unreliable, since there is no 
link between market share and innovation 
(Teece, Pisano & Shuen, 1997).

 о Trade contacts – they represent 
a resource which is acquired as a conse-
quence of the performance of the compa-
ny activity, and on the basis of which the 
company could enter a new market (Wer-
nerfelt, 1984).

• Technological assets – these are 
trade secrets, innovative production pro-
cesses, etc.

 о Information and communica-
tion technologies (ICT) – they cannot be a 
source of competitive advantage on their 
own because of their fast development 
and wide availability, but the usage of such 
technologies together with the firm man-
agement for accumulation of organization-
al knowledge could be a source of com-
petitive advantage (Barney et al., 2001).

 о Information systems (IS) – they 
contribute to a great extend to creating 
sustainable competitive advantage, but 
usually in complementarity with other re-
sources (human, organizational, technical, 
and business resources) (Wade & Hulland, 
2004).

• Firm knowledge – it includes the 
information that the organization has for 
its internal and external environment; or-
ganizational knowledge may be explicit, 
tacit and fungible – it is explicit when it 
could be transferred in a codified way, i.e. 
orally or in writing; it is tacit when it could 
not be codified, but is revealed through its 
application by employees (i.e. know-how); 
and it is fungible when individual employ-
ees could be used for the performance of 
different activities (Grant, 1996).

 о Information – it an important 
resource when it allows the company to 
implement a strategy, which gives the 
company a first mover advantage in a new 
market (Barney, 2007).

 о Firm (technological, propri-

• Маркетингови активи (пазар) 
– те изразяват позицията на фирмата 
на продуктовите пазари; те не бива да 
се надценяват, тъй като при условия на 
бърза технологична промяна пазарни-
те позиции стават ненадеждни поради 
липсата на връзка между пазарен дял и 
иновация (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

 о Търговски контакти – те пред-
ставляват ресурс, който се придобива 
вследствие осъществяване дейността 
на фирмата, и на базата на който може 
да се излезе на нов пазар (Wernerfelt, 
1984).

• Технологични активи – това са 
търговски тайни, иновационни произ-
водствени процеси и др.

 о Информационни и комуни-
кационни технологии (ИКТ) – сами по 
себе си те не могат да носят конкурент-
но предимство поради бързото им раз-
витие и широката достъпност до тях, 
но използването на тези технологии с 
мениджмънта на фирмата за натрупва-
не на организационно знание може да 
представлява източник на конкурентно 
предимство (Barney et al., 2001).

 о Информационни системи (ИС) 
–те водят в изключително висока степен 
до придовибането на конкурентно пре-
димство, обикновено при взаимодейст-
вие с други допълващи ги ресурси (чо-
вешки, организационни, технически и 
бизнес ресурси) (Wade & Hulland, 2004).

• Фирмени знания – те включват 
информацията, с която фирмата разпо-
лага за вътрешната и външна среда на 
организацията; организационното зна-
ние може да бъде явно, скрито и замени-
мо – явно е, когато може да се предаде 
в кодиран вид, т.е. устно или писмено; 
скрито е, когато то не може да се изрази 
в кодиран вид, но се проявява при из-
вършване на действия от работника (на-
пример ноу-хау); и е заменимо, когато 
един работник може да бъде използван 
за извършването на различни дейности 
(Grant, 1996).

 о Информация – тя е важен ре-
сурс, когато позволява на фирмата да 
приложи стратегия, даваща й предим-
ството да навлизане първа на нов пазар 
(Barney, 2007).

 о Фирмено (технологично, пре-
дприемаческо) ноу-хау – фирменото 
ноу-хау може да бъде трудно трансфе-
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etary) know-how – firm know-how could 
not be easily transferred because of its 
tacit knowledge character, and thus it is a 
source of competitive advantage; besides, 
it is fungible, i.e. the company could pro-
duce a wide variety of products with the 
firm know-how (Teece, Pisano & Shuen, 
1997).

• Property rights – they are sourc-
es of the sustainability of the competitive 
advantage because they enable rent ap-
propriation from factors of production, 
e.g. human resources, technologies, inno-
vations, etc. (Grant, 2010; Teece, Pisano 
& Shuen, 1997); property rights could 
be established through various types of 
contracts (trade, labour, civil contracts, li-
cense agreements, etc.); they include also 
patents, licenses, know-how, and so on.

 о Patents - they are intellectual 
assets, together with data bases, research 
programs, and so on (Haberberg & Rieple, 
2001); a number of scholars (Wernerfelt, 
1984; Barney, 2007; Grant 2010; Peteraf, 
1993; Teece, Pisano & Shuen, 1997, to 
name a few) define the patent as a valu-
able and rare resource, which is not only a 
source of competitive advantage, but also 
makes it possible for rents from the pat-
ented asset to be kept within the firm.

• Organizational capital

 о Organizational structure – it is 
an instrument for exploiting core compe-
tences, and for strategy formulation (Pra-
halad & Hamel, 1990); it is an important 
element of firm organization that deter-
mines the usage or non-usage and the 
way of exploitation of resources; it is the 
firm formal reporting structure that gives 
information who reports to whom in the 
organization (Barney, 2007).

 о Organizational culture – it is a 
complex set of values, beliefs, assump-
tions, and symbols that define the way in 
which a firm conducts its business (Bar-
ney, 2007); firm culture is an important 
condition for establishing a competitive 
advantage and usually it is associated with 
the informal management control (Barney, 
2007).

 о Trust – it is the mutual confi-

рирано поради скрития характер на зна-
нието в него, затова то е източник на 
конкурентно предимство; освен това то 
е заменимо, т.е. могат да се произвеж-
дат широк спектър от продукти с него 
(Teece, Pisano & Shuen, 1997).

• Права върху собственост – те 
са източник на устойчивост на конку-
рентното предимство, защото способ-
стват за усвояването на рентите от фак-
торите на производството, например 
човешки, технологични и други. (Grant, 
2010; Teece, Pisano & Shuen, 1997); пра-
вата върху собственост могат да бъдат 
учредени чрез различни видове дого-
вори (търговски, трудови, граждански, 
лицензионни и др.); към правата на 
собственост спадат патенти, лицензии, 
ноу-хау и др. 

 о Патенти - те спадат към инте-
лектуалните активи, наред с база дан-
ни, изследователски програми и др. 
(Haberberg & Rieple, 2001); редица ав-
тори (Wernerfelt, 1984; Barney, 2007; 
Grant 2010; Peteraf, 1993; Teece, Pisano 
& Shuen, 1997; и др.) посочват патенти-
те като ценен и рядък ресурс, който е не 
само източник на конкурентно предим-
ство, но и който способства задържане 
на рентите от патентования актив във 
фирмата.

• Организационен капитал

 о Организационна структура – 
тя се явява инструмент за използване 
на ключовите компетенции и за форму-
лиране на стратегия (Prahalad & Hamel, 
1990); тя е важен елемент на фирмената 
организация, който предопределя дали 
се използват или не и как се използват 
ресурсите във фирмата; тя е структура-
та на фирмата за формална отчетна дей-
ност, която дава информация кой пред 
кого се отчита в организацията (Barney, 
2007).

 о Организационна култура – тя 
е сложен набор от ценности, вярвания, 
разбирания и символи, които определят 
пътя, по който фирмата осъществява 
своята дейност (Barney, 2007); фирме-
ната култура е важно условие за създа-
ване на конкурентно предимство и обик-
новено тя се асоциира с неформалния 
мениджърски контрол (Barney, 2007).

 о Доверие – това е взаимната 
увереност, че в рамките на деловите от-
ношения никоя страна няма да злоупо-
треби с уязвимостта на другия (Barney, 
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dence that no party to an exchange will 
exploit another’s vulnerabilities (Barney, 
2007); thus the high degree of trust could 
be a source of competitive advantage 
(Barney, 2007).

 о Guanxi – it means good rela-
tions (i.e. a friendship that suggests a 
continuous  exchange of favors) and it 
is an aspect of the Chinese management 
(Tsang, 1998); besides serving as means 
for entering a new market, guanxi might 
also be a source of sustained competitive 
advantage (Tsang, 1998).

 о Firm procedures, policies, rules

 ▪ Routines – they form organi-
zational competences; an organizational 
routine or a competence is, for example, 
quality, miniaturization, system integra-
tion, etc. (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

 ▪ Formal management control 
– it includes budgets and other financial 
reports that give information to the top 
management about the company’s activity 
as well as about the performance of mid-
dle and lower managers and employees 
(Barney, 2007; Mihaylova, 2011).

 ▪ Corporate social responsibil-
ity; etc.

 о Organizational and managerial 
processes – their function is confined to 
the coordination / integration, organiza-
tional learning and configuration of activi-
ties within the organization (Teece, Pisano 
& Shuen, 1997).

 о External relations of the com-
pany; Management information systems 
(MIS); etc.

 ¾ Human resources – they are one 
of the most important sources of competi-
tive advantage, because of the uniqueness 
of each individual (Haberberg & Rieple, 
2001); human resources could hardly be 
sources of sustained competitive advan-
tage, because usually they are highly mo-
bile among companies; human resources 
include: skills / individual know-how; ca-
pacity for communication and collabora-
tion; motivation; etc.

 ¾ Complementary assets – they are 
resources, which lead to the increase of 

2007); следователно високата степен на 
доверие може да бъде източник на кон-
курентно предимство (Barney, 2007).

 о Междуличностни взаимоотно-
шения (guanxi) – гуанси означава до-
бри взаимоотношения (по-точно прия-
телство, предполагащо продължителна 
размяна на услуги) и представлява ас-
пект на китайския мениджмънт (Tsang, 
1998); освен средство за навлизане на 
нов пазар (различно от търговските кон-
такти), гуанси може да бъде източник 
на устойчиво конкурентно предимство 
(Tsang, 1998).

 о Фирмени процедури, полити-
ки, правила

 ▪ Рутинни действия – те стоят 
зад компетенциите на организацията; 
организационна рутина или компетен-
ция са например качеството, минитю-
аризацията, системната интеграция и 
други (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

 ▪ Формален мениджърски кон-
трол – включва бюджет и други фирмени 
отчети, които дават информация на топ 
мениджърите за дейността на фирмата 
и за представянето на мениджърите на 
средно и по-ниско ниво и на служители 
(Barney, 2007; Михайлова, 2011).

 ▪ Корпоративна социална от-
говорност и др.

 о Организационни и мениджър-
ски процеси – тяхната функция се за-
ключава в координацията / интегра-
цията, организационното обучение и 
реконфигурацията на дейностите в ор-
ганизацията (Teece, Pisano & Shuen, 
1997).

 о Връзки на фирмата с външ-
ни институции; Управленски информа-
ционни системи (УИС); и др.

 ¾ Човешки ресурси – те са един от 
най-важните източници на конкурент-
но предимство, поради уникалността 
на всеки отделен индивид (Haberberg & 
Rieple, 2001); човешките ресурси труд-
но могат да бъдат източник на устойчи-
во конкурентно предимство, тъй като 
обикновено те са високо мобилни между 
фирмите; към човешките ресурси спа-
дат: умения / ноу-хау на служителя; 
способности за комуникация и сътруд-
ничество; мотивация; и др.

 ¾ Допълващи активи – те са ре-
сурси, които увеличават действието на 
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the performance of a basic resource, i.e. 
they lead to synergic effect; it is possible 
that some assets could not be used with-
out the presence of co-specialized assets 
(Teece, Shuen & Pisano, 1997; Peteraf, 
1993; Amit & Schoemaker, 1993).

B) Capabilities

• Teamwork – it is a resource, the 
importance of which is determined by the 
fact that firm capabilities emerge when re-
sources interact within teams of individu-
als (Grant, 2010; Barney, 2007).

• Production experience – it is a 
resource that is accumulated within the 
firm as a result of realization of a com-
pany’s activity (Wernerfelt, 1984).

• Innovation activity – it is a firm 
capability, which enables the company to 
create new products/ process/ technolo-
gies, and also resources that it can use in 
the production; according to Oster (2011) 
what makes the companies different is 
their capacity to innovate; according to 
Kuzmanova (2002) for the restoration of 
the balance between available resources 
and desired goals, the organization needs 
to innovate its activity and resources.

• Research and development – 
R&D could lead not only to the creation of 
new products, but to new resources too, 
as well as to renewal of assets (Werner-
felt, 1984; Grant, 2010; Teece, Pisano & 
Shuen, 1997); this group includes: prod-
uct and process development.

• Managerial capabilities – they 
could be manifested in process manage-
ment, human resource management, or-
ganization of firm activity, etc.

 о Strategic planning – it might be 
a strategic resource provided that it meets 
certain criteria, as Barney (2007) points 
out. 

 о Controlling – according to Nedy-
alkov (2010) controlling as a management 
function and a part of the management in-
formation system could also be reviewed 
as a strategic (complementary) resource; 
according to Papazov & Mihaylova (2012) 
strategic control plays a balancing role be-
tween different activities of the firm and 

основния ресурс, т.е. водят до получа-
ването на синергичен ефект; възможно 
е някои активи да не могат да се използ-
ват въобще без наличието на ко-специа-
лизирани активи. (Teece, Shuen & Pisano, 
1997; Peteraf, 1993; Amit & Schoemaker, 
1993).

Б) Способности

• Работа в екип – тя е важен ре-
сурс поради факта, че в екипите от ин-
дивиди се зараждат фирмените способ-
ности (Grant, 2010; Barney, 2007).

• Производствен опит – той е ре-
сурс, който се акумулира във фирмата 
в резултат осъществяване дейността на 
предприятието (Wernerfelt, 1984).

• Иновационна дейност – тя е 
способност на фирмата, която й поз-
волява създаването на нови продукти, 
процеси, технологии, а също и ресурси 
за целите на производството; според 
Остер (2011) това, което прави компа-
ниите да се различават, е техният ка-
пацитет на иновират; според Кузманова 
(2002) за възстановяване равновесието 
между разполагаеми ресурси и желани 
цели на организацията е необходимо 
непрекъснато иновиране на дейността и 
ресурсите.

• Изследователска и развойна 
дейност – НИРД може да доведе, ос-
вен до създаване на нови продукти, и 
до създаване на нови ресурси, както и 
до подновяване на активите (Wernerfelt, 
1984; Grant, 2010; Teece, Pisano & Shuen, 
1997); тази група включва: разработва-
не на продукти и процеси.

• Мениджърски способности – 
те могат да се изразяват в управление 
на процеси, човешки ресурси, организа-
ция на фирмената дейност и др.

 о Стратегическо планиране – то 
може да бъде специфичен ресурс, ако 
отговаря на съответни критерии, както 
посочва Барни (2007).

 о Контролинг – според Недял-
ков (2010) контролингът като управлен-
ска функция и част от управленската 
информационна система също може да 
се разглежда като стратегически (до-
пълващ) ресурс; според Папазов & Ми-
хайлова (2012) стратегическият контрол 
играе балансираща роля между различ-
ните дейности на фирмата и се фокусира 
върху главните такива, отнасящи се до 
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focuses on the main ones concerning pro-
duction or services.

• Capability of knowledge aug-
mentation – it is facilitated by the or-
ganizational learning, which is the capac-
ity of individuals as a group to teach each 
other on one hand, and on the other hand 
– to learn from one another (Haberberg 
& Rieple, 2001), (Teece, Pisano & Shuen, 
1997).

• Entrepreneurship – it refers to 
capabilities such as cognition, learning 
and usage of entrepreneurial knowledge, 
recognition of opportunities, capability of 
discovering, combining and coordinating 
resources and capabilities, and the ability 
to continuously innovate (Alvarez & Buse-
nitz, 2001).

C) Competences

• Technological competences – 
such are, for example, the semiconductors 
of NEC; post-it notes of 3M; copiers and 
printers of Canon; the engines of Honda; 
and so on; the information technology of 
the Japanese Seven-Eleven; the design 
and customer psychology of Benetton; the 
applied finances of Merck, etc. (Haber-
berg & Rieple, 2001), (Prahalad & Hamel, 
1990).

• Managerial competences – they 
represent the capabilities of general man-
agers in decision-making, administration, 
defining organizational purpose, vision 
and mission, delegating responsibilities to 
middle management, and other activities; 
they could be identified as technical, hu-
man and conceptual. (Barney & Arikan, 
2006), (Castanias & Helfat, 1991).

• Competences in corporate con-
trol; competences for recognition of 
external change, etc.

It could be noted that the resource-based 
literature regards quite a wide range of 
firm resources. This range could even be 
extended, considering the specificity of 
each individual firm. For example, the firm 
could treat as a resource the nature of the 
company – e.g. family business. This re-
source may be referred to as intangible 
assets (firm knowledge) or as capability 

производството на продукти или услуги.

• Способност за придобиване 
на знания – тя се развива благода-
рение на организационното обучение,  
което представлява способността на 
хората като група в дадена организа-
ция да се обучават един друг, от една 
страна, а от друга – да се учат един от 
друг (Haberberg & Rieple, 2001), (Teece, 
Pisano & Shuen, 1997).

• Предприемачество – то се за-
ключава в способности като познавател-
ност, натрупване и използване на зна-
ния, разпознаване на възможностите, 
способност да се откриват, комбинират 
и координират ресурси и способности и 
способност непрекъснато да се иновира 
(Alvarez & Busenitz, 2001).

В) Компетенции

• Технологични компетенции – 
такива са, например, полупроводници-
те на NEC; самозалепващите листчета 
на 3M; копирните машини и принтерите 
Canon; двигателите на Honda; инфор-
мационната технология на японската 
компания Seven-Eleven; дизайнът и пси-
хологията на потребителя на Benetton; 
и приложните финанси на Merck. 
(Haberberg & Rieple, 2001), (Prahalad & 
Hamel, 1990).

• Мениджърски компетенции 
– те се изразяват в способностите на 
генералните мениджъри при вземане-
то на решения, в администрирането, в 
дефинирането на целите, мисията и ви-
зията на организацията, в делегирането 
на отговорности на мениджърите средно 
ниво и в други дейности; те могат да бъ-
дат технически, човешки и концептуал-
ни (Barney & Arikan, 2006), (Castanias & 
Helfat, 1991).

• Компетенции в областта на 
контрола; компетенции за разпоз-
наване на външната промяна и др.

Може да се отбележи, че ресурсно-ба-
зираната литература разглежда доста 
широк набор от фирмени ресурси. Този 
набор може дори да бъде разширен съо-
бразно спецификата на всяка индивиду-
ална фирма. Например, фирма може да 
третира като ресурс естеството на фир-
мата – семеен бизнес. Този ресурс може 
да спада към нематериалните активи 
(фирмени знания) или към способности 
(производствен опит).
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(production experience).

Managers could easily review the resourc-
es the firm possesses, using the above 
presented classification as a basis, and 
systematizing firm resources into main 
categories: resources (tangible and intan-
gible); competences and capabilities.

3.3. Assessing firm resources as de-
terminants of competitive advantage

Resource-based literature suggests vari-
ous criteria and sets of criteria, which re-
sources should meet in order to be stra-
tegic resources and respectively sources 
of competitive advantage. There could be 
found some overlapping of notions for part 
of the criteria, suggested by different re-
source-based theorists. Some of the most 
popular criteria in the resource-based liter-
ature are those of: Barney (2007) – VRIN 
and VRIO criteria; Grant (1991); Peteraf 
(1993); Collis & Montgomery (1995); and 
Amit & Schoemaker (1993). Most of the 
researches in the RBV field use Barney`s 
(2007) sets of criteria, but also suggest 
other combinations of criteria (Rodriguez 
& Rodriguez, 2005; Moingeon et al., 1998; 
Wade & Hulland, 2004; etc.).

An attempt for synthesizing and combin-
ing different criteria, suggested by differ-
ent RBV theorists, is made below. Accord-
ing to the author of the present article the 
set of criteria through which the resources 
could be assessed should include the fol-
lowing:

 ¾ Value (i.e. to add value to the firm) 
– resources are valuable when they enable 
the firm to conceive of or implement strat-
egies that improve its efficiency and ef-
fectiveness (Barney, 2007); resources are 
valuable when they lead to the production 
of products or services, which the custom-
ers want and are willing to pay for (Collis 
& Montgomery, 1995).

 ¾ Rarity (i.e. to be scarce) – resourc-
es are rare when they are owned only by 
the firm or by a small number of firms; 
when the resources are possessed only 
by the firm, they are sources of competi-
tive advantage to it; provided that the re-
source is possessed by a small number of 
companies, then the firm is in competitive 

Мениджърите могат лесно да направят 
преглед на ресурсите, с които фирмата 
разполага, използвайки за база изложе-
ната по-горе класификация и системати-
зирайки фирмените ресурси по основни 
категории: ресурси (материални, нема-
териални); способности и компетенции.

3.3. Оценка на фирмените ресурси 
като носители на конкурентно 
предимство

Ресурсно-базираната литература пред-
лага разнообразни критерии и групи от 
критерии, на които ресурсите следва да 
отговарят, за да бъдат те стратегически 
и, съответно, източници на конкурентно 
предимство. Съществува известно при-
покриване на някои критерии, предло-
жени от различни автори. По-известни 
в литературата са критериите на: Барни 
(2007) – VRIN и VRIO критерии; Грант 
(1991); Петераф (1993); Колис и Мон-
гомъри (1995); Тийс, Пизано и Шуен 
(1997); и Амит и Шуумейкър (1993). По-
вечето изследователи в областта на РБВ 
използват критериите на Барни (2007), 
но също и други комбинации от критерии 
(Rodriguez & Rodriguez, 2005; Moingeon 
et al., 1998; Wade & Hulland, 2004; и др.).

По-долу е направен опит за синтез и съ-
четаване на отделните критерии, пред-
ложени от различните теоретици на РБВ. 
Според автора на настоящата разработ-
ка наборът от критерии, по които след-
ва да се оценяват ресурсите, трябва да 
включва следните показатели:

 ¾ Ценност (т.е. да носят стойност 
за фирмата) – ресурсите са ценни, кога-
то позволяват на фирмата да възприеме 
и внедри стратегии, които повишават 
фирмената ефективност и ефикасност 
(Barney, 2007); ресурсите са ценни, ко-
гато позволяват на фирмата да произ-
вежда продукти и услуги, които потре-
бителите желаят и са готови да заплатят 
за тях (Collis & Montgomery, 1995).

 ¾ Рядкост (т.е. да са оскъдни) – ре-
сурсите са редки, когато са притежание 
единствено на фирмата или на малко на 
брой фирми; когато ресурсите са прите-
жание единствено на фирмата, те биват 
източник на конкурентно предимство за 
нея; ако ресурсът е притежание на мал-
ко на брой фирми, тогава фирмата ще 
се намира в конкурентен паритет с тези 
фирми, а спрямо всички останали ще 
има конкурентно предимство (Barney, 
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parity, and against the rest of the rivals 
it has a competitive advantage (Barney, 
2007); scarcity shows superior access to 
resources and capabilities (Amit & Schoe-
maker, 1993).

 ¾ Inimitability (i.e. without imita-
tion) – inimitability refers to the impossi-
bility resources to be copied by the com-
petition (Teece, Pisano & Shuen, 1997); 
by default the absence of imitation does 
not last forever, therefore it is not recom-
mended formulating long-term strategies 
on the basis of resources, which can eas-
ily be copied (Collis & Montgomery, 1995); 
factors that make resources more difficult 
to imitate are, for example:

 о Path dependency – the acquisi-
tion of valuable and rare resources as a 
result of the path a firm followed through 
history means that competitors could 
hardly imitate these resources at the mo-
ment, because they lack that particular 
historical development (Barney, 2007); 
resources, accumulated within the firm, 
such as skills, capabilities, reputation, etc. 
are scarce, because it is impossible to cut 
short the time path necessary for their ac-
cumulation (Collis & Montgomery, 1995).

 о Causal ambiguity – it represents 
misunderstanding or less than full under-
standing of the link between resources 
and the competitive advantage they gen-
erate (Barney, 2007); it impedes competi-
tion, because would-be competitors can-
not understand on which resources the 
firm’s success is based or they cannot un-
derstand how to reproduce the resource in 
question (Collis & Montgomery, 1995).

 о Social complexity – it refers to 
the resource or the system within which 
the resource operates; social complex re-
sources are, for example, interpersonal 
relations among firm managers, firm cul-
ture, reputation of the firm among clients 
and suppliers, etc. (Barney, 2007)

 ¾ Non-replicability (i.e. difficult to 
replicate) – replication refers to the pos-
sibility of the firm itself to copy a resource 
from one economic activity to another, and 
usually it is hindered by the tacit knowl-
edge embedded in routines (Teece, Pisano 
& Shuen, 1997); some resources and ca-

2007); оскъдността отразява по-добрия 
достъп до ресурси и способности (Amit & 
Schoemaker, 1993).

 ¾ Неподражаемост (т.е. без ими-
тация) – неподражаемостта се отнася до 
невъзможността ресурсите да бъдат ко-
пирани от конкуренцията (Teece, Pisano 
& Shuen, 1997); липсата на имитация 
по правило не продължава вечно, зато-
ва не е препоръчително изграждането 
на дългосрочни стратегии въз основа 
на ресурси, които са лесни за копира-
не (Collis & Montgomery, 1995); факто-
ри, които правят ресурсите по-трудни за 
имитиране са например:

 о Зависимост от изминатия път 
от организацията - придобиването на 
ценни и редки ресурси вследствие на из-
минатия от организацията исторически 
път означава, че конкурентите трудно 
биха могли да имитират тези ресурси на 
момента, защото те няма да са измина-
ли същия този път (Barney, 2007); аку-
мулираните във фирмата ресурси, като 
умения, способности, репутация и др. са 
оскъдни, защото е невъзможно да бъде 
съкратен времевият път на тяхното аку-
мулиране (Collis & Montgomery, 1995).

 о Каузална неопределеност – тя 
представлява неразбиране или непълно 
разбиране на връзката между ресурсите 
и конкурентното предимство, което те 
носят (Barney, 2007); тя възпрепятства 
конкуренцията, тъй като желаещите да 
се конкурират не могат да разберат на 
кои ресурси се базира успеха на фир-
мата или не могат да разберат как да 
пресъздадат въпросния ресурс (Collis & 
Montgomery, 1995).

 о Социална комплексност – тя 
се отнася до ресурса или системата, в 
която той функционира; социално слож-
ни ресурси са, например, междулично-
стните отношения между мениджърите 
във фирмата, фирмената култура, репу-
тацията на фирмата сред клиенти и дос-
тавчици и др. (Barney, 2007).

 ¾ Невъзпроизводимост (т.е. 
трудни за репликиране) – репликаци-
ята се отнасят до възможността самата 
фирма да копира ресурса от една иконо-
мическа дейност в друга и обикновено 
се възпира от скритото знание в рутин-
ните действия (Teece, Pisano & Shuen, 
1997); някои ресурси и способности 
могат лесно да бъдат имитирани чрез 
репликация, например в търговията на 
дребно много лесно може да бъде ко-
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pabilities can easily be imitated through 
replication, e.g. in retailing competitive 
advantage that derives from POS termi-
nals, retail charge cards or extended hours 
of opening can easily be copied by com-
petitors, but much more difficult to rep-
licate are competitive advantages, based 
on routines (Grant, 1991).

 ¾ Non-substitutability (i.e. non-
transferability) – this criterion puts the 
question whether the unique resource 
could be substituted with another re-
source; substitution of the resource suf-
fered the steel industry with the intro-
duction of aluminum beer cans (Collis & 
Montgomery, 1995); the criterion non-
substitutability overlaps with the criterion 
non-transferability – both characteristics 
refer to resources for which competitors 
could hardly find an analogue (a substi-
tute) or obtain them through a company 
acquisition / merger, because of the spe-
cific character of the resources within the 
firm (e.g. brand name, reputation, capa-
bilities, etc.) (Barney, 2007; Grant, 2010; 
Amit & Schoemaker, 1993; Semerdzhiev, 
2007).

 ¾ Durability (i.e. slow depreciation) 
– durability concerns asset depreciation as 
a result of wearing out or introduction of 
new technologies; tangible resources tend 
to be less durable than intangible assets, 
and capabilities and competences are 
even more durable than intangible assets 
(Grant, 1991).

 ¾ Rent appropriability (i.e. the 
economic rent from resources and capa-
bilities to be appropriated by the firm) – 
this criterion sets the question who gets 
the value that a resource creates – the 
value of a resource is usually a subject 
of bargaining among customers, distribu-
tors, suppliers, and employees (Collis & 
Montgomery, 1995); the appropriation of 
rent from employees can be realized by 
integrating them in teams or incorporating 
them in organizational routines, so that 
firm success is a result of teamwork and 
organizational routine, and is not due to 
individual experts (Grant, 1991).

 ¾ Organization – this criterion 
means that resources should be used by 
the firm organization in the best possible 
way (Barney, 2007).

пирано конкурентно предимство, което 
произтича от POS терминали, карти за 
търговия на дребно и удължено работно 
време, но по-трудни за репликиране са 
конкурентни предимства, които са бази-
рани на рутинни действия (Grant, 1991).

 ¾ Незаменяемост (т.е. непрех-
върляемост) – този критерий поставя въ-
проса дали уникалният ресурс може да 
бъде заменен с различен ресурс; замяна 
на ресурса претърпява стоманената ин-
дустрия с въвеждането на алуминиеви-
те кенове за бира (Collis & Montgomery, 
1995); критерият незаменяемост се при-
покрива до известна степен с критерия 
непрехвърляемост – и двете характе-
ристики се отнасят до ресурси, на които 
конкурентите трудно могат да намерят 
аналог (заместване) или да придобият 
чрез откупуване на ресурса или чрез 
придобиване / сливане на компанията, 
поради специфичния характер на ресур-
са във фирмата (като търговска марка, 
репутация, способности и др.) (Barney, 
2007; Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 
1993; Семерджиев, 2007).

 ¾ Трайност (т.е. бавно обезценя-
ване) – трайността касае обезценяване-
то на актива в следствие на износване 
или обновление на технологиите; мате-
риалните ресурси обикновено са с по-
къс живот от нематериалните активи, а 
способностите и компетенциите са дори 
по-трайни от нематериалните активи 
(Grant, 1991).

 ¾ Усвояемост на печалбата (т.е. 
икономическата рента от ресурсите и 
способностите да се усвоява от фирмата) 
– този критерий поставя въпроса за това 
кой получава стойността, която даден 
ресурс създава – стойността обикновено 
подлежи на уточняване между клиенти-
те, дистрибуторите, доставчиците и слу-
жителите (Collis & Montgomery, 1995); 
усвояването на печалбите от служите-
лите може да стане чрез включването 
им в екипи или инкорпорирането им в 
организационните рутинни действия, 
като по този начин успехът на фирмата 
ще се дължи на екипна работа и органи-
зационна рутина, а не на индивидуални 
експерти (Grant, 1991).

 ¾ Организираност – този крите-
рий означава ресурсите да бъдат из-
ползвани във фирмената организация 
по най-добрия възможен начин (Barney, 
2007).

РБТ предполага (Barney, 2007; Peteraf, 
1993), че критериите трябва да отразя-
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RBT presupposes (Barney, 2007; Peteraf, 
1993) that the criteria should reflect two 
important characteristics of resources – 
i.e. heterogeneity and immobility (or im-
perfect mobility). The first characteris-
tic means that the company possesses a 
unique resource that will be a source of 
competitive advantage. And the second 
means that the resource is kept within the 
firm, i.e. it will be a source of sustained 
competitive advantage.

The effect of resource characteristics on 
creation and sustaining of competitive ad-
vantage is shown in Table 1.

ват две съществени характеристики на 
ресурсите – разнородност и немобил-
ност (или трудна мобилност). Първата 
характеристика означава, че фирмата 
притежава уникален ресурс, носещ кон-
курентно предимство. А втората – че ре-
сурсът ще се задържи във фирмата, т.е. 
ще е носител на устойчиво конкурентно 
предимство.

Влиянието на характеристиките на ре-
сурсите върху създаването и поддържа-
нето на конкурентно предимство е пред-
ставено в табл. 1.

Table 1. Implications of resource characteristics
Таблица 1. Значение характеристиките на фирмените ресурси

Criteria for assessment /
Критерии за оценка 
Resource Characteristics /
Характеристика на фирмените ресурси

Implication / Значение

Building competitive ad-
vantage / Създаване на 

конкурентно предимство

Sustaining the competitive 
advantage / Поддържане на 

конкурентно предимство

Value / Ценност +

Rarity / Рядкост +

Inimitability / Неподражаемост +

Non-replicability / Невъзпроизводимост +

Non-substitutability / Незаменяемост +

Durability / Трайност +

Rent appropriability / Усвояемост на 
печалбата

+

Organization/ Организираност +

Meeting the criteria value and rarity guar-
antees that resources are specific and 
heterogeneous, i.e. sources of competi-
tive advantage. Organization of resources 
helps the value and rare resources to be 
used by the firm in the best possible way, 
i.e. organization is determinant of com-
petitive advantage presence. Then the cri-
teria inimitability, non- replicability, non-
substitutability and durability are used for 
establishing the imperfect mobility of firm 
resources and respectively sustaining the 
competitive advantage.

IV. Conclusions

In conclusion it could be noted that as a re-
sult of the research in the resource-based 
literature the following considerations, re-
garding the analysis of resources as an ini-
tial phase in the process of resource-based 
strategy formulation are drawn:

Покриването на критериите ценност и 
рядкост гарантират, че ресурсите са 
специфични и разнородни, т.е. че са 
източници на конкурентно предимство. 
Организираността на ресурсите спомага 
ценните и редки ресурси да бъдат из-
ползвани по най-добрия начин от фирма-
та, т.е. организираността предопределя 
наличието на конкурентно предимство. 
След това критериите неподражаемост, 
невъзпроизводимост, незаменяемост и 
трайност служат за установяване немо-
билността на фирмените ресурси и съот-
ветно за поддържане на конкурентното 
предимство.

IV. Изводи и препоръки

В заключение може да се отбележи, че 
в резултат от проучената ресурсно-ба-
зираната литература са изведени след-
ните съображени я, касаещи анализа 
на ресурсите като първоначален етап в 
процеса на формулиране на ресурсно-
базирана стратегия:
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 ¾ Clarifying the definition of firm re-
sources;

 ¾ Classifying firm resources, using a 
wide range of categories;

 ¾ Assessing firm resources as sourc-
es of competitive advantage through a set 
of criteria.

On the basis of these considerations the 
methodology of analysis of firm resource 
base should include: 1) review of firm re-
sources; 2) assessment of firm resources 
as determinants of competitive advantage.

From the RBV literature researched it could 
be concluded that competitive advantage 
could be found not only within the firm but 
also in overlapping of firm resources with 
key industrial factors (Amit & Schoemak-
er, 1993; Ordaz et al. 2003). This implies 
that the next phase in the process of RBS 
formulation should be the analysis of key 
industry factors. This analysis may be the 
subject of further research in the field.

 ¾ Изясняване определението за 
фирмени ресурси;

 ¾ Класифициране на фирмените 
ресурси, чрез използване на широк на-
бор от категории;

 ¾ Оценяване на фирмените ресурси 
като източници на конкурентно предим-
ство посредством набор от критерии.

На базата на тези съображения методи-
ката на анализ фирмената ресурсна база 
трябва да включва: 1) преглед на фир-
мените ресурси; 2) оценка на ресурсите 
като източници на конкурентно предим-
ство.

От проучената ресурсно-базирана лите-
ратура може да се заключи, че конку-
рентното предимство може да се търси 
не само сред ресурсите, с които фирма-
та разполага, но и от припокриването 
на някои фирмени ресурси с ключовите 
фактори за успех в дадена индустрия 
(Amit & Schoemaker, 1993; Ordaz et al., 
2003). Това означа, че следващ етап в 
процеса на формулиране на РБС следва 
да бъде анализ на ключовите фактори за 
успех в индустрията, който анализ може 
да е предмет на бъдещи разработки.
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