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Anotācija 

 

Maģistra darba “Mazo uzņēmumu stratēģiskās vadīšanas īpatnības un prakse Latvijā” 

mērķis ir identificēt mikro un mazo uzņēmumu stratēģiskās vadīšanas īpatnības Latvijā un 

sniegt priekšlikumus tās uzlabošanai ar mērķi veicināt mazo uzņēmumu konkurētspēju. 

Darba tēma ir aktuāla, jo mikro un mazie uzņēmumi sastāda vislielāko uzņēmumu daļu, 

un no to attīstības ir tieši atkarīga Latvijas tautsaimniecība kopumā. Uzņēmumu stratēģiska 

vadīšana var būtiski veicināt to darbības rezultātus. 

Darba uzdevumi ir iegūt statistiskos u.c.datus par mikro un mazo uzņēmumu sektoru 

Eiropas Savienībā un Latvijā, iepazīties ar teorētisko literatūru par stratēģisko vadīšanu, 

noskaidrot mikro un mazo uzņēmēju viedokļus un pieredzi šajā jautājumā, kā arī izdarīt 

secinājumus un sniegt priekšlikumus stratēģiskās vadīšanas uzlabošanai mikro un mazajos 

uzņēmumos. 

Darba rezultāti liecina, ka mazo uzņēmumu vadībai Latvijā ir raksturīga intuitīvi pareiza 

izpratne par stratēģisko vadīšanu un tās nozīmi, bet tās apzināta īstenošana vērojama tikai 

daļēji. Galvenās konkurētspējas priekšrocības, uz ko orientējas mazie uzņēmumi Latvijā, ir 

augstvērtīgs serviss un unikāla prece / pakalpojums.  

 

Atslēgvārdi: mikro un mazie uzņēmumi, stratēģiskā vadīšana, konkurētspējas 

priekšrocības. 

 

 



3 

Annotation 

 

The aim of the master's thesis “Special features and practice of small business strategic 

management in Latvia” is to identify special features of small business strategic management 

in Latvia un to make propositions on how to enhance it thus enabling small business 

competitiveness. 

Master's thesis topicality is defined by the high proportion of small businesses in Latvia 

– development of Latvia's economy is directly influenced by the enhancement of micro and 

small enterprises. 

The tasks are to obtain statistical and other data about micro and small enterprises in 

European Union and Latvia, to explore theoretical literature about strategic management, to 

clarify micro and small enrepreneurs attitude and experience in this area, to drae conclusions 

and make propositions on enhancement of strategic management in micro and small 

enterprises. 

The results of master's thesis evidence that management of small enterprises in Latvia 

have intuitively correct understanding of strategic management and its importance, bet its 

implementation is only partial. Main competitive advantages of small enterprises in Latvia are 

high-quality service and unique product. 

 

Keywords: micro and small enterprises, strategic management, competitive advantage. 
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Maģistra darbā lietoto saīsinājumu saraksts 

 

EK – Eiropas Komisija 

ES-28 – Eiropas Savienības 28 dalībvalstis 

IKT – informācijas un komunikācijas tehnoloģijas 

LR CSP – Latvijas Republikas Centrālā statistikas pārvalde 

MVU – mazie un vidējie uzņēmumi  

NAP – Nacionālais attīstības plāns 

SBA – Mazās uzņēmējdarbības akts (Small Business Act) 

SIA – sabiedrība ar ierobežotu atbildību 
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IEVADS 

Vairāk nekā 9/10 uzņēmumu Latvijā un arī Eiropas Savienībā ir mikro un mazie 

uzņēmumi (t.i., uzņēmumā tiek nodarbināti mazāk nekā 50 darbinieki un apgrozījums 

nepārsniedz 10 miljonus euro). Gan šis ievērojamais īpatsvars, gan Eiropas Savienības 

politikas plānošanas dokumenti liek secināt, ka šis sektors ir izšķiroši nozīmīgs reģiona un tā 

atsevišķo valstu tautsaimniecībai.  

Tai pašā laikā akadēmiskajā literatūrā tiek runāts par to, ka mazo uzņēmumu (t.sk. arī 

mikro uzņēmumu) vadīšanā un konkurētspējas nodrošināšanā ir nepieciešama specifiska 

pieeja, kas būtiski atšķiras no vispārējiem uzņēmējdarbības vadīšanas principiem un arī 

veidiem, kā tiek vadīti vidējie un lielie uzņēmumi.  Pēdējo 30 gadu laikā, kad ir plaši 

attīstījusies mazo uzņēmumu pētīšana, akadēmiskajā vidē ir atzīts, ka mazo uzņēmumu vadību 

nav iespējams analizēt, izmantojot pieeju lielo uzņēmumu pētīšanā (skatīt Torres&Julien, 

2005). 

Kaut arī pēdējos gados, jo īpaši – pēc globālās krīzes, tiek daudz runāts par to, ka 

Latvijas uzņēmējiem ir jādarbojas savas konkurētspējas veicināšanai (skatīt, piemēram, 

2014.gada decembrī notikušo Ekonomistu sarunu galvenos secinājumus1), maz tiek likts 

uzsvars uz to, ka šāda konkurētspējas veicināšana sākas ar atsevišķu cilvēku (īpašnieku un 

vadītāju) darbību mikro un mazajos uzņēmumos, kā arī ir nepieciešams stingrs uzsvars uz 

stratēģiskās vadīšanas būtisko lomu uzņēmējdarbības, un līdz ar to – arī valsts ekonomiskā 

stāvokļa stabilai un veiksmīgai attīstībai. Arī akadēmiskajā literatūrā pēdējo gadu laikā 

aizvien lielāks uzsvars tiek likts uz mazo uzņēmumu dzīvot- un izdzīvot- spēju krīzes 

apstākļos un pēc tās (skatīt  Chowdhury, 2011, Herbane, 2010, McFarland & McConnell, 

2012), kas apliecina mazo uzņēmumu izpētes aktualitāti. 

Lai veicinātu Latvijas kopējās konkurētspējas uzlabošanos, uzņēmējdarbības vadības 

sektorā ir jāpievērš uzmanība tam, kā mikro un mazie uzņēmumi, izmantojot savu uzņēmumu 

specifiku, var būtiski kāpināt katra uzņēmuma konkurētspēju. Šajā procesā būtiska loma ir 

stratēģiju izstrādei, tomēr ir jāuzsver – dažādu plānu un mērķu nospraušana mikro un mazajos 

uzņēmumos būtiski atšķiras no lielākos uzņēmumos noritošajiem procesiem, un ne vienmēr 

šīs atšķirības liecina par sliktu mikro un mazajiem uzņēmumiem. Tieši pretēji – izprotot mikro 

un mazo uzņēmumu vadīšanas specifiku, to ir iespējams izmantot veiksmīgākai uzņēmumu 

darbībai ilgtermiņā. 

 
                                                
1 Bez autora. Latvijas konkurētspēja un produktivitāte: kas tālāk? Pieejams: 
https://www.makroekonomika.lv/latvijas–konkuretspeja–un–produktivitate–kas–talak (skatīts 05/0/2015) 
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Darba mērķis 

Identificēt mikro un mazo uzņēmumu stratēģiskās vadīšanas īpatnības Latvijā un sniegt 

priekšlikumus mikro un mazo uzņēmumu stratēģiskās vadīšanas uzlabošanai ar mērķi veicināt 

to konkurētspēju. 

 

Uzdevumi 
1) iegūt statistiskos u.c. datus par mikro un mazo uzņēmumu sektoru Eiropas 

Savienībā un Latvijā; 

2) iepazīties ar teorētisko literatūru par stratēģiju izstrādi un stratēģisko vadīšanu 

mikro un mazajos uzņēmumos salīdzinājumā ar vidējiem un lieliem uzņēmumiem; 

3) noskaidrot mikro un mazo uzņēmēju viedokļus un pieredzi stratēģiju izstrādē un 

uzņēmumu darbības plānošanā; 

4) izdarīt secinājumus un sniegt priekšlikumus stratēģiskās vadīšanas uzlabošanai 

mikro un mazajos uzņēmumos. 

 

Metodes 

1. statistikas analīze; 

2. teorētiskās literatūras par stratēģiju izstrādi un ieviešanu izpēte; 

3. padziļināto interviju veikšana ar mikro un mazajiem uzņēmējiem Latvijā; 

4. Latvijas uzņēmēju aptaujas veikšana. 

 

Hipotēze: mikro un mazo uzņēmumu vadībai nav pietiekamas izpratnes par 
stratēģisko vadīšanu – tās veikšanu un nozīmi uzņēmuma darbības attīstībā. 

 
Pētījuma objekts: mikro un mazie uzņēmumi Latvijā. 

 

Pētījuma priekšmets: stratēģiju izstrāde un plānošana mikro un mazajos uzņēmumos 

Latvijā. 

 

Darba struktūra 

Maģistra darba pirmā nodaļa veltīta MVU sektora izpētei Eiropas Savienībā un Latvijā. 

Analīzei izmantoti ES politikas plānošanas un realizēšanas dokumenti, kā arī pieejamie 

statistikas dati par MVU sektoru un, ja iespējams atsevišķi izdalīt, dati par mikro un mazajiem 

uzņēmumiem. 
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Maģistra darba otrajā nodaļā ir analizēta akadēmiskā literatūra par mazo uzņēmumu 

īpašībām un darbību. Šajā nodaļā tiek atspoguļotas galvenās mazo uzņēmumu atšķirīgās 

pazīmes un darbības veiksmes faktori pretstatā vidējiem un lieliem uzņēmumiem, ko 

identificējuši iepriekšējie autori, kā arī kritiski aplūkoti esošo teorētisko atziņu ierobežojumi. 

Maģistra darba trešajā nodaļā ir analizēta stratēģiskā vadīšana mazajos uzņēmumos. 

Ceturtajā un piektajā nodaļā aprakstīta maģistra darba pētnieciskā daļa. Autore pamato 

izvēlēto pētniecisko metožu lietderību, sniedz galveno metodisko informāciju par datu 

vākšanas procesu, apraksta un analizē iegūtos rezultātus un min galvenos secinājumus, kas 

izriet no iegūtajiem datiem. Maģistra darba ceturtā nodaļa ir veltīta uzņēmēju pieredzes 

kvalitatīvā pētījuma aprakstam un iegūtajiem rezultātiem, bet piektā nodaļa – uzņēmēju 

pieredzes kvantitatīvajam pētījumam. 

Maģistra darba sestajā nodaļā apkopoti secinājumi, kas izriet no darba pētnieciskās 

daļas. 

Darba nobeigumā ir apkopoti galvenie maģistra darbā iegūtie secinājumi un sniegti 

priekšlikumi stratēģiskās vadīšanas uzlabošanai mikro un mazajos uzņēmumos. 

 

Tēmas ierobežojumi 
Maģistra darba ietvaros tiek analizēti mikro un mazie uzņēmumi saskaņā ar Eiropas 

Komisijas regulas Nr. 800/2008 noteiktajiem kritērijiem (darbinieku skaits mazāks nekā 50 un 

apgrozījums nepārsniedz 10 miljonus euro). Turpmāk darbā ar terminu “mazie uzņēmumi” 

tiek saprasti gan mikro, gan mazie uzņēmumi, tos atsevišķi neizdalot. 

Ņemot vērā maģistra darba apjoma ierobežojumus darbā netiek apskatīta finanšu 

plānošana mazajos uzņēmumos. 
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1. MVU SEKTORA ATTĪSTĪBA EIROPAS SAVIENĪBĀ UN 

LATVIJĀ 

1.1. MVU sektora raksturojums Eiropas Savienībā 

Saskaņā ar Eiropas Komisijas regulas Nr. 800/2008 1.pielikumu, kategorizējot MVU 

uzņēmumus, tiek ņemti vērā trīs statistiskie rādītāji: pirmkārt, darbinieku skaits, otrkārt, gada 

apgrozījums un, treškārt, bilance. Nākamajā tabulā apkopoti mikro, mazo un vidējo 

uzņēmumu klasifikācijas kritēriji. 

1.1.tabula 

Uzņēmumu iedalījuma mikro, mazajos un vidējos uzņēmumos kritēriji 

Uzņēmuma veids Darbinieku skaits Apgrozījums 

Mikro uzņēmums Mazāk nekā 10 Nepārsniedz 2 milj. euro  
Mazais uzņēmums Mazāk nekā 50 Nepārsniedz 10 milj. euro  
Vidējais uzņēmums Mazāk nekā 250 Nepārsniedz 50 milj. euro  

Avots: Eiropas Komisijas regula Nr. 800/2008, kas atzīst noteiktas atbalsta kategorijas par saderīgām ar 

kopējo tirgu, piemērojot Līguma 87. un 88. pantu (vispārējā grupu atbrīvojuma regula). 2008.gada 6.augusts. 

 

Analizējot valstiskā un reģionālā līmenī, Eiropas Savienības un likumsakarīgi – arī 

Latvijas Republikas uzņēmējdarbības veicināšanas politika, tai skaitā dažāda veida atbalsta 

instrumenti tiek veidoti, orientējoties uz mikro, mazo un vidējo uzņēmumu kopumu, tos 

daudzos rādītājos atsevišķi neizdalot. Kad tiek runāts par mikro, mazo un vidējo uzņēmumu 

nozīmi Latvijas vai kopējā ES tautsaimniecībā, šie uzņēmumi tiek skatīts kā viens kopums, 

uzsverot to kopējo īpatsvaru un lomu ekonomikā. Piemēram, Eiropas Mazās uzņēmējdarbības 

akts (Small Business Act – SBA) ir “politiska ES pamatiniciatīva mazo un vidējo uzņēmumu 

(MVU) atbalstam”2, un arī citos politikas dokumentos par MVU tiek runāts kā par vienotu 

kopumu, atzīstot tā lielo nozīmi ES dalībvalstu ekonomikās. Tieši minētais SBA, kas tika 

uzsākts 2008.gadā, ir viens no apliecinājumiem, ka MVU attīstība ir bijis viens no 

atslēgvārdiem ES ekonomiskās politikas veidošanā iepriekšējos septiņus gadus un, 

visticamāk, saglabās savu aktualitāti arī turpmākajā desmitgadē, ja ne vēl ilgāk. 

ES politikas plānošanas dokumentos tiek uzsvērts, ka “mazie un vidējie uzņēmumi ir 

Eiropas ekonomikas dzinējspēks. Tie ir svarīgs darbavietu avots, rada uzņēmējdarbības garu 

                                                
2 Eiropas Komisija. SBA Faktu lapa 2014 – Latvija. Eiropas Komisijas Uzņēmējdarbības un rūpniecības 
ģenerāldirektorāts. 24.09.2014., 1.lpp. 
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un jauninājumus ES un tādējādi ir izšķiroši konkurences un nodarbinātības nostiprināšanai”.3 

Arī statistikas dati bieži tiek atspoguļoti par MVU kopumā, nevis izdalot atsevišķi mikro, 

mazos un vidējos uzņēmumus. Tiek uzsvērts, ka MVU sastāda nozīmīgu uzņēmējdarbības 

daļu gan ES, gan Latvijā, kas ir absolūta patiesība – laika posmā no 2002.gada līdz 

2010.gadam 85% no visām jaunajām darbavietām ES radīja tieši MVU.4 Gan ES–28 līmenī, 

gan Latvijā no visiem uzņēmumiem 99.8% ir tieši MVU (lielie uzņēmumi ir tikai 0.2%). Līdz 

ar to ir secināms, ka, runājot par MVU attīstību ES un Latvijā, tiek domāti gandrīz visi 

ekonomiski aktīvie uzņēmumi. Arī vērtējot absolūtajos skaitļos, MVU ir kritiski nozīmīgs 

sektors Eiropas Savienības ekonomikā – 2013.gadā Eiropas Savienībā nefinanšu sektorā 21.6 

miljoni MVU nodarbināja 88.8 miljonus iedzīvotāju un nodrošināja 3.666 triljonus EUR 

pievienotās vērtības jeb, citiem vārdiem, šajā sektorā 99 no 100 uzņēmumiem ir MVU, tajos 

tiek nodarbināti 2 no 3 cilvēkiem un tie rada 58 centus no katra euro pievienotās vērtības.5 

Latvijā MVU attīstība ir vēl jo vairāk nozīmīga, ja ņem vērā faktu, ka Latvijā MVU sektors 

veido 71.6% no pievienotās vērtības. Salīdzinājumam vidējais ES rādītājs ir krietni zemāks – 

58.1%.6  

Tomēr lielie MVU apjomi ne tikai norāda uz to, ka šis ir nozīmīgs ekonomiskās 

aktivitātes sektors, bet arī liek secināt, ka nav iespējams izveidot vienu universālu pieeju 

visiem mikro, mazajiem un vidējiem uzņēmumiem Eiropas Savienībā vai pat tikai Latvijā. Ir 

jāņem vērā šī sektora apjomi un tas, ka „MVU Eiropā ir ļoti dažādi, sākot no ļoti 

tradicionāliem ģimenes uzņēmumiem līdz strauji augošiem uzņēmumiem, augsto tehnoloģiju 

firmām, mikrouzņēmumiem, sociāliem uzņēmumiem un jaunizveidotiem uzņēmumiem, un ka 

šo uzņēmumu atbalstam jāizmanto tikpat atšķirīgas pieejas”.7  

Nākamajā apakšnodaļā detalizētāk analizēts MVU sektorā Latvijā, salīdzinot Latvijas 

un ES MVU sektoru rādītājus. 

 

                                                
3 Eiropas Komisija. Jaunā MVU definīcija. Lietotāja rokasgrāmata un deklarācijas paraugs. Uzņēmējdarbības 
un rūpniecības publikācijas. 27.04.2006., p.3. 
4 Eiropas Komisija. Ekonomikas un monetārā komiteja. Ziņojums par finansējuma pieejamības uzlabošanu 
maziem un vidējiem uzņēmumiem. (2012/2134(INI)). 2013.gada 8.janvāris. Pieejams: 
http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=–//EP//TEXT+REPORT+A7–2013–
0001+0+DOC+XML+V0//LV (skatīts 05/03/2015) 
5 European Commission. A partial and Fragile Recovery. Annual Report on European SMEs 2013/2014. 
Directorate–General for Enterprise and Industry, Directorate D: SMEs and Entrepreneurship, Unit D4: SME 
Policy Development and Small Business Act. July 2014., p.77. 
6 Eiropas Komisija. SBA Faktu lapa 2014 – Latvija. Eiropas Komisijas Uzņēmējdarbības un rūpniecības 
ģenerāldirektorāts. 24.09.2014., p.2. 
7 Eiropas Komisija. Ekonomikas un monetārā komiteja. Ziņojums par finansējuma pieejamības uzlabošanu 
maziem un vidējiem uzņēmumiem. (2012/2134(INI)). 2013.gada 8.janvāris. Pieejams: 
http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=–//EP//TEXT+REPORT+A7–2013–
0001+0+DOC+XML+V0//LV (skatīts 05/03/2015) 
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1.2. MVU sektora raksturojums Latvijā 

Detalizētāk skatoties Latvijas situāciju, redzams, ka 89.1% no visiem uzņēmumiem 

Latvijā ir mikrouzņēmumi (ES–28 tie ir 92.4%), 9% ir mazie uzņēmumi (ES–28 attiecīgi 

6.4%), un 1.7% ir vidējie uzņēmumi (ES–28 attiecīgi 1.0%).8 Tiesa, analizējot statistikas 

datus, jānorāda, ka LR CSP pieejamie dati par 2013.gadu uzrāda šādu sadalījumu, kas 

nedaudz atšķiras no EK rādītājiem: 

1.2.tabula 

Ekonomiski aktīvo uzņēmumu skaits un īpatsvars 2013.gadā 

Ekonomiski aktīvās 
statistikas vienības Skaits 

Īpatsvars 
(%) 

PAVISAM 156023 100% 
Mikro 142767 91.5% 
Mazās 10700 6.9% 
Vidējās 2140 1.4% 
Lielās 416 0.3% 

Avots: Autores aprēķini pēc LR CSP datiem. Tirgus sektora ekonomiski aktīvās statistikas vienības 

statistiskajos reģionos, pilsētās un novados sadalījumā pa lieluma grupām, uzņēmējdarbības formām un 

galvenajiem darbības veidiem (NACE 2.red.). Pieejams: 

http://data.csb.gov.lv/pxweb/lv/uzreg/uzreg__ikgad__01_skaits/SR0043.px/?rxid=cdcb978c–22b0–416a–aacc–

aa650d3e2ce0 (sk. 03/03/2015) 

 

Ir secināms, ka Latvijā ir nedaudz zemāks mikrouzņēmumu īpatsvars, nekā Eiropas 

Savienībā kopumā, bet mazliet augstāks mazo un vidējo uzņēmumu īpatsvars. Tiesa, 

atšķirības ir nelielas.  

Analizējot uzņēmumu skaita izmaiņas laika posmā no 2009.līdz 2013.gadam, vērojams, 

ka kopējais uzņēmumu skaits Latvijā pieaug (kopš 2009.gada tas kāpis par 22%). Ja salīdzina 

ekonomiski aktīvo vienību pieaugumu pēc to lieluma, var secināt, ka mikro uzņēmumi ir 

vienīgie, kuriem visos periodos no 2009.gada līdz 2013.gadam ir bijusi pozitīva augšupejoša 

tendence – proentuāli to skaits minētajā laika posmā pieaudzis par kopumā 24% (no 11 5939 

līdz 14 2767). Maziem, vidējiem un lieliem uzņēmumiem 2009.gadā bija vērojams skaita 

kritums, kā arī vidējiem un lieliem uzņēmumiem negatīva tendence kristies uzņēmumu 

skaitam bija vērojama arī 2010.gadā. Laika posmā no 2009.gada līdz 2013.gadam mazo 

uzņēmumu skaits ir pieaudzis par 4%, tomēr jāatzīmē, ka ļoti straujais uzņēmumu skaita 

kritums 2009.gadā (-18%), kas vidējo rādītāju krietni samazina. Līdzīgi arī vidējā lieluma 
                                                
8 Eiropas Komisija. SBA Faktu lapa 2014 – Latvija. Eiropas Komisijas Uzņēmējdarbības un rūpniecības 
ģenerāldirektorāts. 24.09.2014., 2.lpp. 
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uzņēmumiem: 2009.gadā to skaits samazinājās par 19%,, bet pēc tam ir vērojama pozitīva 

augšupejoša tendence skaitam palielināties un vidējais skaita pieauguma rādītājs 

2009.2013.gadā ir +3%.  

Detalizētāk skatīt 1.3.tabulu. 

1.3.tabula 

Ekonomiski aktīvo uzņēmumu skaita izmaiņas 2009. - 2013.gadā 

Ekonomis
ki aktīvās 
statistikas 
vienības 

2009 

izmaiņas 
salīdz. 

ar 
iepriek. 
periodu 

(%) 

2010 

izmaiņas 
salīdz. 

ar 
iepriek. 
periodu 

(%) 

2011 

izmaiņas 
salīdz. 

ar 
iepriek. 
periodu 

(%) 

2012 

izmaiņas 
salīdz. 

ar 
iepriek. 
periodu 

(%) 

2013 

izmaiņas 
salīdz. ar 
iepriek. 
periodu 

(%) 

PAVISAM 137626 +1% 145303 +6% 151911 +5% 162517 +7% 167322 +3% 

Mikro 115939 +3% 123924 +7% 129394 +4% 138841 +7% 142767 +3% 

Mazās 10254 -18% 9732 -5% 9970 +2% 10448 +5% 10700 +2% 

Vidējās 2065 -19% 1956 -5% 2033 +4% 2083 +2% 2140 +3% 

Lielās 351 -12% 355 +1% 381 +7% 400 +5% 416 +4% 

Avots: Autores aprēķini pēc LR CSP datiem. Ekonomiski aktīvās statistikas vienības sadalījumā pa 

lieluma grupām un statistiskajiem reģioniem. Pieejams: 

http://data.csb.gov.lv/pxweb/lv/uzreg/uzreg__ikgad__01_skaits/SR0041.px/?rxid=cdcb978c-22b0-416a-aacc-

aa650d3e2ce0 (sk. 03/03/2015) 

 

Ja analizē ekonomisko aktīvo uzņēmumu skaita sadalījumu pa Latvijas statistiskajiem 

reģioniem, iespējams gūt nozīmīgus secinājumus.Vislielākais uzņēmumu skaita īpatsvars 

visās grupās ir Rīgas reģionā (no 40% līdz 65%), bet, ja mazo un vidējo uzņēmumu īpatsvars 

ir ļoti līdzīgs (attiecīgi 54% un 55%), tad savukārt mikro uzņēmumu Rīgā procentuāli ir 

salīdzinoši mazāk – tikai 40%. Tātad mikro uzņēmumi ir vienīgie, kuru īpatsvars Rīgā ir 

zemāks par pusi no visiem valstī ekonomiski aktīvajiem mikro uzņēmumiem. Lielie 

uzņēmumi savukārt uzrāda pretēju tendenci – to īpatsvars Rīgā ir vislielākais (65%).  

Visos pārējos reģionos, izņemot Rīgas reģionu, mikro un mazie uzņēmumi procentuāli 

ir vairāk pārstāvēti (7% - 17%) nekā vidējie un lielie (4% - 14%). Turklāt jāatzīmē arī tas, ka 

mikro uzņēmumi procentuāli ir vairāk pārstāvēti šajos reģionos nekā mazie, vidējie un lielie: 

17% no visiem mikro uzņēmumiem ir Pierīgā (no mazajiem: 15%, vidējiem: 14%, bet 

lielajiem: 11%), 12% - Kurzemē (attiecīgi no pārējiem uzņēmumiem: 10%, 9%, 8%), 12% - 

Latgalē (no pārējiem: 8%, 7%, 5%), 10% - Vidzemē (no pārējiem: 7%, 6%, 4%) un 10% - 

Zemgalē (no pārējiem: 8%, 8%, 7%). 
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1.4.tabula 

Ekonomiski aktīvo uzņēmumu skaits un īpatsvars statistiskajos reģionos 2013.gadā 

 PAVISAM Mikro Mazās Vidējās Lielās 
Pavisam 156023 142767 10700 2140 416 
% 100% 100% 100% 100% 100% 
Rīgas reģions 64284 57070 5773 1170 271 
% 41% 40% 54% 55% 65% 
Pierīgas reģions 25767 23868 1554 300 45 
% 17% 17% 15% 14% 11% 
Vidzemes 
reģions 15254 14378 725 136 15 
% 10% 10% 7% 6% 4% 
Kurzemes 
reģions 17738 16482 1019 202 35 
% 11% 12% 10% 9% 8% 
Zemgales 
reģions 14820 13806 809 175 30 
% 9% 10% 8% 8% 7% 
Latgales reģions 18160 17163 820 157 20 
% 12% 12% 8% 7% 5% 

Avots: Autores aprēķini pēc LR CSP datiem. Ekonomiski aktīvās statistikas vienības sadalījumā pa 

lieluma grupām un statistiskajiem reģioniem. Pieejams: 

http://data.csb.gov.lv/pxweb/lv/uzreg/uzreg__ikgad__01_skaits/SR0041.px/?rxid=cdcb978c-22b0-416a-aacc-

aa650d3e2ce0 (sk. 03/03/2015) 

 

Ļoti daudzos rādītājos MVU sektors Latvijā uzrāda augstākus sasniegumus nekā vidēji 

ES. Vērtējot procentuāli, nevis absolūtos skaitļos, pēc viena no vissmagākajiem 

ekonomiskajiem kritieniem ES dalībvalstu vidū Latvijas MVU sektors ir spējis strauji kāpināt 

atjaunošanās tempus. “SBA faktu lapā 2014 – Latvija” ir norādīts, ka MVU sektorā ir 

vērojama izaugsme visās nozarēs, pieaugot pievienotās vērtības izaugsmes tempiem, 

eksportam, uzņēmumu reģistrācijai utt. Latvijai ir ļoti pozitīvi vērtējami rezultāti lielākajā 

daļā SBA analizēto faktoru, piemēram, tādi rādītāji kā uzņēmējdarbība sākuma posmā (%), 

sieviešu uzņēmējdarbība sākuma posmā (%), nodoms uzsākt uzņēmējdarbību (procentuālā 

daļa pieaugušo, kas nākamo 3 gadu laikā plāno uzsākt uzņēmējdarbību) un citi rādītāji ir virs 

ES vidējiem rādītājiem. Tā saucamajā SBA profilā, kurā ir apkopotas deviņas ar 
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uzņēmējdarbību saistītas jomas, Latvijas rādītāji ir virs vidējiem ES rādītājiem septiņās jomās. 

Zemāki rādītāji Latvijai ir tādās jomās kā “Vide” un “Prasmes un inovācijas”, kas vienīgās 

atpaliek (tiesa, ievērojami atpaliek) no ES vidējiem rādītājiem.9 

No ES plānošanas un analīzes dokumentiem izriet, ka Latvijā MVU sektors atkopjas 

pēc globālās krīzes un strauji atgūst pirmskrīzes rādītājus. Tomēr vienlaikus Eiropas 

Komisijas publicētais “Eiropas MVU ikgadējais ziņojums 2013/2014” (Annual Report on 

European SME's 2013/2014) atklāj nozīmīgas problēmas, ar kurām joprojām saskaras MVU 

sektors Eiropas Savienībā, tātad – arī Latvijā. Kā norāda Ziņojuma autori, pēc globālās 

finansiālās krīzes straujāk atguvās lielie uzņēmumi, kamēr MVU atjaunošanās tempi bija 

salīdzinoši lēnāki. Kaut arī atsevišķi rādītāji vieš “piesardzīgu optimismu”, kopējie apstākļi 

aizvien ir sarežģīti mazajiem un vidējiem uzņēmumiem un ilgtspējīgai MVU attīstībai ir 

nepieciešama turpmāka palīdzība no ES puses.10 

Ziņojumā secināts, ka attīstības tendences MVU sektorā būtiski atšķiras atkarībā no 

MVU lieluma, darbības sektora un dalībvalsts. Tomēr kā galvenie attīstību kavējošie faktori 

tiek minēti: 

1) samazinājies preču un pakalpojumu pieprasījums; 

2) makroekenomiskā attīstība dalībvalstīs; 

3) grūtības finanšu pieejamībā; 

4) klientu iegūšana; 

5) uzņēmējdarbības veikšana; 

6) augstas ražošanas un darbaspēka izmaksas; 

7) kvalificēta darbaspēka trūkums.11 

Kā redzams, Ziņojumā tiek minēts ļoti plašs šķēršļu uzskaitījums, ar ko MVU 

jāsaskaras, un šis uzskaitījums būtībā aptver visus vai gandrīz visus uzņēmējdarbību 

ietekmējošos faktorus/jomas. Līdz ar to aktivitātēm MVU sektora uzlabošanai ir jābūt gan 

konkrētām un precīzām, skaidri iedarbojoties uz problemātiskajiem aspektiem, gan arī 

visaptverošām, pozitīvi iedarbojoties uz plašu un daudzveidīgu uzņēmumu loku. Ziņojuma 

autori iesaka vairākus uzlabojumus ES politikas plānošanas jomā, uzsverot finanšu 

pieejamības nodrošināšanu MVU, kas tiem ir viens no lielākajiem šķēršļiem uzņēmējdarbības 

attīstībā. Tomēr arī citās jomās ir ieteikti būtiski uzlabojumi, kuru galvenie virzieni ir: 
                                                
9 Eiropas Komisija. SBA Faktu lapa 2014 – Latvija. Eiropas Komisijas Uzņēmējdarbības un rūpniecības 
ģenerāldirektorāts. 24.09.2014. 
10 European Commission. A partial and Fragile Recovery. Annual Report on European SMEs 2013/2014. 
Directorate–General for Enterprise and Industry, Directorate D: SMEs and Entrepreneurship, Unit D4: SME 
Policy Development and Small Business Act. July 2014., p.6. 
11  Turpat, p.77. 
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• tehnoloģisko sasniegumu (IKT un digitalizācijas) ietekme uz inovācijām, ražīgumu un 

rentabilitāti,  

• MVU inovāciju ietilpības un spēju veicināšana, kas ietekmē to eksportspējas un 

konkurētspējas,  

• prasmju plaisas mazināšana,  

• MVU internacionalizācija,  

• MVU izaugsme augsto tehnoloģiju un zināšanu ietilpīgajās nozarēs, tai pašā laikā 

neaizmirstot lielo MVU īpatsvaru, kas darbojas ārpus šīm nozarēm.12  

Kā var secināt, daudzi no mērķiem ir risināmi dažādos līmeņos – ne tikai 

makroekonomiskajā (Eiropas Savienības) līmenī, bet arī valstiskā un katra uzņēmuma līmenī, 

turklāt to nozīmīga daļa ir saistīta ar prasmju un inovāciju attīstību MVU sektorā. Tā, kā jau 

iepriekš minēts, ir viskritiskākā Latvijas MVU pozīcija. “SBA faktu lapā 2014 – Latvija” tiek 

norādīts: “inovācijas trūkums un kvalificēta darbaspēka nepietiekamība ir Latvijas 

konkurētspējas galvenās problēmas”.13 Autore secina, ka cilvēkresursi ir Latvijas MVU 

sektorā salīdzinoši vājš posms. 

 NO visiem SBA ietvaros analizētajiem prasmju un inovāciju rādītājiem Latvijas MVU 

vissliktākie rādītāji ir:  

• tirgum jaunu un uzņēmumam jaunu inovāciju pārdevumi (procentuālā daļa no 

apgrozījuma) (Latvija: 3.14, ES vidējais: 14.37); 

• to MVU procentuālā daļa, kuri ievieš preču vai procesu inovācijas (Latvija: 15.78; ES 

vidējais: 38.44); 

• to MVU procentuālā daļa, kuri ievieš tirgvedības vai organizatoriskas inovācijas 

(Latvija: 22.68; ES vidējais: 40.3); 

• to MVU procentuālā daļa, kuri veic iekšēju inovāciju (Latvija: 14.44; ES vidējais: 

31.83).14 

Kā redzams, trīs no četriem rādītājiem ir saistīti ar inovāciju ieviešanu. 

Reaģējot uz MVU sektora problēmām ar finansējuma pieejamību, Eiropas Parlaments 

2013.gadā izdeva ziņojumu „Par finansējuma pieejamības uzlabošanu maziem un vidējiem 

uzņēmumiem”, kurā norādīja, ka MVU izaugsme lielā mērā nosaka ES ekonomikas „sekmes, 

izcilību un kohēziju” un ka „lielāki uzņēmumi lielā mērā ir atkarīgi no plaša mazāku MVU 
                                                
12 European Commission. A partial and Fragile Recovery. Annual Report on European SMEs 2013/2014. 
Directorate–General for Enterprise and Industry, Directorate D: SMEs and Entrepreneurship, Unit D4: SME 
Policy Development and Small Business Act. July 2014., pp.78–79. 
13 Eiropas Komisija. SBA Faktu lapa 2014 – Latvija. Eiropas Komisijas Uzņēmējdarbības un rūpniecības 
ģenerāldirektorāts. 24.09.2014., 11.lpp. 
14 Turpat, p.11.lpp. 
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tīkla”. Tai pašā laikā Ziņojumā arī minēts, ka MVU ir grūtības saņemt finansiālu atbalstu, jo 

īpaši finanšu un ekonomikas krīzes dēļ, un tas ir „viens no nozīmīgākajiem šķēršļiem uz 

izaugsmi vērstu uzņēmumu izveidei un attīstībai”.15 

Ņemot vērā iepriekš aprakstīto problemātisko situāciju ar MVU sektoru, jāuzdod 

jautājumi gan valstiskā, gan akadēmiskā līmenī – kādā virzienā ieviest izmaiņas un 

uzlabojumus, lai veicinātu MVU atkopšanos pēc globālās krīzes, tādā veidā uzlabojot 

ekonomisko situāciju Latvijā un Eiropas Savienībā kopumā. Kaut arī ir vērojama pozitīva 

attīstības tendence, joprojām MVU sektors ir salīdzinoši trausls un viegli ievainojams.  

Latvijā MVU sektora attīstība ir jo būtiski nozīmīga, ja tiek skatīta attīstība visos 

reģionos, ne tikai Rīgā. Iepriekš analizētie LR CSP rādītāji liecina, ka mikro un mazie 

uzņēmumi procentuāli biežāk atrodas ārpus Rīgas, nekā vidējie un lielie uzņēmumi.  Latvijas 

Nacionālais attīstības plānā 2014.-2020.gadam valsts attīstības centrā ir ekonomikas izrāviens, 

un viens no galvenajiem sasniedzamajiem mērķiem ir ekonomiskās aktivitātes veicināšana 

reģionos (skatīt NAP2020). Ņemot vērā to, ka reģionos lielākoties darbojas mikro un mazie 

uzņēmumi, reģkionu attīstība ir gandrīz pilnībā atkarīga tieši no MVU sektora darbības. Lielie 

uzņēmumi procentuāli biežāk darbojas tieši Rīgā, turklāt lielo uzņēmumu finansiālo un 

cilvēkresursu iespējas ir daudz plašākas, nekā MVU, līdz ar to valsts līmenī daudz svarīgākas 

ir mērķtiecīgas aktivitātes, kas vērstas uz mikro un mazu uzņēmumu atbalstīšanu. 

Tādi NAP uzstādītie mērķi kā produktivitātes pieaugums, privātā sektora kmerciāla 

sadarbība ar zinātni un izcila uzņēmējdarbības vide16 vienlīdz lielā mērā skar gan mazos, gan 

vidējos un lielos uzņēmumus. Pat vēl vairāk – ņemot vērā mikro un mazo uzņēmumu 

īpatsvaru starp visiem uzņēmumiem Latvijā, kā arī to lielo īpatsvaru tieši reģionos, NAP 

mērķu sasniegšana tieši MVU sektorā ir pat būtiski nozīmīgāka nekā attīstība lielajos 

uzņēmumos. Tikai saprotot, kā veicināt mikro, mazo un vidējo uzņēmumu attīstību, iespējams 

sasniegt valstiskā līmenī uzstādītos mērķus tautsaimniecības veicināšanai. 

Lai varētu uz šo jautājumu, kā veicināt mikro un mazo uzņēmumu darbību, atbildēt, ir 

detalizētāk jāpievēršas MVU specifikai – galvenajiem raksturlielumiem un īpašībām, kas tos 

atšķir no lielajiem uzņēmumiem, īpašu uzmanību pievēršot tieši mikro un mazajiem 

uzņēmumiem, jo statistiskie rādītāji apliecina, ka pastāv būtiskas atšķirības starp mazajiem un 

vidējiem uzņēmumiem. 

 
                                                
15 Eiropas Komisija. Ekonomikas un monetārā komiteja. Ziņojums par finansējuma pieejamības uzlabošanu 
maziem un vidējiem uzņēmumiem. (2012/2134(INI)). 2013.gada 8.janvāris. Pieejams: 
http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=–//EP//TEXT+REPORT+A7–2013–
0001+0+DOC+XML+V0//LV (skatīts 05/03/2015) 
16 Pārresoru koordinācijas centrs. Latvijas Nacionālais attīstības plāns 2014.-2020.gadam. 2012., 16.lpp. 
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Ņemot vērā maģistra darba tēmas un apjoma ierobežojumus, kā arī to, ka MVU sektors 

ir ļoti plašs, šī darba ietvaros tiks apskatīti mikro un mazie uzņēmumi, balstoties uz iepriekš 

norādīto EK klasifikāciju (uzņēmumi, kuros tiek nodarbināti mazāk nekā 50 darbinieki un 

kuru apgrozījums nepārsniedz 10 miljonus euro). 
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2. MAZO UZŅĒMUMU RAKSTUROJUMS 

2.1. Mazo uzņēmumu atšķirīgās pazīmes 

Ņemot vērā mazo un vidējo uzņēmumu aizvien pieaugošo būtisko lomu valstu 

ekonomikā un sociālajā jomā, akadēmiskajā vidē aizvien vairāk tiek runāts par mazo un 

vidējo uzņēmumu vadīšanas īpašībām un to, ar kādiem paņēmieniem ir iespējams veicināt šī 

sektora attīstību ilgtermiņā. Tiek atzīts, ka lielākā daļa uzņēmumu, kuri pārstāv mazo un 

vidējo uzņēmumu sektoru, ir “ļoti mazi” vai pat “mikro uzņēmumi”.17 Līdz ar to aktuāls ir 

jautājums nevis par MVU sektora attīstību kopumā, bet konkrēti – par mikro un mazajiem 

uzņēmumiem. 

Sākotnēji, lai varētu analizēt mazo uzņēmumu darbību, detalizētāk jāpievēršas tam, ko 

nozīmē jēdziens “mazie uzņēmumi” (ar to šeit un turpmāk saprotot gan mikro, gan mazos 

uzņēmumus). Iepriekšējās nodaļās tika norādīti divi statistiskie raksturlielumi – darbinieku 

skaits un apgrozījums. Tomēr ar šiem rādītājiem ir nepietiekami, lai izprastu mazo uzņēmumu 

specifiku.  

Pirmkārt, ir jāņem vērā mazo uzņēmumu īpašnieku struktūra. Pārsvarā mazie uzņēmumi 

pieder un tos patstāvīgi vada viens vai pāris īpašnieki, turklāt īpašnieki lielākajā daļā 

gadījumu ir arī to vadītāji. Tas vienlaikus vienkāršo uzņēmuma struktūru, kā arī tai pašā laikā 

nosaka vairākas mazo uzņēmumu atšķirīgās pazīmes, ja tos salīdzina ar vidējiem un lieliem 

uzņēmumiem. Ja lielākos uzņēmumos salīdzinoši retāk ir vērojama centrēšanās ap uzņēmuma 

īpašnieku, tad savukārt mazajos uzņēmumos īpašnieka personībai ir būtiska, ja ne izšķiroša 

nozīme uzņēmuma darbībā, tās efektivitātē un ilgtspējā, kā arī uzņēmuma tēla veidošanā un 

uzturēšanā. 

Analizējot mazo uzņēmumu rašanos un darbību, bieži tiek runāts par topošo un esošo 

uzņēmēju rakstura īpašībām, kas ir veicinājušas viņu iesaistīšanos privātajā uzņēmējdarbībā. 

Tiek norādīts, ka lielā mērā mazais bizness veidojas nevis ekonomisku un finansiālu faktoru 

ietekmē, bet ir galvenokārt saistāms ar cilvēku sociālajām un psiholoģiskajām iezīmēm. Tā, 

piemēram, Normans M.Skārboro (Norman M.Scarborough) un Tomass V. Cimerers (Thomas 

W. Zimmerer), raksturojot uzņēmēju profilu, pievēršas viņu psiholoģiskajām iezīmēm, kā 

piemēram, vēlme un gatavība uzņemties iniciatīvu, pašpaļāvība, neatlaidība, augsts enerģijas 

līmenis un tamlīdzīgi.18 Raksturojot uzņēmumu veiksmes faktorus, lielākoties uzmanība tiek 

pievērsta finansiālajiem rādītājiem, piemēram, apgrozījums, peļņa, darbinieku skaits un 

                                                
17  Rodríguez-Gutiérrez, M.J., Morano, P., Tejada, P. Entrepreneurial orientation and performance of SMEs in 

the services industry. Journal of Organizatonal Change. Vol.28, No.2, 2015, p.195. 
18 Scarborough N.M., Zimmerer T.W. Effective Small Business Management. An Entrepreneurial Approach. 
Upper Saddle River, NJ : Pearson/Prentice Hall, 8th ed., 2006., pp.4–7. 
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noturīgums un tamlīdzīgi. Tomēr attiecībā uz mazo uzņēmējdarbību ne visi minētie finansiālie 

rādītāji ir galvenie panākumu raksturotāji. Tā arī ir minama kā otra nozīmīgākā  pazīme, kas 

atšķir mazos uzņēmumus no pārējām uzņēmējdarbības formām. 

Ja citās uzņēmējdarbības aktivitātēs galvenie mērķi bieži ir strauja peļņa un izaugsme, 

tad mazajā uzņēmumā pārsvarā mērķis ir noteikta īpašnieka brīvības pakāpe un finansiālā 

neatkarība. Ja izmanto šādu dalījumu starp mazajiem uzņēmumiem un citām uzņēmējdarbības 

formām, jāņem vērā, ka šādā izpratnē mazie uzņēmumi nenodarbojas ar aktīvu inovatīvo 

darbību, bet ir vairāk orientēti uz līdzsvarotu, mierīgu attīstību, kurā tiek sagaidīti mēreni 

pārdošanas, peļņas un izaugsmes rādītāji.19 Protams, arī mazajos uzņēmumos finansiālie 

rādītāji ir būtisks indikators, tomēr tie nav galvenais vai vienīgais uzņēmuma dibināšanas un 

attīstības mērķis. Tāpat arī jāņem vērā, ka mazajos uzņēmumos centrālais fokuss ir tā 

īpašnieki – viņu privātā motivācija un spējas.Tiek runāts par to, ka uzņēmējdarbībā, un jo 

īpaši – mazajos uzņēmumos, lielāka uzmanība ir jāvelta sociālajiem (ne–finanšu) faktoriem. 

Tā kā mazo uzņēmumu specifika nosaka to, ka šie uzņēmumi centrējas ap vienu (reizēm – 

dažiem) cilvēkiem, būtisku lomu iegūst emocionālie un psiholoģiskie rādītāji. Uzņēmumu 

vadītāju/dibinātāju personīgā motivācija un spējas lielā mērā nosaka uzņēmuma attīstību un 

veiksmi turpmāk.20 Protams, nav iespējams noliegt finansiālo faktoru lomu gan 

uzņēmējdarbības uzsākšanā (viens no veicinošajiem faktoriem), gan turpmākā darbībā un tās 

analīzē. Tomēr, lai izprastu mikro un mazo uzņēmumu specifiku, ir jāņem vērā, ka mazo 

uzņēmēju motivācija ir saistīta ne tikvien ar mantiskiem, bet arī ar nemateriāliem faktoriem. 

Lūgti raksturot galvenos savas uzņēmējdarbības veiksmes rādītājus, uzņēmēji min ne tikai 

iespēju pelnīt, bet arī dažādus dzīvesstila faktorus – neatkarība un brīvība pašiem strukturēt 

darba uzdevumus, elastīgs darba laiks, iespēja apvienot darbu ar privāto dzīvi.21  

Mazo uzņēmumu lomu sabiedrībā raksturo tādas pazīmes kā: 

• inovatorisms un elastība – atvērtība jaunām idejām, materiāliem, procesiem un 

pakalpojumiem, ko lielie uzņēmumi nespēj vai nevēlas nodrošināt, 

• ciešas attiecības ar klientu un sabiedrību – mazajiem uzņēmumiem raksturīga 

individuāla pieeja, viņi spēj piesaistīt klientus ar īpašiem un personīgiem pakalpojumiem, 

kvalitāti, specifiskām precēm, nevis vienkārši paļaujas uz cenu, 

• veicina konkurētspēju tirgū (uztur konkurenci lielajiem uzņēmumiem) – ieviešot 

                                                
19  Megginson, L.C., Byrd, M.J., Megginson, W.L. Small Business Management. An Entrepreneur's Guidebook. 

5th ed.Boston, MA : McGraw Hill, c2006., p.9. 
20 Walker E., Brown A. What Success Factors are Important to Small Business Owners. International Small 
Business Journal Vol. 22(6), 2004., p.577. 
21  Turpat, p.587. 
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jaunus produktus un pakalpojumus, mazie uzņēmumi uztur konkurenci, 

• sniedz darbiniekiem plašākas iespējas mācīties nekā tas ir lielajos uzņēmumos, kur 

vairāk raksturīgi specializēti amati un pienākumi. Mazie uzņēmumi nodrošina lielāku funkciju 

daudzveidību un brīvību lēmumu pieņemšanā, 

• rada jaunas darba vietas, 

• sniedz darbiniekiem lielāku apmierinātību ar darbu.22 

Tiek norādīts, ka mazie uzņēmumi sniedz nozīmīgu ieguldījumu kopējā sabiedrības 

ekonomiskajā un labklājības līmeņa celšanā, kaut arī tie varbūt nav panaceja nodarbinātības 

kāpumam, jo liela daļa mazo uzņēmēju neizmanto algotu darbaspēku.23 

Kaut arī iepriekšminētais varētu šķist tikai netieši saistīts ar uzņēmējdarbību un 

stratēģisko vadīšanu, šie psiholoģiskie un sociālie faktori ir būtiski, kad analizējam mazo 

uzņēmumu darbību. Tieši balstoties uz savu motivāciju darboties privātajā biznesā, uzņēmēji 

veido sava uzņēmuma tēlu, nosaka darbības veidu, kā arī nākotnes vīziju un stratēģiju. Ja tiek 

izprasti galvenie dzinējspēki, kas virza mikro/mazos uzņēmumus, iespējams precīzāk 

identificēt arī veidus, kā šo sektoru attīstīt, un izprast to stratēģiju veidošanas iespējas. 

Akadēmiskā diskusija par mazo uzņēmumu raksturlielumiem un nepieciešamo 

specifisko pieeju vadīšanā, jau ir vērojama kopš 1970-to gadu vidus, tomēr interesanti, ka 

joprojām ir vērojamas debates par to, kādi tieši uzņēmumi ir definējami kā “mazie 

uzņēmumi”. Jau iepriekš darbā minētie apsvērumi liecina, ka finansiālie un statistiskie rādītāji 

ir nepietiekami – nodalot mazos uzņēmumus no lielākiem uzņēmumiem tikai pēc šiem 

kritērijiem, joprojām mazo uzņēmumu grupa sevī ietver ļoti plašu un daudzveidīgu 

uzņēmumu klāstu, kuriem raksturīgas dažādi īpašību kopumi. Pjērs Andrē Džuliens (Pierre-

Andre Julien) 1990.gadā piedāvāja savu mazo uzņēmumu koncepciju, kuru vēlāk 2005.gadā 

sadarbībā ar Olivjē Toresu (Olivier Torres) paplašināja ar anti-mazo uzņēmumu koncepciju. 

Autori šādu novitāti pamatoja ar to, ka ne katram uzņēmumam, kas pēc sava lieluma un 

darbības būtu klasificējams kā mazais uzņēmums, tiešām piemīt visas maziem uzņēmumiem 

piedēvētās īpašības. Ne katram mazajam uzņēmumam ir raksturīga centralizācija, vienkāršota 

stratēģija, plānošana un organizatoriskā struktūra, kā arī orientācija pārsvarā vai tikai uz 

vietējo tirgu, kas visbiežāk tiek norādītas kā nozīmīgākās mazo uzņēmumu īpašības.24  

2.1. tabulā ir salīdzināta P.A.Džuliena un O.Toresa piedāvātā mazo uzņēmumu un anti-

                                                
22 Megginson, L.C., Byrd, M.J., Megginson, W.L. Small Business Management. An Entrepreneur's Guidebook. 

5th ed.Boston, MA : McGraw Hill, c2006., pp. 9-12. 
23 Walker, E., Brown, A. What Success Factors are Important to Small Business Owners? International Small 

Business Journal, Sage Publications. Vol 22(6), 2004, p.588. 
24  Torres, O., Julien, P.A. Specificity and Denaturing of Small Business. International Small Business Journal. 
Vol 23(4), 2005: p. 363. 
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mazo uzņēmumu koncepcija. 

2.1.tabula 

Mazo un anti-mazo uzņēmumu salīdzinājums 

Mazo uzņēmumu koncepcija (saskaņā 
ar Julien, 1990) 

Anti–mazo uzņēmumu koncepcija 

Mazs apmērs 
Centralizēta vadība 

Zems darbaspēka specializācijas 
līmenis 

Intuitīva un īstermiņa stratēģija 
Vienkāršas un neformālas iekšējās un 

ārējās informācijas sistēmas 
Vietējais tirgus 

Mazs apmērs 
Decentralizēta vadība 

Augsts darbaspēka specializācijas 
līmenis 

Izvērsta un ilgtermiņa stratēģija 
Sarežģītas un formālas iekšējās un 
ārējās informācijas sistēmas 

Pasaules tirgus 
Avots: Torres, O., Julien, P.A. Specificity and Denaturing of Small Business. International Small Business 

Journal. Vol 23(4), 2005: p. 363. 
 

Kā no 2.1.tabulas iespējams secināt, tas, ka uzņēmums ir mazs (mazs darbinieku skaits, 

apgrozījums un peļņa), nav izšķirošais rādītājs tā darbības un plānošanas veidam. Koncepcijas 

autori uzskata, ka ir noteikta daļa uzņēmumu, kuri pēc skaitliskajiem rādītājiem atbilst mazo 

uzņēmumu kategorijai, tomēr pēc to saturiskajām īpašībām vairāk līdzinās vidējiem un 

lielajiem uzņēmumiem. Autori uzskata, ka ir vērojama tendence pakāpeniski izzust noteiktām 

mazo uzņēmumu īpašībām, un to vietā mazajos uzņēmumos parādās pazīmes, kas iepriekš 

bija raksturīgas tikai lielajiem uzņēmumiem. Mazie uzņēmumi zaudē savas “dabiskās” 

īpašības – attālinās no neformalitātes, ievieš vairāk procedūru un vājina personiskos 

kontaktus.25 Šāda analītiskā pieeja mazo uzņēmumu pētniecībā ir jauna un maz izplatīta, bet tā 

liek uzdot jautājumus, vai līdzšinējās pieejas nav bijušas pārāk vienveidīgas, plašo mazo 

uzņēmumu loku pārāk vienkāršojot un piedēvējot visiem uzņēmumiem, kas atbilst noteiktiem 

formāliem kritērijiem, vienas un tās pašas īpašības. 

Diskutējams ir arī jautājums, kāda veida lēmumi vai specifiskas īpašības nosaka mazo 

uzņēmumu attīstības tempu – kāpēc vieni attīstās strauji un aktīvi, bet citi lēnām? Tiek 

uzskatīts, ka ir kopumā četri faktoru kopumi, kas nosaka uzņēmuma attīstības tempu: 

1) cilvēkresursu iespējas, kas ietver gan vadītāju, gan personāla pievilcību un 

saglabāšanu, atbilstošu darbinieku apmācību, darbinieku motivāciju, kas ir saistīta ar 

uzņēmuma mērķiem, kompensāciju, efektīvu pārvaldi; 

2) organizatoriskās iespējas – piemērota organizācijas struktūra, uzdevumu 

                                                
25 Torres, O., Julien P.A. Specifity and Denaturing of Small Business. International Small Business Journal. Vol 
23 (4), 2005, p. 370. 
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deleģēšana, organizācijas kultūra, kas ir saistīta ar uzņēmuma interesēm, misijas un vīzijas, kā 

arī skaidru un precīzu mērķu esamība un komunikācija par tiem, spēcīga līderība, kontroles 

mehānismi, operatīvā plānošana, tehnoloģiju, kas veicina efektivitāti, ieviešana uzņēmumā; 

3) mārketinga iespējas – jaunu izaugsmes iespēju meklēšana, jaunu preču attīstība, 

preču uzlabošana, adekvāta stratēģiskā plānošana, tirdzniecības attīstība, zināšanas par 

klientiem, orientācija uz tirgu un spēja veidot attiecības un apvienības, adekvāta stratēģija; 

4) finansiālās iespējas – budžeta un naudas plūsmas pārvaldība, finanšu kapitāla 

pieejamība, finanšu ziņojumu process, finanšu analīze, izmaksu kontrole.26 

Jānorāda gan, ka ne visi minētie faktori ir vienlīdz nozīmīgi visos uzņēmumos. Atkarībā 

no tā, kāda veida izaugsmes stratēģiju uzņēmums izvēlas (piemēram, jaunu tirgu apgūšana vai 

jaunu preču ieviešana), atšķiras arī tas, kāda veida spējas / iespējas ir vissvarīgākās. 

Uzņēmumu pētījumi rāda, ka uzņēmuma izvēlētā stratēģija var būtiski ietekmēt to, kāda veida 

spējas ir nozīmīgas – piemēram, izvēloties tirgus paplašināšanu, vissvarīgākās ir uzņēmuma 

mārketinga un finansiālās iespējas, bet cilvēkresursi, kaut arī nozīmīgi, tomēr ir ar mazāku 

ietekmi.27 Iespējams secināt, ka mazie uzņēmumi, kaut arī pēc statistiskajiem rādītājiem ir 

līdzīgi, tomēr būtiski atšķiras ne tikai savstarpēji, bet arī dažādos uzņēmuma attīstības 

posmos. Iespējams izvirzīt pieņēmumu, ka uzņēmuma darbības sākumposmā ir vieni faktori, 

kas nosaka veiksmīgu attīstību, bet vēlākos darbības etapos lielāku nozīmi var gūt citi faktori, 

kas iepriekš bijuši mazāk nozīmīgi. 

 

 

2.2. Mazo uzņēmumu darbības veiksmes faktori 
Analizējot mazo uzņēmumu veiksmes un neveiksmes faktorus, kā viens no 

izšķirošajiem kritērijiem tiek minēta uzņēmuma vadība – tieši nepietiekama un/vai 

nekvalitatīva uzņēmuma vadīšana ir viens no galvenajiem neveiksmes cēloņiem.  

Raksturojot mazo uzņēmumu sektoru ASV, N.Skārboro un T.Cimerers identificē 

galvenos mazās uzņēmējdarbības veiksmes un neveiksmes faktorus. Pētnieki norāda, ka 

uzņēmējdarbībā viens no veiksmes nosacījumiem ir pamatotas un rūpīgi izstrādātas stratēģijas 

izveide. Mazajiem uzņēmumiem tas ir jo īpaši nozīmīgi, jo konkurences cīņā tiem nav to 

finansiālo un cita veida resursu, kas ir vidējiem un lielajiem uzņēmumiem. Viens no 

galvenajiem uzdevumiem mazajiem uzņēmumiem, izstrādājot savu stratēģisko plānu, ir radīt 

                                                
26 Barbero, J.L., Casillas, J.C., Feldman, H.D. Managerial Capabilities and Paths to Grow as Determinants of 

High-growth Small and Medium-size Enterprises. International Small Business Journal. Vol. 29(6), 2011, 
p.680. 

27 Turpat, pp. 682-683. 
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konkurētspējas priekšrocības – faktoru kopumu, kas atšķir mazo uzņēmumu no tā 

konkurentiem un sniedz tam unikālu pozīciju tirgū.28 

Šāds raksturojums būtiski neatšķiras no aprakstiem, kas veltīti stratēģiju nozīmei 

jebkāda veida uzņēmumos neatkarīgi no to lieluma – arī lielajiem uzņēmumiem 

konkurētspējas priekšrocības ir viens no būtiskākajiem faktoriem veiksmes un ilgtspējas, kā 

arī veiksmīgas pozicionēšanās tirgū pretstatā konkurentiem nodrošināšanai. J.Caune un 

A.Dzedonis norāda, ka “stratēģija ir saistīta ar tādiem plāniem un darbībām, kuru mērķis ir 

palīdzēt uzņēmumiem un cilvēkiem veiksmīgi konkurēt savās sfērās.  Tās uzdevums ir 

palīdzēt organizācijām sasniegt un izmantot savu konkurētspējīgo priekšrocību. Plašākā 

nozīmē konkurētspējīga priekšrocība ir jebkas, ar ko organizācija ir pārāka par saviem 

konkurentiem”.29 No šāda aspekta raugoties, nav būtiskas atšķirības, vai tiek analizēta 

stratēģijas priekšrocība mazā, vidējā vai lielā uzņēmumā. Visos gadījumos mērķis ir viens – 

radīt konkurētspējas priekšrocības, ar kurām apsteigt konkurentus un noturēt stabilu tirgus 

pozīciju. Tomēr, ja analizē sīkāk, ir vērojamas būtiskas atšķirības gan tajā, kāda veida 

konkurētspējīgas priekšrocības spēj izveidot dažāda lieluma uzņēmumi, gan iespējās un 

veidos to izdarīt. Ierobežotais finanšu resurss ir viens no aspektiem, kas nosaka mazo 

uzņēmumu darbību un stratēģiju. Tomēr tas nav vienīgais, turklāt mazajiem uzņēmumiem 

savas specifikas dēļ ir nozīmīgas priekšrocības, ja tos salīdzina ar vidējiem un lieliem 

uzņēmumiem. Tiek norādīts, ka, kaut arī pirmajā brīdī var šķist, ka vidējiem un lieliem 

uzņēmumiem ir vairāk priekšrocību, tā nebūt nav. Arī mazajiem uzņēmumiem ir savas 

priekšrocības, kas darbojas to labā.30 Salīdzinot vidējos un lielos uzņēmumus ar mazajiem 

uzņēmumiem, identificējamas šādas atšķirības, kas uzsver mazo uzņēmumu priekšrocības: 

1) lielie uzņēmumi nespēj ātri reaģēt, kas ir viņu lielākais šķēršlis izaugsmei. Mazie 

uzņēmumi dabiskā veidā reaģē daudz straujāk. 

2) Lielo uzņēmumu izaugsmi bieži kavē iekšējie faktori, kas netraucē mazajiem 

uzņēmumiem, kuriem nav raksturīgas tradicionālās iekšējās struktūras. 

3) Lielie uzņēmumi pievērš lielāku uzmanību esošo pakalpojumu un preču līniju 

attīstīšanai, bet mazie uzņēmumi vairāk koncentrējas uz jaunu preču un pakalpojumu 

sniegšanu. 

4) Lielie uzņēmumi koncentrējas uz risku samazināšanu un tirgus daļas noturēšanu, 

bet mazie uzņēmumi ir ar mieru uzņemties riskus, lai iekarotu jaunu teritoriju. 
                                                
28 Scarborough N.M., Zimmerer T.W. Effective Small Business Management. An Entrepreneurial Approach. 
Upper Saddle River, NJ : Pearson/Prentice Hall, 8th ed., 2006., p.40. 
29 Caune J., Dzedons A. Stratēģiskā vadīšana. 2.izdevums. Rīga, Lidojošā zivs, 2009., 7.–19.lpp. 
30 Hatten, T.S. Small Business Managemen: Entrepreneurship and Beyond, Fourth Edition. Boston: Houghton 
Mifflin Co., 2009., p.13. 
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5) Lielie uzņēmumi negribīgi atsakās no tradicionālajām tirgus izpētes un mārketinga 

tehnoloģijām, kas veiksmīgi darbojās iepriekš. Maziem uzņēmumiem savukārt ir raksturīga 

brīvāka pieeja bez aizspriedumiem.31 

Kā citas nozīmīgas mazo uzņēmumu īpašības, kas veicina to konkurētspēju, ir jāmin 

spēja strauji mainīties, spēja ātrāk pielāgoties jaunajām tehnoloģijām, īsāks lēmumu 

pieņemšanas laiks, kā arī pragmatiska pieeja, jo nav neviena cita, no kā prasīt atbildību par 

kļūdām, un ciešāka saikne ar klientu. Ja lielie uzņēmumi nereti izdara spiedienu uz 

patērētājiem, cenšoties klientus piemērot savām prasībām un stratēģijām, tad mazo 

uzņēmumu būtiskākā priekšrocība ir tuvums klienta vajadzībām.32 

Ņemot vērā iepriekš minēto, jāsecina, ka mazajiem uzņēmumiem ir būtiska loma tirgus 

uzturēšanā, bet, lai varētu analizēt uzņēmumu ieguldījumu un darbības veiksmi, jāņem vērā ne 

tikai finansiālie rādītāji. Pētījumi liecina, ka mazie uzņēmēji, vērtējot savas darbības veiksmi, 

vienlīdz lielā mērā vērtē gan finansiālos, gan nefinansiālos kritērijus, turklāt nefinansiālie 

atsevišķos gadījumos var būt pat nozīmīgāki (skatīt, piemēram, Walker & Brown, 2004). 

Tomēr, kaut arī interese par mazo uzņēmumu sektoru aizvien pieaug, joprojām ir 

neatbildēti jautājumi par galvenajiem faktoriem, kas veicina tā izaugsmi. Joprojām par mikro 

un mazajiem uzņēmumiem ir maz zināms, un kā viens no galvenajiem iemesliem tiek norādīta 

teorētisko pieeju saraustītība un fragmentārisms – šis sektors ir analizēts no vairāku 

perspektīvu skatupunkta, bet nav vērojama šo perspektīvu saskarsme. Daudzi pētījumi skata 

noteiktu aspektu kopumu, bet nepiedāvā kopīgu modeli.33 Johans Viklunds (Johan Wiklund) et 

al (2009) kritizē šādu situāciju un piedāvā savu apkopojumu par perspektīvām, kādās tiek 

skatīta mazo uzņēmumu attīstība un kurās tiek minēti dažādi faktori,  kas atkarībā no 

situācijas var būt kā mazo uzņēmumu attīstību kavējoši, tā veicinoši: 

1) uzņēmējdarbības orientācija (entrepreneurial orientation), kas ietver inovācijas ar 

mērķi nodrošināt jaunu piedāvājumu tirgum, uzņemties riskus, lai izmēģinātu jaunas un 

nedrošas preces / pakalpojumus, un proaktīvāku pieeju nekā konkurentiem, lai izmantotu 

jaunas tirgus iespējas34; 

2) apkārtējā vide – mazo uzņēmumu izaugsmi lielā mērā ietekmē tādi apstākļi kā 

industrijas izaugme un tirgus briedums. J.Viklunds et al min šādas apkārtējās vides pazīmes, 

kas ietekmē mazos uzņēmumus: 

• nestabilitāte un nepārtrauktas pārmaiņas, kas rakturo dinamisku apkārtējo vidi 
                                                
31 Brady, A. Small Business. Journal of Business Strategy, Vol.16, Iss2, 1995, pp. 45 – 46. 
32 Turpat, pp.48. 
33 Wiklund, J., Patzelt, H., Shepherd, D.A. Building an integrative model of small business growth. Small 

Business Economics, Vol.32, No.4, 2009, pp.351. 
34 Turpat, pp.353-354. 
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un var sniegt iespējas maziem uzņēmumiem (jeb kā norāda J.Viklunds et al – mazajiem 

uzņēmumiem izaugmes iespējas rodas sociālu, politisku, tehnoloģisku un ekonomisku 

pārmaiņu ietekmē35); 

• naidīga apkārtējā vide, kas var radīt lielu konkurenci vai pieprasījuma krišanos 

pēc mazā uzņēmuma precēm / pakalpojumiem, tādā veidā samazinot uzņēmuma 

izaugsmes iespējas; 

• apkārtējās vides heterogenitāte jeb kompleksitāte (tirgū darbojas dažādi 

segmenti ar atšķirīgām iezīmēm un vajadzībām, ko tajā darbojošies uzņēmumi apkalpo) 

– heterogēnos tirgos mazajiem uzņēmumiem ir salīdzinoši viegli atrast un darboties 

specifiskās nišās, salīdzinot ar tādiem tirgiem, kuros ir homogēns pieprasījums; 

3) resursi –  ļoti plaši no dažādu perspektīvu puses apskatīts faktors, norādot gan uz 

finanšu resursu būtisko lomu uzņēmuma konkurētspējas priekšrocību nodrošināšanā, gan uz 

cilvēkresursu nozīmi, gan tīklošanās resursiem (organizācijas iekšienē, starp organizācijām, 

gan starp cilvēkiem). 

4) attieksme pret izaugsmi – jāņem vērā, ka ekonomisko uzvedību, tāpat kā jebkuru 

citu uzvedības modeli, veido cilvēku attieksme un motīvu komplekss. Kaut arī joprojām tiek 

diskutēts, vai saikne starp uzņēmēju attieksmi un faktisko uzņēmuma izaugsmi ir būtisks 

faktors, nevar noliegt tā ietekmi.36 

Iespējams secināt, ka mazos uzņēmumus ietekmējošie faktori ir analizēti no dažādiem 

skatupunktiem un teorētiskajām perspektīvām – finanšu, psiholoģiskās, sociālās utt. Tas 

nozīmē, ka mazo uzņēmumu darbību ietekmē gan ekonomiskie likumi, gan cilvēciskie faktori.  

Tomēr vispārējs šo faktoru uzskaitījums nesniedz skaidru skatījumu par to, kādā veidā 

veicināt mazo uzņēmumu attīstību. Situācija, kad ir skaidri atsevišķi mazo uzņēmumu 

darbības elementi, nesniedz iespējas veicināt to līdzsvarotu attīstību un konkurētspējas 

priekšrocību radīšanu. Veids, kā sinerģiski apvienot dažādus faktorus, ir izmantot stratēģiskās 

vadīšanas pieeju. 

 

                                                
35  Wiklund, J., Patzelt, H., Shepherd, D.A. Building an integrative model of small business growth. Small 

Business Economics, Vol.32, No.4, 2009, p.354. 
36  Turpat, pp.355-356. 
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3. STRATĒĢISKĀ VADĪŠANA MAZAJOS UZŅĒMUMOS 

Iepriekšējā nodaļā tika apskatītas mazo uzņēmumu īpašās pazīmes, savukārt šajā nodaļā 

tiks detalizētāk analizēts process, kādā veidā notiek stratēģiskā vadīšana mazajos uzņēmumos 

un vai tā būtiski atšķiras no stratēģiskās vadīšanas īpatnībām vidējos un lielos uzņēmumos. 

Analizējot stratēģisko vadīšanu mazajos uzņēmumos, līdzīgi kā citās uzņēmējdarbības 

formās, sākotnēji ir jādefinē termini “stratēģija” un “stratēģiskā vadīšana”. 

Šī darba ietvaros tiek izmantota Henrija Mincberga (Henry Mintzberg) piedāvātā 

stratēģijas definīcija: 

è stratēģija ir veids vai plāns, kurā integrēti galvenie organizācijas mērķi, tās politika 

un darbības vienotā veselumā. Pareizi formulēta stratēģija sniedz iespēju sakārtot un 

sadalīt vienmēr vienā vai citā veidā ierobežotos organizācijas resursus maksimāli 

efektīvā un vienīgā pareizā veidā, balstoties uz iekšējo kompetenci, kā arī ārējās vides 

izmaiņu un iespējamo konkurentu pretdarbības  prognozēšanu.37 

Kā iespējams identificēt, šāds stratēģijas definējums ietver vairākus atslēgvārdus, kas ir 

jāņem vērā: plāns, integrācija, pareiza formulēšana, ierobežoti resursi, iekšējā kompetence, 

ārējo apstākļu prognozes. Tikai tad, ja uzņēmumā stratēģijas plānošanas un realizēšanas 

posmā ir ņemti vērā visi minētie aspekti, var runāt par veiksmīgu stratēģisko vadīšanu. To 

iespējams panākt ar detalizētu un līdzsvarotu plānošanu, kā arī, kas ir tikpat nozīmīgi, 

kvalitatīvu plānu ieviešanu, kontroli un monitoringu.  

è Darba ietvaros ar stratēģisko vadīšanu tiek saprasts process, kurā uzņēmumā tiek 

formulēta un īstenota tā stratēģija.38  

Kā būtiska stratēģiskās vadīšanas pazīme ir jāmin katra uzņēmuma dalībnieka iesaiste 

tajā – stratēģiskajā vadīšanā ir iesaistīts ne tikai vadītājs vienpersoniski, bet arī visi pārējie 

uzņēmuma dalībnieki. Gundars Bērziņš promocijas darbā “Stratēģiskās vadīšanas sistēma 

radošo nozaru organizācijās” piedāvā definīciju, kurā stratēģiskā vadīšana ir formulēta kā 

tālredzīga, mērķtiecīga, visaptveroša organizācijas un katra tās dalībnieka stratēģiskā rīcība.39 

Šī definīcija būtiski papildina stratēģiskās vadīšanas koncepciju, jo uzsver tās kvalitatīvo un 

uz nākotni orientēto ilgtspējīgo raksturu, kā arī ietver sevī cilvēkresursu aspektu. 

è Savukārt stratēģiskā plānošana ir ilgtermiņa vadības rīks, kas sniedz iespēju 
                                                
37 Минцберг Г.  Стратегический процесс. Санкт-Петербург : Питер, 2001. c.23. 
38 Carpenter, M.A., Sanders Wm.G. Strategic Management: A Dynamic Perspectice Concepts. 2nd ed. Upper 

Saddle River, N.J. : Pearson Prentice Hall, 2009, p.8. 
39 Bērziņš, G. Stratēģiskās vadīšanas sistēma radošo nozaru organizācijās. Promocijas darbs doktora grāda 

iegūšanai vadībzinātnes nozarē. Apakšnozare: uzņēmējdarbības vadība. Rīga, Latvijas Universitāte, 2013: 
46.lpp. 
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mazajam uzņēmumam būt proaktīvam, atbildot uz ārējās vides pārmaiņām.40 Šī darba ietvaros 

tā tiek skatīta kā nozīmīga stratēģiskās vadīšanas sastāvdaļa. Ja pieņemam, ka vadības 

funkcijas ir plānošana, organizēšana, koordinēšana, motivēšana un kontrole41, tad stratēģiskā 

plānošana ir tā funkcija, ar kuru sākas uzņēmuma mērķu definēšana, kā arī tālākās darbības 

plānošana.  

Stratēģiskās vadīšanas izpētē ir jānodala stratēģiskā plānošana no operatīvās plānošanas. 

Kopumā mazajiem uzņēmumiem tiek ieteikta trīs veidu plānošana: 

1) stratēģiskā plānošana pirms uzņēmējdarbības uzsākšanas, 

2) biznesa plāns investoru, finansētāju un perspektīvu darbinieku piesaistīšanai, 

3) nepārtraukta operatīvā plānošana un kontrole pirms un pēc uzņēmuma darbības 

sākšanas.42 

Stratēģiskā plānošana nodrošina ilgtermiņa virzienu, lai uzņēmums varētu sasniegt savu 

noteikto misiju un ietver uzņēmuma misiju un mērķus, kā arī tā stratēģijas – veidus, kā 

sasniegt rezultātu, vai darbības virzienus mērķu sasniegšanai.43 Stratēģiskā plānošana nosaka 

kopējo lielo uzņēmuma mērķi un virzību uz to, no kā savukārt izriet operatīvie plāni.  

Plānošana – mērķu un darbības to sasniegšanai noteikšana – ir izšķiroši nozīmīga mazo 

uzņēmumu eksistencei, bet ir vairāki iemesli, kādēļ mazo uzņēmumu vadība izvairās veikt 

plānošanu: 

1) pārāk maz laika ikdienas aktivitāšu dēļ, 

2) bailes no problēmām un trūkumiem, ko plānošana varētu atklāt, 

3) nepietiekamas zināšanas par to, kā plānot uzņēmuma darbību, 

4) uzskati, ka pārmaiņas nākotnē nevar plānot.44 

Veidojot stratēģisko plānu mazam uzņēmumam, ir jāsaprot, ka tam nevar pielāgot lielo 

uzņēmumu stratēģijas. Kā norāda N.Skārboro un T.Cimerers, mazs uzņēmums nav mazs 

lielais uzņēmums. Tā izmēru un tādu galveno raksturīpašību dēļ kā ierobežoti resursi, elastīgs 

vadības stils, neformāla organizatoriskā struktūra un spēja pielāgoties pārmaiņām mazam 

uzņēmumam ir nepieciešama cita pieeja stratēģiskajam vadības procesam.  Mazo uzņēmumu 

stratēģiskās vadības procesā ir jāiekļauj šādas pazīmes: 

• salīdzinoši īss plānošanas termiņš – divi gadi vai mazāk lielākajai daļai mazo 
                                                
40 Hatten, T.S. Small Business Managemen: Entrepreneurship and Beyond, Fourth Edition. Boston: Houghton 
Mifflin Co., 2009., p.72. 
41  Bērziņš, G. Strategic Planning. Leonardo da Vinci programme project Nr.LLP-LdV/TOI/2008/LV004, 2010, 

p.11 
42 Megginson, L.C., Byrd, M.J., Megginson, W.L. Small Business Management. An Entrepreneur's Guidebook. 
5th ed.Boston, MA : McGraw Hill, c2006., 110p. 
43  Turpat, p. 106. 
44  Turpat, p. 105-108. 
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uzņēmumu, 

• būt neformāliem un ne pārmēru strukturētiem, 

• iedrošināt darbinieku un trešo pušu līdzdalību uzticamības un radošuma veicināšanā, 

• neuzsākt ar mērķu nospraušanu, jo, darot to pārāk ātri, šāda rīcība var izjaukt 

stratēģiskās vadības radošo procesu, 

• saglabāt elastību – konkurences nosacījumi mainās pārāk strauji, tādēļ neviens plāns 

nevar tikt uzskatīts par pastāvīgu, 

• koncentrēties uz stratēģisko domāšanu, nevis tikai plānošanu, saistot augstākos 

mērķus ar ikdienas darbībām.45 

Ja salīdzina plānošanas elementus mazajos un vidējos vai lielajos uzņēmumos, būtiskas 

atšķirības nav vērojamas – ir vīzija, misija, sasniedzamie mērķi, kurus var klasificēt finanšu, 

mārketina, ražošanas, vadības, cilvēkresursu utt. mērķos. Tomēr jāuzsver, ka stratēģiskās 

vadīšanas process būtiski atšķiras dažādos uzņēmumos, jo to lielā mērā ietekmē uzņēmumā 

valdošā kultūra un organizācija.  

Kā jau iepriekš tika minēts, mazo uzņēmumu priekšrocība ir elastība un neformalitāte, 

un šie faktori nosaka arī veidus, kādā tiek veikta stratēģiskā vadīšana. Tāpat arī jāņem vērā 

mazā uzņēmuma īpašnieka motivācija un personiskās spējas, kas tiešā veidā ietekmē lēmumu, 

vai īpašnieks vēlas attīstīt uzņēmumu vai pretēji – izvēlas saglabāt to apjomu, kurā jūtas 

viskomfortablāk.46  

Mazo uzņēmumu vadītāju bieži vien vienpersoniski pieņemtie lēmumi būtiski ietekmē 

uzņēmuma attīstību – veiksmīga stratēģijas izstrāde, kas izriet no uzstādīto mērķu rakstura un 

sasniegšanas veidiem, uzņēmuma darbības sākumposmā var būt izšķirošs faktors, kas nosaka 

turpmāko uzņēmuma potenciālu un tā realizēšanas iespējas. Līdz ar to ir jāpievēršas veidam, 

kā tiek izstrādātas stratēģijas un jāidentificē galvenie šī procesa posmi. 

 

 

3.1. Stratēģiju izstrādes process mazajos uzņēmumos 

M.Kārpenters (Mason A.Carpenter) un V.Sanders (Wm.Gerard Sanders) norāda, ka ir 

jānodala stratēģijas formulēšana – process, kurā tiek izlemts, kas jādara – un stratēģijas 

ieviešana – nepieciešamo darbību veikšana, lai paveiktu to, kas ir ieplānots.  

Stratēģiju formulēšanas etapā ir jānošķir divu veidu stratēģijas: 

                                                
45 Scarborough N.M., Zimmerer T.W. Effective Small Business Management. An Entrepreneurial Approach. 
Upper Saddle River, NJ : Pearson/Prentice Hall, 8th ed., 2006., p.42. 
46 Walker, E., Brown, A. What Success Factors are Important to Small Business Owners? International Small 

Business Journal, Sage Publications. Vol 22(6), 2004, p.577. 
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1. plānotās stratēģijas – racionālo apsvērumu un metodisku plānošanas procesu rezultātā 

veidotās stratēģijas, kuras tiek pamatotas uz iekšējo resursu un avotu, kā arī uz ārējās vides 

analīzi; 

2. neplānotas stratēģijas, kuras tiek formulētas laika gaitā un tiek pieņemtas pēc 

neplānotiem lēmumiem vai darbībām, kas ļauj secināt, ka uz pēkšņi radušās idejas pamata var 

izveidot efektīvu stratēģiju.47 

Adaptējot H.Mincberga modeli, M.Kārpenters un V.Sanders piedāvā šādu plānotu un 

realizēto stratēģiju modeli (skatīt 3.1.attēlu). 

3.1.att.Uzņēmumos izmantoto stratēģiju veidi 

Avots: Carpenter, M.A., Sanders Wm.G. Strategic Management: A Dynamic Perspectice Concepts. 2nd ed. Upper 

Saddle River, N.J. : Pearson Prentice Hall, 2009, p.13. 

 

Autori norāda, ka plānotā stratēģija var tikt uztverta kā sākotnējais plāns, savukārt 

īstenotā jeb realizētā stratēģija ir tas, kas reāli tiek īstenots un gūst sekmes. Tādējādi īstenotā 

stratēģija veidojas gan no apzinātām izvēlēm un darbībām (apzinātās stratēģijas, kuras tiek 

realizētas), gan no iepriekš neplānotām darbībām . Turklāt jāņem vērā arī tas, ka daži plānotās 

stratēģijas aspekti var tikt nerealizēti un atmesti.48  

Henrijs Mincbergs arī norāda vairākus vērā ņemamus aspektus, ja analizē stratēģiju 

izstrādes īpatnības. Viņš norāda, ka ir nepietiekami saprast stratēģiju tikai kā plānu. Ir 

nepieciešama tāda izpratne, kura ietver arī rezultatīvu uzvedību, tas nozīmē – stratēģija 

jāskata kā noteiktu darbību līnijas modelis. Tādēļ arī ir jānošķir plānotās stratēģijas no 

spontānajām (neplānotajām, ārkārtas), kurās modelis attīstās bez iepriekšējās pārdomāšanas 

un, iespējams, pat pretēji tam (tādā gadījumā plānotās stratēģijas paliek nerealizētas). Ir ļoti 
                                                
47 Carpenter, M.A., Sanders Wm.G. Strategic Management: A Dynamic Perspectice Concepts. 2nd ed. Upper 

Saddle River, N.J. : Pearson Prentice Hall, 2009, pp.12-13. 
48 Turpat, p.13. 
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grūti pilnībā realizēt plānotās stratēģijas, kad realizācijas shēma pilnībā atbilst iecerēm.49 

Plānotās stratēģijas izstrāde ir sarežģīts process, un tajā ir kompleksi jāņem vērā 

uzņēmuma kopējie mērķi un līdzsvarota attīstība. Donalds Hambriks (Donald C.Hambrick) 

un Džeimss Fredriksons (James W.Fredrickson) 2001.gadā, kritizējot iepriekšējās pieejas 

stratēģiju analīzē, piedāvāja savu modeli, kurā bija apkopotas galvenās jomas, kas jāņem vērā 

uzņēmuma stratēģijas izstrādē. Viņi to nosauca par “stratēģijas dimantu”, un tas ir 

visaptverošs modelis stratēģijas formulēšanai, kas sevī ietver piecus nozīmīgākos elementus 

stratēģijas izstrādei. Nākamajā attēlā atspoguļots D.Hambrika un J.Fredriksona “stratēģijas 

dimanta” modelis. 

 

 

 

 

 

 

3.2.att. D.Hambrika un J.Fredriksona “stratēģijas dimanta” modelis 

Avots: Hambrick, D.C., Fredrickson, J.W. Are You Sure You Have a Strategy? The Academy of 

Management Executive, Nov 2001, p.51. 

Stratēģija, kas ietver visus uzņēmuma darbības posmus, ietver atbildes uz kopumā 

pieciem jautājumiem (detalizētāk skatīt 3.1.tabulu, kurā detalizētāk raksturoti  katra 

“stratēģijas dimanta” elementa raksturlielumi). 

 

 

                                                
49 Минцберг Г.  Стратегический процесс. Санкт-Петербург : Питер, 2001. c.35-36. 
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3.1.tabula 

“Stratēģijas dimanta” elementu raksturojums 

Elements Raksturlielumi 
Jomas Kurās jomās uzņēmums būs aktīvs un cik lielā mērā? 

produktu kategorijas 
tirgus segmenti 

ģeogrāfiskās teritorijas 
tehnoloģijas 

vērtību veidojošie posmi 
Līdzekļi Kā mēs tur nonāksim? 

iekšējā attīstība 
kopuzņēmumi 

licences/franšīzes 
ieguvumi 

Konkurētspējīgās 
priekšrocības 

Kā mēs uzvarēsim? 
tēls 

ražošana pēc pasūtījuma 
cena 

preču uzticamība 
Secība Kāds būs mūsu ātrums un rīcību secība? 

paplašināšanās ātrums 
iniciatīvu secība 

Ekonomiskā loģika Kā mēs gūsim atdevi? 
zemas cenas uz apjoma rēķina 

zemas cenas uz preču / pakalpojumu daudzveidības un savstarpējas 
aizvietojamības rēķina 

augstas cenas unikāla servisa dēļ 
augstas cenas papildus preču pievienotās vērtības / īpašību dēļ 

Avots: Hambrick, D.C., Fredrickson, J.W. Are You Sure You Have a Strategy? The Academy of 

Management Executive, Nov 2001, p.51. 
 

Viens no svarīgākajiem jautājumiem ir darbības jomas, kas nav unikāls jauninājums. 

D.Hambriks un J.Fredriksons atzīst, ka šis jautājums vadības analīzē zināms jau vairākas 

desmitgades, tomēr viņi norāda, ka ir svarīgi spēt uz šo jautājumu atbildēt konkrēti un tieši, 

esot pēc iespējas precīzākiem. Uzņēmumam stratēģijas izstrādē ir jāspēj precīzi identificēt 

preču / pakalpojumu kategorijas, ko tas piedāvās, tirgus segments/-i, ģeogrāfiskā darbības 

vieta un galvenās tehnoloģijas, kā arī posmi, kuri būs galvenie vērtības radītāji – produkta 

dizains, ražošana, pārdošana, apkalpošana, izplatīšana.50 

Tāpat uzņēmuma vadībai ir jāspēj precīzi identificēt līdzekļus, ar kuru palīdzību tā 

sasniegs nospraustos mērķus. Pēc jomu noteikšanas, kad ir skaidri iepriekš minētie aspekti, ir 

                                                
50 Hambrick, D.C., Fredrickson, J.W. Are You Sure You Have a Strategy? The Academy of Management 
Executive, Nov 2001, p.50. 
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jāspēj atbildēt uz jautājumu “Kā mēs tur nonāksim?”51 

Tiesa, jāpiebilst, ka autoru piedāvātie raksturlielumi vairāk attiecas uz uzņēmumiem, 

kuri plāno paplašināšanos. Raksturojot galvenos līdzekļus, D.Hambriks un J.Fredriksons 

vairāk pievēršas piemēram par uzņēmumu paplašināšanos, izmantojot licences vai franšīzes, 

kopuzņēmumu dibināšanu un tamlīdzīgi.52 Attiecībā uz maziem uzņēmumiem, kuri pārsvarā 

darbojas lokāli, būtu jāpiemēro citi mērķu sasniegšanas līdzekļi, vairāk orientējoties uz 

uzņēmuma iekšējo attīstību, strādājot pie preču / pakalpojumu pilnveidošanas. 

Pēc jomu un līdzekļu definēšanas uzņēmumā ir jābūt skaidrām tā konkurētspējīgajām 

priekšrocībām, ko paši autori dēvē par diferenciatoriem (“differentiators”). D.Hambriks un 

J.Fredriksons norāda uz uzņēmuma vadības būtisko lomu šajā procesā – vadībai ir jāpieņem 

tieši un apzināti lēmumi, kādā veidā uzņēmums apsteigs konkurentus. Autori norāda, ka 

minētie elementi – jomas, līdzekļi un konkurētspējīgās priekšrocības – ir uzņēmumu 

stratēģijas esence, tomēr ar to ir nepietiekami, lai stratēģiju varētu uzskatīt par formulētu. 

Autori norāda, ka ir nepieciešams definēt precīzus soļus un tempu, kādā veidā stratēģija tiks 

īstenota. Vairumā stratēģiju nav nepieciešamas aktivitātes visās jomās vienā laikā. Pārsvarā 

noteiktas iniciatīvas tiek veiktas vispirms, un pēc tām seko nākamās, līdz ar to ir jānosaka to 

secība. Lēmumu pieņemšanu par aktivitāšu secību nosaka vairāki faktori – pieejamie resursi, 

steidzamība, uzticamības iegūšana (finanšu resursu, trešo pušu piesaistīšanai), agrīno 

ieguvumu sasniegšana jeb, kā autori norāda, reizēm ir lietderīgāk gūt nelielus, bet reāli 

sasniedzamus rezultātus ātrāk, nekā censties uzreiz īstenot izaicinošākas un mazāk zināmas 

aktivitātes.53 

Jāuzsver, ka stratēģijas pamatā ir vēl viens elements, kurš caurvij visus iepriekšminētos 

– ekonomiskā loģika. Pieņemot lēmumu par iepriekš minēto faktoru izvēli, uzņēmuma 

vadībai ir jābūt skaidram ekonomiskajam pamatojumam, kādā veidā viņi gūs atdevi no savām 

aktivitātēm. “Stratēģijas dimanta” autori norāda, ka ir nepietiekami tikai aptuveni aprēķināt 

potenciālos ieguvumus. Tā vietā peļņas radīšanai ir jābūt noteiktam atbalsta punktam, uz kuru 

orientēties. Ja uzņēmumā kā konkurētspējas priekšrocība ir izvēlētas zemas cenas, tad ir jābūt 

skaidram skatījumam, uz kāda pamata uzņēmums tās varēs atļauties, kā arī otrādi – vai tās 

specifiskās īpašības, pakalpojumi vai preces ir tik unikālas, lai uzņēmums varētu darboties 

tirgū ar augstāku cenu līmeni nekā vidēji? 

Jāpiebilst, ka “stratēģijas dimanta” autori norāda uz vairākām būtiskām lietām stratēģiju 

                                                
51 Hambrick, D.C., Fredrickson, J.W. Are You Sure You Have a Strategy? The Academy of Management 
Executive, Nov 2001, p.51. 
52 Turpat, p.51. 
53 Turpat, p.53. 
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izstrādē. Pirmkārt, tās nedrīkst būt statiskas – tās var tikt attīstības un piemērotas atbilstoši 

attiecīgajai situācijai. Nedrīkst ignorēt negaidītas iespējas tikai tāpēc, ka tās ir ārpus 

izstrādātās un pieņemtās stratēģijas. Otrkārt, uzņēmumam stratēģijas dēļ nav jākļūst 

nelokāmam un nekustīgam. Mūsdienu mainīgajā vidē ir jāpatur prātā dažādas iespējas un 

jāsaglabā elastība. Treškārt, stratēģija nav nepieciešama tikai attiecībā uz nezināmu, ilgu 

nākotni. Uzņēmumu stratēģiju dzīves cikls kļūst aizvien īsāks: ja agrāk stratēģijas tika 

veidotas uz 5-10 gadu laika posmu, tad tagad piemērotāks ir 2-3 gadu termiņš. Stratēģijas 

galvenais uzdevums ir nevis orientēties uz tālāko nākotni, bet drīzāk ņemt vērā esošos 

apstākļus un nākotnes iespējamības, tādā veidā pieņemot labākos iespējamos lēmumus.54 

Kaut arī “stratēģijas dimanta” modelis nav izstrādāts konkrēti mazajiem uzņēmumiem, 

tā principi ir pielietojami arī tajos. Neatkarīgi no lieluma un darbības apjoma, uzņēmumiem ir 

svarīgi jau no darbības sākuma precīzi definēt savas darbības loģiku – kāda ir tās galvenā 

stratēģija gan finansiālajā, gan mārketinga, gan cilvēkresursu, gan prasmju un inovāciju jomā.  

Mazajiem uzņēmumiem ar ierobežotiem resursiem ir nepieciešams precīzi definēt nišu, kurā 

tie plāno darboties un kādā veidā tie tajā nokļūs. Ņemot vērā to, ka mazajiem uzņēmumiem 

nav pieejams tik plašs dažādu līdzekļu klāsts kā lielākiem uzņēmumiem, viņiem ir precīzi 

jāformulē un jāidentificē, kā viņi sasniegs savus uzstādītos mērķus un kāda būs to 

konkurētspējas priekšrocība.  

D.Hambriks un J.Fredriksons nepiedāvā kardināli jaunu un nezināmu stratēģiju 

izstrādes modeli – lielākā daļa tajā iekļauto aspektu ir vispārzināmi. Tomēr šī modeļa 

priekšrocība ir tā praktiskā realizējamība un ieviešana, kā arī iespējas to kvalitatīvi un 

kvantitatīvi pārbaudīt. Kā priekšrocība jāmin arī tas, ka “stratēģijas dimanta” modelis ir 

vispatverošs un ietver sevī daudzveidīgu apsveramo elementu klāstu. 

Kā jau norādīts maģistra darba ievadā, apjoma ierobežojumu dēļ šajā darbā netiek 

apskatīta finanšu plānošana mazajos uzņēmumos, kas ir atsevišķs apjomīgs un komplicēts 

temats. Turpmākajās sadaļās tiek analizēta mazo uzņēmumu mārketinga stratēģiskā 

plānošana, kas ietver sevī arī inovāciju un prasmju stratēģisko plānošanu, kā arī tiek pievērsta 

uzmanība cilvēkresursu plānošanai un vadīšanai, kas mazajos uzņēmumos ir būtisks 

konkurētspējas faktors. 

 

 

 

                                                
54 Hambrick, D.C., Fredrickson, J.W. Are You Sure You Have a Strategy? The Academy of Management 

Executive, Nov 2001, p.58. 
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3.2. Mārketinga stratēģiju plānošana mazajos uzņēmumos 

Mazo uzņēmumu specifiskās iezīmes ir jāņem vērā visos plānošanas posmos un etapos. 

Mazo uzņēmumu specifika ietekmē gan cilvēkresursu izmantošanu, gan finansiālo plānošanu, 

gan arī mārketinga aktivitātes. 

Tiek uzskatīts, ka attiecībā uz mazajiem uzņēmumiem nevar izmantot tradicionālās 

mārketinga pieejas, un veiksmīgi mazie (arī vidējie) uzņēmumi ir spējīgi izmantot sava mazā 

apjoma priekšrocības.55 Mazo uzņēmumu mārketinga aktivitātes iepriekš tikušas skatītas to 

modeļu gaismā, kas paredzēti lielo uzņēmumu pētīšanai. Acīmredzot tādēļ mazo uzņēmumu 

mārketinga stratēģijas pārsvarā kritizētas kā netradicionālas, neformālas, īslaicīgas un ne-

stratēģiskas. Tomēr jāņem vērā, ka mazajiem uzņēmumiem ir divi ierobežojošie lielumi. Viens 

no tiem ir salīdzinoši neliela klientu bāze.56 

Otrs no kavējošajiem faktoriem, kas mazajiem uzņēmumiem bieži liedz īstenot plašas 

mārketinga aktivitātes, ir ierobežoti finansiālie resursi. Mazajiem uzņēmumiem ne tikai bieži 

trūkst stratēģiskas pieejas mārketingam, bet ir arī raksturīgas problēmas ar operatīvo lēmumu 

īstenošanu, piemēram, nepietiekami resursi reklāmas vietas iegādei un tamlīdzīgi. Lai risinātu 

konkurētspējas problēmas, lielākoties mazie uzņēmumi konkurencē ar lielajiem uzņēmumiem 

izvēlas kādu mazu nišu, kurā operēt un kurā viņiem ir savas konkurētspējas priekšrocības.57 

Raksturojot atšķirības starp mazajiem un lielajiem uzņēmumiem mārketinga stratēģijas 

plānošanā un realizēšanā, kā galvenās minamas:  

1) mazajiem uzņēmumiem ir ierobežoti resursi un iespējas – salīdzinot ar lielajiem 

uzņēmumiem, viņiem ir mazāki finansiālie un cilvēkresursi, 

2) mazajiem uzņēmumiem nav formālas organizācijas struktūras vai formālas 

komunikācijas sistēmas, 

3) mazajiem uzņēmumiem ir vienkāršs un ad hoc tipa lēmumu pieņemšanas process, 

4) mazajos uzņēmumos ir mazāk dominējošo lēmumu pieņēmēju nekā lielākos 

uzņēmumos – mārketinga lēmumi var tikt tieši saistīti ar konkrētiem īpašnieku / vadītāju 

personiskajiem mērķiem, 

5) mazie uzņēmumi var straujāk reaģēt uz sava klienta vajadzībām un iegūt 

informāciju par klientu labāk nekā lielie uzņēmumi.58 

                                                
55 Jones, R., Rowley, J. Entrepreneurial Marketing in Small Businesses: A Conceptual Exploration. Internetional Small Business 

Journal. Vol. 29(1), 2011, pp.26-27. 
56 Zontanos, G., Anderson A.R. Relationships, marketing and small business: an exploration of links in theory 
 and practice. Qualitative Market Research: An International Journal, Vol. 7 Iss 3, 2004, pp. 229 – 230. 
57 Weinrauch, D., Mann O.K., Robinson, P.A., Pharr, J. Dealing with Limited Financial Resources:  A Marketing Challenge for 

Small Business. Journal of Small Business Management. October, 1991, pp. 44-54. 
58 Kilenthong, P., Hills, G.E., Hultman, C., Sclove, S.L. Entrepreneurial Marketing Practice: Systematic Relationships with Firm 

Age, Firm Size, and Operator’s Status. Strategic Entrepreneurship: The Promise for Future Entrepreneurship, Family Business 
and SME Research?: Rencontres de St-Gall, 2010, p.5. 
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6) Izstrādājot savu uzņēmējdarbības mārketinga modeli, mazajiem uzņēmumiem 

ir jāņem vērā četras faktoru grupas, turklāt neviena no tām nav ignorējama un visas 

savstarpēji pārklājas. Nākamajā attēlā atspoguļots mazo uzņēmumu uzņēmējdarbības 

mārketinga konceptuālais modelis. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.3.att. Mazo uzņēmumu uzņēmējdarbības mārketinga konceptuālais modelis 

Avots: Jones, R., Rowley, J. Entrepreneurial Marketing in Small Businesses: A Conceptual Exploration. 

Internetaional Small Business Journal. Vol. 29(1), 2011, p.31. 

 

3.3. attēlā atspoguļotais mārketinga stratēģijas modelis skaidri rāda, ka veiksmīga mazā 

uzņēmuma mārketinga konceptuālais modelis līdzsvaroti balstās četros aspektos – orientācijā 

uz klientu, uzņēmējdarbību, inovācijām un tirgu, turklāt visi minētie aspekti ir savstarpēji 

saistīti un neviens no tiem nav izslēdzams. Tālāk nodaļā detalizētāk aplūkots katrs elements – 

tirgus, klientu, uzņēmējdarbības un inovāciju orientācija. 

 

 

3.2.1. Tirgus orientācija 

Terminam “tirgus orientācija” (market orientation) ir divi skaidrojumi. Pirmais, ko 

piedāvā Bernards J. Javorskis (Bernard J. Jaworski) un Ajals K. Koli (Ajay K. Kohli), centrā 

izvirza tirgus inteliģences (tirgus novērošana, analīze, izpratne) aspektu. Tā kā patērētāju 

vēlmes un gaidas ar laiku pakāpeniski pieaug, pastāvīga augstas kvalitātes preču un 

pakalpojumu nodrošināšana no uzņēmuma prasa regulāru tirgus vajadzīgu izpēti un reaģēšanu 

uz tām jeb uzņēmumam ir jābūt tirgus orientētam. Autoru izpratnē tas nozīmē tirgus 

inteliģences ģenerēšanu uzņēmuma līmenī, tās izplatīšanu starp departamentiem un atsaucību 

pret to visas organizācijas līmenī, ar atsaucību saprotot, pirmkārt, tirgus inteliģences 
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izmantošanu uzņēmuma plānu izstrādē, un otrkārt, šo plānu realizēšanu.59  

Kā galvenos faktorus, kas uzņēmumā ietekmē tirgus orientāciju, B.J.Javorskis un 

A.K.Koli min 1) augstāko vadību, kuri sniedz galveno signālu darbiniekiem, cik nozīmīga ir 

patērētāju vajadzību izpratne, un tās gatavība riskēt, 2) starp-departamentu attiecības – 

konfliktu vai sadarbības līmenis, 3) organizācijas struktūra un sistēmas, kur jāņem vērā 

uzņēmuma centralizācija, formalizācija un departamentu dalījums.60 

Minētais faktoru uzskaitījums ļauj secināt, ka vismaz sākotnēji tirgus inteliģences un 

orientācijas uz tirgu definējums veidots, pamatojoties vairāk uz vidējiem un lielajiem 

uzņēmumiem. Par to liecina uzsvars uz augstāko vadību un tās izcelšana no pārējās 

organizācijas struktūras, kā arī pats uzņēmumu struktūras raksturojums, uzsvaru liekot uz 

pienākumu sadalījumu starp departamentiem un formalizācijas līmeni. Tomēr šī pieeja ir vērā 

ņemama, analizējot mārketinga plānošanu arī mazajos uzņēmumos. Tikai mazo uzņēmumu 

gadījumā starpdepartamentu attiecību vietā ir jāņem vērā starppersonu attiecības. 

B.J.Javorskis un A.K.Koli norāda, ka tirgus orientācijā uzņēmuma struktūrai ir 

divdabīga ietekme. Ņemot vērā faktu, ka tirgus orientācijā būtiska nozīme ir reaģēšanai uz 

pārmaiņām tirgū, kas nozīmē, ka arī no paša uzņēmuma tiek prasīta uzņēmība un gatavība 

ieviest savā darbībā ko jaunu un iepriekš neizmantotu, uzņēmuma struktūra šajā procesā var 

būt kā kavējošs, tā veicinošs apstāklis. Saskaņā ar B.J.Javorska un A.K.Koli pētījuma 

rezultātiem, tirgus orientāciju no iepriekš minētajiem faktoriem visbūtiskāk ietekmē, pirmkārt, 

augstākās vadības liktais uzsvars uz tirgus orientācijas nozīmību uzņēmumā, otrkārt, gatavība 

uzņemties risku un pieļaut, ka ir iespējamas neveiksmes, kā arī, treškārt, attiecību dinamika 

starp departamentiem. Savukārt centralizācijai un formalizācijai uzņēmuma iekšienē ir mazāk 

būtiska loma. Komunikācijai uzņēmuma iekšienē (tai skaitā arī apmācību programmas un 

starpfunkciju aktivitātes) un apbalvojumu sistēmai ir lielāka nozīme nekā tam, kā tiek veidota 

uzņēmuma struktūra un dalījums departamentos. Tirgus inteliģences veicināšanai autori 

iesaka ļaut arī darbiniekiem zemākos līmeņos pieņemt lēmumus, nevis koncentrēt lēmumu 

pieņemšanu tikai augstākajos vadības līmeņos.61 

Ņemot vērā mazo uzņēmumu specifiku – vienkāršāku iekšējo struktūru un brīvāku 

komunikāciju starp darbiniekiem – iespējams pieņemt, ka šīs pazīmes mazajiem uzņēmumiem 

salīdzinājumā ar vidējiem un lielajiem uzņēmumiem sniedz būtiskas priekšrocības tirgus 

orientācijā un tirgus inteliģences veicināšanā savā uzņēmumā. Ja vidējiem un lieliem 

                                                
59 Jaworski, B.J., Kohli, A.K. Market Orientation: Antecedents and Consequences. Journal of Marketing. Vol. 

57, 1993, p.53. 
60 Turpat, pp. 55-56. 
61 Turpat, p.65. 
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uzņēmumiem viņu struktūra atsevišķos gadījumos var būt par kavējošu šķērsli, tad savukārt 

mazajiem uzņēmumiem viņu apjoms ir veicinošs faktors. 

Nedaudz citādāku skatījumu uz tirgus orientāciju 1990.gadā piedāvāja Džons C.Narvers 

(John C.Narver) un Stenlijs F.Sleiters (Stanley F.Slater). Viņi šī termina raksturošanai 

piedāvāja trīs biheiviorisma komponentes: 1) orientācija uz klientu, 2) orientācija uz 

konkurentiem un 3) starpfunkciju koordinācija, kā arī divus lēmumu pieņemšanas kritērijus – 

ilgtermiņa skatījums un rentabilitāte.62 Pirmie divi kritēriji – orientācija uz klientu un 

konkurentiem – vairāk saistāma ar aktivitātēm informācijas iegūšanai par tirgu un šīs 

informācijas izplatīšana visā uzņēmumā, savukārt trešais kritērijs – starpfunkciju koordinācija 

– raksturo koordinētas pūles uzņēmumā klientu vērtības celšanai. Autori uzsver, ka vērtības 

palielināšana nav tikai mārketinga nodaļas funkcija vien. Lai sasniegtu veiksmīgu rezultātu, 

šajā procesā ir jābūt iesaistītiem visiem darbiniekiem, gūstot no viņu pūlēm sinerģisku efektu. 

Būtiska nozīme ir arī ilgtermiņa skatījumam, kā arī rentabilitātei, ko iespējams skatīt gan kā 

mārketinga orientācijas sastāvdaļu, gan kā gala mērķi.63 

Iespējams secināt, ka tirgus orientācijai ir raksturīgs daudzveidīgs īpašību kopums, 

kurus turpmāk akadēmiskajā literatūrā būtu lietderīgi analizēt detalizētāk. Šī darba ietvaros 

autore vēlas uzsvērt divas tirgus orientācijas nozīmīgākos raksturotājus: pirmkārt, tā ir atvērta 

pozīcija pret tirgu un tās dalībniekiem, un, otrkārt, tā ir izpratnes par tirgus prasībām 

veidošana uzņēmumā visos tā līmeņos. 

 

 

3.2.2. Klientu orientācija 

Kā redzams no Sleitera un Narvera definējuma, tirgus orientācija ir cieši saistīta ar 

nākamo mazo uzņēmumu mārketinga konceptuālā modeļa sastāvdaļu – klientu orientāciju. 

Liela daļa mazo uzņēmumu savā mārketinga koncepcijā lielākoties paļaujas uz ciešu 

komunikāciju ar patērētājiem jeb “attiecību pieeju”. Kā jau iepriekš norādīts, viens no 

ierobežojošajiem faktoriem mazajiem uzņēmumiem ir to mazā klientu bāze. Arī fakts, ka 

mazie uzņēmumi lielākoties darbojas lokāli, ir vēl viens no vērā ņemamiem aspektiem. Līdz 

ar to mazajiem uzņēmumiem ir sarežģīti izmantot jau esošās labi zināmās mārketinga pieejas 

kā 4P metode vai tirgus segmentācija, tādēļ veiksmīgiem mazajiem uzņēmumiem ir 

piemērotākas neformālas metodes un attiecību mārketings, kā pamatā ir ciešāku attiecību 

veidošana ar klientiem. Jau minētā mazā klientu bāze un lokālais raksturs nosaka to, ka 
                                                
62 Narver, J.C., Slater, S.F. The Effect of a Market Orientation on Business Profitability. Journal of Marketing, 

October 1990, p.21. 
63 Turpat, p.22. 
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mazajiem uzņēmumiem ir salīdzinoši īsāka komunikācijas “līnija” ar tā patērētājiem. Mazie 

uzņēmēji bieži pazīst savus klientus personiski, un tas sniedz nozīmīgas priekšrocības, 

piemēram, augstāka klientu lojalitāte un apmierinātības līmenis. Nozīmīgs pluss mazajiem 

uzņēmumiem ir spēja ātri un elastīgi reaģēt uz klientu vajadzībām, kā arī kā nozīmīga mazo 

uzņēmumu priekšrocība ir minama vieglā pieeja tirgus informācijai. Uzņēmēji ir tuvi saviem 

klientiem un tirgum un iegūst informāciju neformālā veidā tiešās komunikācijas ceļā. 

Rezultātā mazajiem uzņēmējiem ir salīdzinoši lēta un ātra pieeja nozīmīgai informācijai, un 

tuvas attiecības ar klientiem sniedz viņiem iespēju šādu informāciju izmantot pamatotu 

mārketinga lēmumu pieņemšanai. Tieši šādu attiecību veidošana arī ir mazo uzņēmumu 

panākumu stūrakmens. Tiesa, interesanti, ka daudzi mazie uzņēmēji to dara neapzināti.64  

Klientu orientācija ietver trīs nozīmīgus aspektus saskarsmē ar klientiem. Turklāt 

jāuzsver, ka attieksme un komunikācija, kas nenoliedzami ir svarīgi klientu bāzes veidošanā 

un uzturēšanā un ir divi no minētajiem trim aspektiem, šajā modelī ir papildināti arī ar izpratni 

par klienta vajadzībām. Tas nozīmē, ka līdzīgi kā tirgus orientācijā, kur nozīmīgs rādītājs ir 

tirgus inteliģence, klientu orientācijā savukārt iespējams runāt par “klientu inteliģenci” - 

klienta vajadzību novērošanu, izpratni un analīzi. Bez tam šis process ir nepārtraukts visā 

uzņēmuma darbības laikā. 

 

 

3.2.3. Uzņēmējdarbības orientācija 

Aptuveni pēdējo 10 gadu laikā aizvien biežāk tiek runāts par to, ka neskaidrajā un grūti 

prognozējamajā vidē uzņēmumiem kļūst aizvien grūtāk darboties, jo straujās izmaiņas 

pieprasa jauna veida zināšanas, kā arī stratēģisko domāšanu. Nedrošā un grūti prognozējamā 

apkārtējā vide būtiski maina uzņēmēju pieeju gan stratēģiskajā plānošanā kopumā, gan 

mārketinga plānošanā. Kā viena no galvenajām problēmām stratēģiskajā plānošanā ir tā, ka 

mūsdienu apstākļos lielākajai daļai uzņēmumu ir nezināmi tie faktori, uz kuriem ir balstīta 

iepriekš zināmā plānošanas tehnika – kā iespējams plānot mārketina stratēģijas, ja nav ex ante 

zināmi tādi galvenie raksturlielumi kā prece, tirgus un citi tradicionālie raksturlielumi?65 

Nepastāvīgo ārējo apstākļu dēļ aizvien populārāks kļūst jau iepriekš īsi minētais termins 

“uzņēmējdarbības orientācija” (etrepreneurial orientation), analizējot mazo un vidējo 

uzņēmumu stratēģisko vadīšanu, mārketinga plānošanu un citas plānošanas aktivitātes.  

                                                
64 Zontanos, G., Anderson A.R. Relationships, marketing and small business: an exploration of links in theory 
 and practice. Qualitative Market Research: An International Journal, Vol. 7 Iss 3, 2004, pp. 230-231. 
65 Read, S., Dew, N., Sarasvathy, S.D., Song, M., Wiltbank, R. Marketing Under Uncertainty:The 
 Logic of an Effectual Approach. Journal of Marketing Vol. 73 (May 2009), p.1. 
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Pētījumi apliecina, ka uzņēmējdarbības orientācijai, kuru raksturo trīs būtiskas pazīmes 

– pastāvīga un visaptveroša inovācija, agresīva orientācija uz konkurenci un vadības tieksme 

(gatavība) uzņemties risku66 – ir būtiska ietekme uz uzņēmumu sasniegumiem un darbības 

rādītājiem (skatīt Rodriguez-Gutierrez et al, 2015, Wiklund and Shepher, 2003, Wiklund et al 

2009). 

Uzņēmējdarbības orientācija nozīmē, ka mazajiem uzņēmumiem ir pilnībā jāmaina 

domāšanas veids. Tradicionālais domāšanas stils, ko atsevišķi autori sauc par prognozējošo 

(predictive process), sākas ar iespēju identificēšanu, kam tālāk sekoja darbību sērija: 1) 

biznesa plāna izstrāde, kas balstās uz 2) plašu tirgus izpēti, 3) detalizētu konkurences analīzi, 

kam seko 4) resursu iegūšana plāna ieviešanai, līdz beidzot ir 5) pielāgošanās apkārtējai videi, 

kas laika gaitā mainās, lai 6) izveidotu un saglabātu konkurētspējas priekšrocību.67 

Tomēr, ņemot vērā faktu, ka uzņēmēju izvēles bieži balstās uz pieņēmumiem, nevis uz 

objektīviem un pamatotiem datiem, ir piedāvāta cita lēmumu pieņemšanas paradigma. 

2001.gadā Sāra Sarasvati (Saras D.Sarasvathy) piedāvāja terminu effectual (spēkā esošs) kā 

pretēju jēdzienam “kauzāls”. Saskaņā ar S.Sarasvati, kauzālā jeb prognozējošā plānošana 

(domāšanas tips) sākas ar iepriekš noteiktu mērķi un dažādu līdzekļu kopumu, no kuriem ir 

jāizvēlas vislabākais (ātrākais, lētākais, efektīvākais utt.), lai minēto mērķi sasniegtu. Kā 

piemērus kauzālajai domāšanai var minēt, piemēram, mērķtirgus izvēli, lai gūtu maksimālo 

iespējamo peļņu, vai labākā darbinieka izvēli un pieņemšanu darbā u.tml. Kauzālās 

domāšanas forma ir raksturīga arī stratēģiskajai plānošanai, kad noteikta mērķa sasniegšanai 

tiek izvēlētas vairākas alternatīvas (virzieni). 

Derivatīvā domāšana (effectual thinking) savukārt sākas nevis ar mērķa, bet noteiktu 

līdzekļu kopuma definēšanu, un sasniedzamie mērķi parādās ar laiku, ņemot vērā uzņēmuma 

dibinātāju un cilvēku, ar kuriem viņi mijiedarbojas, iztēli un atšķirīgām vēlmēm. Protams, 

kauzālā un derivatīvā domāšana viena otru neizslēdz. Tieši pretēji, veiksmīgi uzņēmēji ļoti 

bieži pielieto abas domāšanas tehnikas, tomēr atšķirīgos uzņēmējdarbības etapos prevalē 

viena vai otra metode – piemēram, sākot jaunu uzņēmējdarbību, derivatīvā domāšana ir 

noderīgāka nekā kauzālā. S.Sarasvati norāda, ka uzņēmējiem, sākot savu darbību, ir jāapsver 

trīs veidu līdzekļi: 

1) kas viņi ir – viņu īpašības, gaume, spējas, 

2) ko viņi zina – viņu izglītība, apmācība, kompetence, pieredze, 
                                                
66 Alegre, J., Chiva, R. Entrepreneurial Orientation, Innovation and Firm Performance: The Importance of 

Organizational Learning Capability. Pieejams: www.feweb.vu.nl/olkc2009/papers/4bjoaquinalegre.pdf  
(sk.15/05/2015) 

67 Read, S., Dew, N., Sarasvathy, S.D., Song, M., Wiltbank, R. Marketing Under Uncertainty:The Logic of an 
Effectual Approach. Journal of Marketing Vol. 73 (May 2009), pp.2-3. 
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3) ko viņi pazīst – viņu sociālais un profesionālais tīkls. 

Izmantojot minētos līdzekļus, uzņēmēji iztēlojas un apsver iespējamos sasniedzamos 

mērķus. Visbiežāk tiek izmantoti viņiem vistuvākie un visvieglāk pieejamie līdzekļi un 

darbība sākas bez iepriekš izstrādāta un detalizēta plāna. Plāni tiek veidoti un mainīti paralēli 

darbībām ikdienas dzīvē. Tomēr vienlaikus uzņēmējiem ir arī skaidra kopīgā aina, un 

visbeidzot sasniegtie efekti saplūst skaidri definētos un sasniedzamos mērķos.68 

Salīdzinot kauzālo un derivatīvo domāšanas tipu, vērojamas šādas atšķirības: 1) ja 

kauzālā domāšana vairāk fokusējas uz iespējamajiem ieguvumiem, tad derivatīvā domāšana – 

uz pieņemamajiem zaudējumiem, 2) ja kauzālā domāšana balstās konkurences analīzē, tad 

derivatīvā – stratēģiskajā partnerībā, 3) kauzālās domāšanas pamatā ir jau esošo zināšanu 

prognožu izmantošana, bet derivatīvās – nejaušību izmantošana un labuma gūšana no tām.69 

Balstoties uz S.Sarasvati piedāvāto terminoloģiju, Stjuarts Rīds (Stuart Read) et al 

2009.gadā piedāvāja šādu (skatīt 3.2.tabulu) kauzālās (prognozējošās) un derivatīvās 

domāšanas salīdzinājumu uzņēmējdarbības vidē, no kura izriet noteikts problēmu risinājuma 

modelis. 

3.2.tabula 

Kauzālās (prognozējošās) un derivatīvās domāšanas modeļu atšķirības uzņēmējdarbības 
plānošanā 

Problēma Fundamentālie principi Risinājums 
Kauzālā 

(prognozējošā) pieeja 
Derivatīvā pieeja Vadības problēmas 

neprognozējamības situācijā 
Skats uz nākotni Prognozējošā loģika: 

nākotne ir pagātnes 
turpinājums. Precīza 
prognozēšana ir 
nepieciešama un 
noderīga 

Radošā loģika: 
Nākotni veido (vismaz 
daļēji) ieinteresētie 
“aģenti” (investori, 
partneri, klienti) 

Vai apkārtējā vide ir pietiekami 
stabila, lai nākotnes darbības varētu 
droši pamatot ar pagātnes datiem? 
Ja nē: jākoncentrējas uz darbībām, 
kas rada tādu vidi, kurā uzņēmumam 
jau ir  priekšrocības vai līdera 
pozīcijas, nevis jāveido detalizētas 
prognozes. 

Tabulas turpinājums nākamajā lpp. 

                                                
68 Sarasvathy, S.D. What makes entrepreneurs entrepreneurial? pp.1-3. Pieejams: 

http://www.effectuation.org/sites/default/files/documents/what-makes-entrepreneurs-entrepreneurial-
sarasvathy.pdf (sk. 15/05/2015) 

69 Turpat, p.5. 



41 

3.2.tabulas turpinājums 

Problēma Fundamentālie principi Risinājums 
Kauzālā 

(prognozējošā) pieeja 
Derivatīvā pieeja Vadības problēmas neprognozējamības 

situācijā 
Darbības pamats Orientācija uz mērķi: 

mērķi, pat ja tos 
ierobežo limitēti 
līdzekļi, nosaka 
apakšmērķus un 
darbības 
 

Orientācija uz 
līdzekļiem: mērķi 
tiek noteikti, 
iztēlojoties darbības, 
kuras nosaka 
pieejamie līdzekļi 

Vai ir sastādīts līdzekļu saraksts? 
Rīkojoties neskaidros apstākļos,  
uzņēmējam ir jābūt skaidram, kas 
viņam ir, ko viņš zina, ko pazīst. 

Riski un resursi Prognozējamā peļņa: 
Jaunu iespēju 
izmantošana, 
balstoties uz 
sagaidāmo vērtību 
(ņemot vērā risku). 
Uzsvars uz ieguvumu 
potenciālu. 
 

Pieļaujamie 
zaudējumi: 
Pietiekamu iespēju 
izmanto;sana, 
neinvestējot vairāk, 
kā var atļauties 
zaudēt. Uzsvars uz 
zaudējumu 
potenciālu. 

Vai ir zināms sliktākais scenārijs un 
apsvērti mehānismi, kā to pārdzīvot. 
Neskaidros apstākļos neveiksme ir 
iespējama, tāpēc  ir jāriskē nedaudz. 
Tad zaudējuma gadījumā iegūto 
pieredzi var izmantot nākamajā etapā, 
nevis jāatceļ viss projekts. 

Attieksme pret 
apkārtējiem 

Konkurences analīze: 
Aizsargā to, kas jau 
ir, un maksimāli 
palielini savu daļu no 
iespējām 
 

Partnerība: Dalies ar 
to, kas ir, ar 
uzticamiem 
partneriem, jo 
attiecības, īpaši ar 
dalītiem 
ieguvumiem, rada 
izdevīgas iespējas. 

Kurš spēj un radīs jaunus izdevīgus 
gadījumus kopā ar tevi? Un kā tu vari 
iegūt viņu uzticību? 
Tas nozīmē atrast partnerus ar spējām 
vai īpašībām, kas pašam nepiemīt, 
undalīties ar viņiem, tādā veidā kopīgi 
darbojoties izdevīgu iespēju radīšanā. 

Attieksme pret 
negaidītiem 
notikumiem 

Izvairīšanās: 
Pārsteigumi ir slikti. 
Prognozes, plānošana 
un fokusēšanās 
veicina firmas spējas 
mazināt negaidītu 
notikumu iespaidu. 

Labuma gūšana: 
Pārsteigumi ir labi. 
Iespēju radoša 
pārdomāšana pārvērš 
negaidīto jaunās 
iespējās. 
 

Vai tu meklē pozitīvus pārsteigumus?  
Pārsteigumi jāvērtē nevis pēc tā, ka tie 
izjauc esošos plānus, bet gan pēc tā, 
kādas izmaiņas var veikt darbībās, lai 
gūtu no pārsteigumiem labumu. 

Avots: Read, S., Dew, N., Sarasvathy, S.D., Song, M., Wiltbank, R. Marketing Under Uncertainty:The 

Logic of an Effectual Approach. Journal of Marketing Vol. 73 (May 2009), p.3. 
 

Kā redzams, derivatīvā loģika ir vairāk orientēta uz stratēģiju izstrādi situācijā, kad 

uzņēmējiem daudzi apstākļi – gan iekšējie, gan ārējie – ir drīzāk neskaidri nekā viegli 

prognozējami un plānojami. Tieši šādās situācijās arī ir būtiska uzņēmējdarbības orientācija, 

kas apspriesta iepriekš. Proaktīva uzņēmēju pieeja un gatavība riskēt, apziņa, ka mainīgie 

apstākļi ir vairāk priekšrocība nekā trūkums, ir raksturīga uzņēmējdarbības orientācijai. 

S.Sarasvati norāda, ka ir trīs veida loģikas, pēc kurām uzņēmēji, kam raksturīgs 

efektuālais domāšanas veids, vadās:  

1) personības loģika – vadīšanās pēc personīgajām vēlmēm un mērķiem jeb uz identitāti 
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balstītie lēmumu pieņemšanas kritēriji,  

2) rīcības loģika – rīcības prioritāte pār idejām un prognozēm, 

3) saistību loģika – fokusēšanās uz iesaistītajiem cilvēkiem un kopīgu vērtības 

radīšanu.70 

To, ka uzņēmējdarbības orientāciju lielā mērā ietekmē uzņēmēja zināšanas un prasmes, 

kā arī psiholoģiskās pazīmes, apliecina arī pētījumi, kuros analizēta sakarība starp uzņēmēju 

metakognitīvajām spējām (metacognition), uzņēmējdarbības orientāciju un uzņēmuma 

sasniegumiem. Uzņēmējdarbības izpētes kontekstā ar metakognitīvajām spējām tiek saprastas 

uzņēmēja prasmes saprast un kontrolēt savu izziņas procesu, kas noved pie novērtējumiem un 

lēmumu pieņemšanas.71  

Metakognitīvās spējas raksturo tādas dimensijas kā: 

1) mērķorientācija, 

2) metakognitīvās zināšanas – līmenis, līdz kuram persona paļaujas uz to, ko jau zina 

par sevi, apkārtējiem, uzdevumiem un stratēģiju, kad ir jāpieņem dažādi lēmumi, interpretējot, 

plānojot un sasniedzot dažādus mērķus, lai “tiktu galā” ar mainīgo apkārtējo vidi. Citiem 

vārdiem sakot tā ir personas apzināta izpratne par sevi pašu (paša vēlmēm un vērtībām, kā arī 

stiprajām un vājajām pusēm un personīgajām stratēģijām, kā tikt galā ar mainīgu apkārtējo 

vidi) un par apkārtējiem,  

3) metakognitīvā pieredze – iepriekšējās pieredzes, zināšanu, atmiņu, jūtu apzināta 

izmantošana jaunā situācijā; 

4) metakognitīvā izvēle – līmenis, līdz kuram persona veic aktīvu izvēli no dažādām 

izvēlēm to, kura ir vislabākā, lai “tiktu galā” ar apkārtējo mainīgo vidi,  

5) monitorings – iepriekš uzskaitīto dimensiju apzināta pārvērtēšana.72 

2014.gadā veikts uzņēmēju pētījums pierāda, ka uzņēmēju metakognitīvās spējas atstāj 

spēcīgu pozitīvu ietekmi uz uzņēmējdarbības orientāciju, kā arī uz uzņēmuma darbību 

kopumā – labi attīstītas metakognitīvās spējas nozīmē to, ka uzņēmēji attīsta spēcīgāku 

uzņēmējdarbības orientāciju, kas savukārt veicina uzņēmuma attīstību un sekmīgāku darbību. 

Iekļaujot aptaujas anketā piecas uzņēmējdarbības orientācijas dimensijas (proaktivitāti, riska 

uzņemšanos, autonomiju, inovativitāti, konkurējošu agresivitāti), metakognitīvās spējas 

                                                
70 Sarasvathy, S.D., Dew, N. Entrepreneurial logics for a technology of foolishness. Scandinavian Journal of 

Management. 21, 2005, pp.385–406. 
71 Cho, Y.S., Jung, J.Y., The Relationship Between Metacognition, Entrepreneurial Orientation, and Firm 

Performance: An Empirical Investigation. Academy of Entrepreneurship Journal, Volume 20, Number 2, 
2014, pp.71-72. 

72 Haynie, M., Shepherd, D.A. A Measure of Adaptive Cognition for Entrepreneurship Research. 
Entrepreneurship Theory and Practice, 2009, pp.698 -700. 
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raksturojošos rādītājus un uzņēmuma darbības rādītājus (pārdošanas rādītāju pieaugums, tīrā 

peļņa un tirgus daļa), pētījumā tika atrasta statistiski nozīmīga korelācija73, kas nozīmē, ka 

uzņēmējdarbības pētniecībā, un jo īpaši mazās uzņēmējdarbības izpētē, kas koncentrējas uz to 

īpašnieka/-u prasmēm un ekspektācijām, lielāka uzmanība jāpievērš tieši personisko īpašību 

un prasmju izpētei. 

 

 
3.2.4. Inovāciju orientācija 

Inovāciju orientācijai ir būtiska nozīme mārketinga stratēģiju plānošanā un uzņēmuma 

stratēģiskajā vadīšanā kopumā, un pastāv korelācija starp inovācijām, tirgus orientāciju un 

uzņēmuma darbību. Ar inovāciju orientāciju tiek saprasta vispatveroša organizācijas līmenī 

esoša zināšanu struktūra, kas sevī ietver ne tikai gala produktu (jaunas preces vai 

pakalpojumi, ražošanas veidi u.tml.), bet gan: 

1) organizācijas spējas – resursu sadali, tehnoloģijas, darbiniekus, darbības, orientāciju 

uz tirgu, 

2) inovāciju rezultātu – tā formu, veidu utt., 

3) uzņēmuma darbības rādītājus – tirgus pozīciju, darbību efektivitāti, finanšu 

rādītājus.74 

Inovāciju orientācija ir plašs, daudz analizēts temats, tomēr maz ir pētīti tādi jautājumi 

kā veids, kā mazie uzņēmumi adaptē un pielieto IKT efektīvai zināšanu vadībai uzņēmumā, 

vai par mazo uzņēmumu īpašnieku personisko īpašību un apkārtējās vides faktoru ietekmi uz 

tehnoloģiju ieviešanu un inovativitāti mazajos uzņēmumos.75 

Mazo uzņēmumu attīstības kontekstā ir jāuzsver, ka būtisku ieguldījumu inovācijās un 

jaunu preču, pakalpojumu, ražošanas metožu u.tml. radīšanā var sniegt ne tikai uzņēmumi ar 

lieliem finanšu un cilvēku resursiem. Arī mazajiem uzņēmumiem ir savas priekšrocības, un 

tiek norādīts, ka tieši mazie uzņēmumi ļoti bieži ir jaunu ideju, materiālu, procesu utt. avots, 

jo tieši tajos ir dauz vieglāk veikt eksperimentus un ieviest inovācijas vai jaunas darbības.76 

Kamēr vidējiem un lieliem uzņēmumiem ir salīdzinoši grūtāk pārorientēt ražošanas u.c. 
                                                
73 Cho, Y.S., Jung, J.Y., The Relationship Between Metacognition, Entrepreneurial Orientation, and Firm 

Performance: An Empirical Investigation. Academy of Entrepreneurship Journal, Volume 20, Number 2, 
2014, pp.76-82. 

74 Siguaw, J.A., Simpson, P.M., Enz, C.A. Conceptualizing Innovation Orientation: A Framework for Study 
 and Integration of Innovation Research. The Journal of Product Innovation Management.  Vol.23, 2006, 

pp.561-562. 
75 Peltier, J.W., Zhao, Y., Schibrowsky, J.A. Technology Adoption by Small Businesses: An Exploratory Study of 

the Interrelationships of Owner and Environmental Factors. International Small Business Journal. Vol. 30(4), 
2012, p.407. 

76 Megginson, L.C., Byrd, M.J., Megginson, W.L. Small Business Management. An Entrepreneur's Guidebook. 
5th ed. Boston, MA : McGraw Hill, c2006., p.10. 
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procesus, tikmēr mazie uzņēmumi ir daudz vieglāk manevrējami, kā arī ir vairāk orientēti uz 

jaunu specifisku nišu radīšanu.  

Analizējot mazo uzņēmumu aktivitātes konkurētspējas priekšrocību veidošanā, jāuzsver 

tehnoloģiju nozīme šajā procesā. Tehnoloģiju inovācijas ieviešana jebkurā uzņēmumā ir 

sarežģīts un ilgs process, kuru ietekmējošie faktori ir klasificējami trīs grupās: 1) īpašnieku / 

organizācijas pazīmes, 2) īpašnieka / organizācijas tehnoloģiju uztvere, 3) apkārtējās vides 

faktori. Ir konstatēts, ka tehnoloģiju ieviešanu uzņēmumā tieši ietekmē tādi uzņēmuma un 

vides faktori kā tirgus nestabilitāte, apkārtējās vides naidīgums (spēcīga konkurence un 

grūtības apmierināt klientu vajadzības), attieksme pret pārmaiņām uzņēmumā, lēmumu 

pieņēmēja izglītība un zināšanas par precēm/pakalpojumiem un citi faktori. Kā arī ir rinda citu 

faktoru, kas netieši ietekmē tehnoloģiju ieviešanu mazajā uzņēmumā.77 Līdz ar to secināms, 

ka ir ierobežojoši uzskatīt, ka jaunu inovatīvu tehnoloģiju ieviešanu uzņēmumā kavē tikai 

nepietiekami finanšu resursi. Daudz būtiskāks faktors ir mazo uzņēmumu īpašnieku zināšanas 

par tirgu un precēm/pakalpojumiem, ko uzņēmums piedāvā, kā arī izpratne par inovāciju 

nepieciešamību konkurētspējas veicināšanai. Tāpat ir jāņem vērā apkārtējas vides faktoru 

loma. Var secināt, ka jo saspringtāka un konkurences ziņā pieblīvētāka tirgus situācija, jo 

vairāk uzņēmumi tiek motivēti (spiesti) darboties uzņēmuma inovativitātes veicināšanai. 

Mierīgos un prognozējamos apstākļos uzņēmumi tiek vājāk veicināti attīstīt ražošanas un citu 

procesu darbību. 

Papildus uz inovācijām orientētu uzņēmumu raksturo mācīšanās filozofija 

(vispārpieņemta sapratne uzņēmumā par mācīšanos, domāšanu, zināšanu iegūšanu, nodošanu 

tālāk un pielietošanu); stratēģiskais virziens (uz nākotni orientēta koncepcija, kas atspoguļojas 

stratēģiskos uzskatos par to, kas ir uzņēmums un kādas darbības nodrošinās tā inovativitāti). 

Kā vēl viena nozīmīga īpašība ir minama starpfunkciju aklimatizācija (transfunctional 

acclimatization), kas nozīmē to, ka uzņēmumā atšķirīgas funkcijas ir iekļautas un tiek vadītas 

vienotā unikālā zināšanu struktūrā.78 

Kā var secināt, inovāciju orientācija nozīmē ne tikai pašu inovāciju procesu, bet daudz 

plašākā nozīmē zināšanu vadīšanu uzņēmumā.  

Teorētiskajā literatūrā šajā jomā ir zināmi tādi termini kā zināšanu vadīšana (knowledge 

management), organizācija, kas mācās (learning organization), organizācijas/u mācīšanās 

                                                
77 Peltier, J.W., Zhao, Y., Schibrowsky, J.A. Technology Adoption by Small Businesses: An Exploratory Study of 

the Interrelationships of Owner and Environmental Factors. International Small Business Journal. Vol. 30(4), 
2012, pp.420-424. 

78 Siguaw, J.A., Simpson, P.A., Enz, C.A. Conceptualizing Innovation Orientation: A Framework for Study 
 and Integration of Innovation Research. The Journal of Product Innovation Management.  Vol. 23, 2006, 

pp.561-563. 
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(organizational learning), visaptveroša kvalitātes vadība (total quality management) u.c., ar 

kuru palīdzību ir mēģināts definēt, skaidrot un arī uzlabot zināšanu plūsmu uzņēmumos tādā 

veidā, lai tā sniegtu maksimālo labumu organizācijas attīstībai, tātad – arī konkurētspējas 

veicināšanai, kā arī kapacitātes un vērtības augšanai.  

Tiek atzīts, ka mazajos uzņēmumos uzņēmējdarbībai un inovācijai ir veicinoša vide, 

kuru uztur nevis plaša apjoma ražošana un resursi, bet gan savstarpējas saistības un cieša 

sadarbība starp uzņēmuma dalībniekiem.79 Kā pozitīvs faktors minams arī tas, ka mazos 

uzņēmumos nodarbināti cilvēki izjūt vidēji augstākas saistības ar darba vietu, nekā lielajos 

uzņēmumos (skatīt Halbesleben & Tolbert, 2014). 

Kā var secināt, inovāciju orientācija ir cieši saistīta ar cilvēkresursiem uzņēmumā. Ja 

vidējos un lielos uzņēmumos inovāciju iespējas paplašina pieejamie resursi, tad mazajos 

uzņēmumos galvenais un bieži vienīgais inovāciju resurss ir uzņēmumā darbojošies cilvēki un 

viņu prasmes un zināšanas. 

 

 

3.3. Cilvēkresursu plānošana mazajos uzņēmumos 
Kaut arī varētu šķist, ka mazajos uzņēmumos cilvēkresursu plānošana nav būtiski 

nepieciešama tādēļ, ka tajos ir maz darbinieku (jo īpaši tas attiecas uz mikro uzņēmumiem, 

kuros bieži, neskaitot vadītāju / īpašnieku, strādā vēl tikai pāris cilvēku), tas ir kļūdains 

skatījums. Patiesībā ir tieši pretēji – situācijā, kad uzņēmumā ir maz strādājošo, katra 

darbinieka ieguldījuma īpatsvars ir nesalīdzināmi augstāks nekā lielākās organizācijās. Ņemot 

vērā apstākli, ka uzņēmumu konkurētspējas priekšrocības vistiešākajā mērā nosaka tieši 

cilvēku resursi (jo ko līdz tehnoloģijas, ja tās netiek pilnvērtīgi izmantotas un noslogotas), 

mazo uzņēmumu stratēģiskajā vadīšanā cilvēkresursu plānošana ir viens no izšķirošajiem 

aspektiem, kas nosaka uzņēmuma attīstības tempu. Līdz ar to ir jārunā par tādiem terminiem 

kā darbinieku zināšanas un to vadīšana, sākot no brīža, kad zināšanas tiek iegūtas vai radītas, 

līdz beidzot tam, kad ir redzams to galarezultāts. 

Zināšanu vadīšana var tikt definēta kā multidisciplināra pieeja organizācijas mērķu 

sasniegšanai, izmantojot zināšanas vislabākajā veidā. Zināšanu vadīšanā galvenā uzmanība 

tiek pievērsta tādiem procesiem kā zināšanu iegūšana, radīšana un dalīšanās ar tām, kā arī 

kultūras un tehnoloģiskais pamats, kas to veicina.80 Tomēr jāuzsver, ka zināšanu vadīšana 

                                                
79 Sahut, J.M., Peris-Ortiz, M. Small Business, Innovation, and Entrepreneurship. Small Business Economics. Vol.42., 

2014: p.663. 
80 Liu, P., Parmelee, M. Introduction to Knowledge Management. The University of Nort Carolina and Chapel Hill: 2002. 

Pieejams http://www.unc.edu/~sunnyliu/inls258/Introduction_to_Knowledge_Management.html (skatīts 16/01/2015) 
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uzņēmējdarbības kontekstā nozīmē ne tikai vienkāršotu zināšanu pielietošanas procesu 

individuālajā līmenī. Organizācijas vadības konktekstā zināšanu vadīšana ir jāskata gan 

individuālajā, gan organizācijas līmenī. Nākamajā attēlā ir atspoguļota zināšanu vadīšanas 

vieta vispārējā vadīšanas teorijā. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.4.att. Zināšanu vadīšanas loma vispārējā vadīšanas teorijā 

Avots: Lando,I. Zināšanu vadīšanas metožu pilnveidošana organizācijās :promocijas darba kopsavilkums 

doktora grāda iegūšanai vadībzinātnē, apakšnozare: uzņēmējdarbības vadība. Rīga: Latvijas Universitāte, 2012, 

23.lpp. 

Zināšanu vadīšana ir kļuvusi par aktuālu izpētes objektu akadēmiskajā laukā. Saprotot 

organizāciju nepieciešamību pēc kompetentiem speciālistiem mūsdienu vidē, ko raksturo 

zināšanu intensitāte, ir izveidotas daudzas jaunas akadēmiskās programmas, kurās tiek pētīta 

zināšanu vadīšana vai konkrēti tās aspekti.81 Saskaņā ar I.Lando promocijas darbu, zināšanu 

vadīšana ietver: zināšanu pieauguma stimulēšanu, nozīmīgu (attiecībā pret doto organizāciju) 

ārējo ziņu atlasi un akumulēšanu, zināšanu saglabāšanu, klasifikāciju un to pieejamības 

nodrošināšanu, zināšanu izplatīšanu un apmaiņu, izmantošanu lietišķajos procesos, 

iemiesošanu produktos, pakalpojumos, dokumentos, datu bāzēs un programmnodrošinājumā, 

zināšanu novērtēšanu un izmantošanu, kā arī aizsardzību.82 

Tiek uzskatīts, ka šīsdienas biznesa un organizāciju pasaulē organizācijas mācīšanās 

nozīme ir būtiska, jo spēja mācīties un organizācijas zināšanu bāze rada būtiskas 

konkurētspējas priekšrocības.83 Kaut arī organizācijas mācīšanās parasti notiek caur 

atsevišķiem indivīdiem, zināšanām, ko personas apgūst, ir jāiekļaujas “ pār-individuālajā” 

                                                
81 Stoddart, L. Emerging Leadership Opportunities and New Roles for Knowledge Professionals. Business 

Information Review. Vol.29,  2012, p.217. 
82 Lando,I. Zināšanu vadīšanas metožu pilnveidošana organizācijās. Promocijas darba kopsavilkums doktora 

grāda iegūšanai vadībzinātnē, apakšnozare: uzņēmējdarbības vadība. Rīga: Latvijas Universitāte, 2012, 
23.lpp. 

83 Dasgupta, M. Conceptual paper: Organizational Learning and Its Practices. SAGE Open, 2012: p.1. 

personāla 
vadīšana 

informācijas 
vadīšana 

uzņēmējdarbības 
vadīšana zināšanu 

vadīšana 



47 

(supra-individual) līmenī, t.i., indivīda zināšanām ir jābūt tā ietvertām organizācijā, lai arī 

pārējie organizācijas biedri (darbinieki u.tml.) varētu tām piekļūt arī tad, ja persona, kas šīs 

zināšanas ir ieguvusi pirmā, organizācijā vairs nedarbojas.84 

Raksturojot cilvēkresursu plānošanu un izmantošanu uzņēmumos, jāmin tādi jēdzieni kā 

tīklošanās, uzticība uzņēmumam, sadarbība, darba vides ietekme un tamlīdzīgi. Tiek atzīts, ka 

prasmīgu cilvēku pieejamība ir būtisks veicinošs faktors stratēģisko opciju izstrādē, un tas 

nozīmē, ka vadībai ir jāpievērš uzmanība cilvēkresursu auditam pašā uzņēmumā, 

pieejamajiem cilvēkresursiem ārpus uzņēmumā un apmācības iespējām cilvēku prasmju 

uzlabošanai.85 

Tikai atzīstot un praktiski darbojoties tā, lai darbinieki maksimāli tiktu iesaistīti 

uzņēmuma darbībā, iespējams pilnā apmērā izmantot cilvēkresursu potenciālu. Ierobežotos 

finanšu resursu un plašas konkurences apstākļos, ar ko saskaras vairums mazo uzņēmēju, šis 

var būt izšķirošais veiksmes faktors. Tāpat uz cilvēkresursu būtisko lomu mazo uzņēmumu 

darbībā norāda fakts, ka mazu uzņēmumu pozitīvā atšķirība salīdzinājumā ar vidējiem un 

lieliem uzņēmumiem ir ciešāka un neformālāka saikne ar klientu. Mazajiem uzņēmumiem 

viena no konkurētspējas priekšrocībām ar lielākiem uzņēmumiem ir tieša un personīga 

komunikācija, kurā būtisku svaru gūst personāla prasmes, plašas zināšanas par savas darbības 

nišu un tirgu kopumā (jo mazajos uzņēmumos mazāk raksturīga darbinieku specializācija) un 

saskarsmes prasmes.  

                                                
84 Argote, L. Organizational Learning Research: Past, Present and Future. Management Learning.Vol.42, 

2011, p.440. 
85 46. Stacey, R.D. Strategic Management and Organisational Dynamics. The Challenge of Complexity to ways 

of thinking about organisations. 5th ed. Harlow: Prentice-Hall, 2007, p.55. 
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4. UZŅĒMĒJU PIEREDZES KVALITATĪVAIS PĒTĪJUMS 

4.1. Pētījuma metodoloģijas un respondentu apraksts 

Maģistra darba ietvaros autore veica pētījumu, kura ietvaros tika intervēti mikro un 

mazo uzņēmumu īpašnieki Latvijā.  

è Pētījuma mērķis bija noskaidrot mazo uzņēmēju uzskatus par vadīšanu un plānošanu 

un pieredzi, plānojot darbību savā uzņēmumā. 

2015.gada martā un aprīlī tika veiktas astoņas daļēji strukturētas intervijas ar 

uzņēmējiem, kuri ir īpašnieki vai līdzīpašnieki vismaz vienā mikro vai mazajā uzņēmumā, kas 

darbojas Latvijā un ir bez ārvalstu kapitāla. 

Nākamajā tabulā ir apkopota informācija par respondentiem. 

4.1.tabula 

Informācija par respondentiem 

Nr.p.k. Uzņēmuma 
veids 

Darbības nozare Uzņēmuma vecums  

1.respondents SIA Pētnieciskie pakalpojumi un 
konsultācijas vadības 
jautājumos 

3 gadi 

2.respondents Mikro 
uzņēmumi (3) 

Grāmatvedības pakalpojumi 8 gadi 

3.respondents 1) SIA 
2) SIA 

1) Tūrisma pakalpojumi 
2) Auto noma 

1) 6 gadi 
2) 5 gadi 

4.respondents SIA Automašīnu rezerves daļu 
tirdzniecība 

4 gadi 

5.respondents SIA Energoobjektu būve un servisa 
sniegšana 

Vairāk nekā 20 gadi 

6.respondents 1) SIA 
2) Mikro 
uzņēmums 

1) Tūrisma un sporta preču 
tirdzniecība (iepriekš – 
saimniecības preču tirdzniecība) 
2) Dārzkopības pakalpojumi un 
dārzkopības preču 
vairumtirdzniecība 

1) 18 gadi 
2) 1 gads 

7.respondents SIA Graudkopība 1 gads 
8.respondents SIA Būvdarbi 2 gadi 

Avots: Autores apkopojums, pamatojoties uz maģistra darba ietvaros veikto kvalitatīvo pētījumu – 

padziļinātajām mazo uzņēmumu īpašnieku intervijām 

 

Pētījuma ietvaros tika iekļauti uzņēmēji, kuri darbojas dažādās nozarēs, kā arī tika 

ņemts vērā uzņēmumu vecums, lai tiktu intervēti uzņēmēji ar dažādu pieredzi. Kopumā tika 
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apkopota vairāk nekā 8 uzņēmumu pieredze stratēģiskajā un plānošanas jomā, jo vairāki 

respondenti bija īpašnieki vairāk nekā vienam uzņēmumam un intervijas gaitā viņiem tika 

lūgts raksturot situāciju visos uzņēmumos, kuros viņi darbojas. 

Uzņēmumu darbības vieta pārsvarā ir Rīga, bet pētījumā tika iekļauti vairāki uzņēmumi 

arī no citiem reģioniem – viens no Gulbenes, viens no Aizkraukles novada un viens no 

Carnikavas novada. Tomēr jāņem vērā, ka lielākā daļa respondentu pakalpojumus sniedz visā 

Latvijas teritorijā, līdz ar to juridiskās adreses atrašanās vieta ir tikai statistisks rādītājs. 

Intervijas bija daļēji strukturētas. Iepriekš tika sagatavota jautājumu struktūra, kura 

saturiski tika dalīta trīs blokos (skatīt nākamo tabulu). Detalizētāk interviju jautājumus skatīt 

1.pielikumā. 

4.2.tabula 

Padziļināto uzņēmēju interviju struktūra 

Nr.p.k. Bloks Tēmas Jautājumu 
skaits 

1 Informācija par 
uzņēmumu 

Uzņēmuma veids un vecums 
Darbības nozare 
Darbinieku skaits 
Respondenta statuss uzņēmumā 

4 

2 Stratēģiskā 
plānošana 
uzņēmumā 

Stratēģijas un plānošanas procesa raksturojums 
uzņēmumā 
Iesaistītie speciālisti / darbinieki 
Iemesli stratēģijas veidošanai / neveidošanai 
Stratēģiskās plānošanas gala rezultāts 
Stratēģijas un plānu maiņa laika gaitā 
Sarežģījumi plānošanā 
Informācijas avoti stratēģiju un plānu izstrādē 
Dažādu uzņēmuma procesu pakārtošana plānošanai 
Paraugu izmantošana, speciālistu piesaistīšana no 
malas plānošanas procesā 

>25 
(atšķirīgs 
katrā 
intervijā) 

3 Uzskati par 
uzņēmējdarbības 
vidi Latvijā 

Drošības sajūta par uzņēmuma nākotni 
Galvenie šķēršļi uzņēmējiem Latvijā, plānojot savu 
darbību 
Informētība par tirgu un konkurentiem 

>5 
(atšķirīgs 
katrā 
intervijā) 

Avots: Autores apkopojums, pamatojoties uz maģistra darba ietvaros veikto kvalitatīvo pētījumu – 

padziļinātajām mazo uzņēmumu īpašnieku intervijām 

 

Ņemot vērā katra intervējamā atšķirīgo pieredzi, pēc autores ieskatiem, kas pati arī 

veica intervijas, nepieciešamības gadījumā respondentiem tika uzdoti papildus jautājumi, lai 

pēc iespējas precīzāk noskaidrotu respondentu pieredzi stratēģiju izstrādē un plānošanā 

uzņēmumos. Līdz ar to kopējais uzdoto jautājumu skaits katrā intervijā ir no ~35 un vairāk. 
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Interviju garums bija no 30 minūtēm līdz divarpus stundām, tomēr katrā intervijā tika secīgi 

jautāts par visām tēmām, nevienu neizlaižot, neatkarīgi no sarunas ilguma. Ņemot vērā 

respondentu atļauju, sešas no astoņām intervijām tika ierakstītas audiokasetē, izmantojot 

diktofonu. Pārējās divās intervijās tika veikti pieraksti to gaitā. Pēc ierakstītajām intervijām 

tika veikti to transkripti – interviju pārrakstīšana no audio ieraksta datorrakstā, un interviju 

analīzē tika izmantoti gan šie transkripti, gan pieraksti no iepriekšminētajām divām 

intervijām, kuras netika ierakstītas. 

Raksturojot interviju gaitu, jāatzīmē, ka intervējamie atsaucīgi atbildēja uz jautājumiem, 

tomēr bija jūtams, ka par atsevišķām tēmām viņi vēlas saglabāt konfidencialitāti. Kaut arī 

respondenti labprāt raksturoja savu kopējo attieksmi un pieredzi stratēģiju un dažādu plānu 

izstrādē, ne visi minēja konkrētus mērķus un plānus, ko realizē vai cenšas sasniegt savā 

uzņēmumā. Lielākā daļa no viņiem izvairījās no tādu jēdzienu lietošana kā stratēģija, 

stratēģiskie virzieni un tamlīdzīgi, biežāk atsaucoties uz plānošanu, plāniem un idejām. 

Gandrīz visi no 8 intervējamajiem sākotnēji plānošanu reducēja līdz finansiālajiem plāniem, 

biežāk raksturojot savu pieredzi naudas plūsmas un budžeta izstrādē, bet mazāk runāja par 

savu uzņēmumu stratēģisko virzību un idejiskajiem mērķiem. 

Tomēr, detalizētāk izjautājot par viņu pieredzi, vairākums no respondentiem atklāj, ka 

viņu darbības rezultāts ir ne tikai finansiālie rādītāji, bet arī gan privāti, gan stratēģiski mērķi. 

Līdz ar to ir secināms, ka uzņēmumos notiek arī stratēģiskā plānošana, tikai paši uzņēmēji to 

šādi neidentificē. Jāuzsver, ka stratēģiskā plānošana nav pirmās asociācijas, ar ko respondenti 

saista plānošanu savā uzņēmumā. 

Tāpat arī jānorāda, ka nevienā no uzņēmumiem nav izstrādāta stratēģija. Eksistē 

atsevišķu stratēģisku lēmumu kopums, kuri tiek pieņemti atbilstošās situācijās, tomēr tie 

netiek identificēti kā lielākas un visaptverošas stratēģijas sastāvdaļas.  

Visi no aptaujātajiem atzīst, ka viņu uzņēmumā/–os nepastāv rakstiskas stratēģijas. Visi 

intervējamie atzīst, ka eksistē noteikts ideju kopums (“uzmetums”, “matrica”), kas ir 

“uzņēmuma vadības galvā”, tomēr šīs idejas netiek apkopotas rakstiski, kā arī netiek 

detalizēti izstrādātas. Neviens no respondentiem arī neizjūt izstrādātas stratēģijas trūkumu, 

uzskatot, ka maziem uzņēmumiem tas ir “pārāk smags process”.  

 

 

4.2. Stratēģijas formulēšana, mērķu sākotnējā izstrāde 

Intervējamajiem tika lūgts atsaukt atmiņā uzņēmuma dibināšanas brīdi un to, kā sākumā 

tika noteikts uzņēmuma darbības virziens un mērķi. Respondentu atbildēs vērojamas šādas 
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tendences: 

1) pirms uzņēmuma dibināšanas vai tā sākumposmā dibinātājiem / īpašniekiem ir 

skaidra ideja, ko tie vēlas realizēt –“Mums bija idejas saistībā ar tūrismu, ko darīt. 

Uztaisījām uzņēmumu un sākām ņemties – medīt klientus. Biznesa plānu nebija.” [3.resp] vai 

“Pie uzņēmuma dibināšanas brīža mums bija ļoti skaidrs, ko vēlamies sasniegt, bet mēs 

neplānojam kaut kādās piecgadēs” [1.resp.]; 

2) realizējamā ideja ir skaidri definēta, bet netiek formulēta rakstiski vai izvērsta plašāk, 

kā arī netiek noteikti termiņi tās realizēšanai –“Man nebija tā pa punktam. Man bija vispārīgi. 

Pats es priekš sevis zināju, jo es pats no sākuma biju arī viens darbinieks. Es arī pats sev 

prezentēju, es zināju, ko es gribu sasniegt.” [4.resp.]; 

3) lielākajā daļā gadījumu tiek formulēti tikai finanšu mērķi – “Sākumā ir obligāti 

nepieciešama naudas plūsma. Ienākumus nevar paredzēt, bet izdevumi gan ir jāuzliek uz 

papīra.” [2.resp.] vai “Mēs esam tirdzniecības un servisa uzņēmums, tad arī attiecīgi mēs 

nospraudām apgrozījumu un peļņu” [4.resp.]; 

4) uzņēmēji jaunā uzņēmuma darbību saista  ar savu iepriekšējo profesionālo pieredzi, 

kas gandrīz visos gadījumos ir vai nu pilnībā vai daļēji saistīta ar jauno uzņēmējdarbību. 

Respondenti uz to balstās, pieņemot lēmumus un izvirzot mērķus – “Viņi sāka strādāt, darīt 

tos darbus, ko viņi māk, un nonāca līdz tam, ka vajag uzņēmumu” [5.resp.] un “Mēs tā kā jau 

zinājam (plānus un mērķus – autore), jo mēs tur strādājām.” [6.resp.]. 

Respondentu teiktais ļauj secināt, ka uzņēmumu dibināšanas posmā uzņēmējiem ir vāji 

izstrādāta topošā uzņēmuma stratēģija un pārsvarā ir vērojama turpmākās darbības plānošana, 

balstoties uz savām zināšanām un iepriekšējo pieredzi. Uzņēmējiem ir skaidra vīzija un mērķi, 

kādēļ viņi uzsāk attiecīgo saimniecisko darbību, bet netiek precīzi formulēti veidi to 

sasniegšanai, kā arī netiek noteikti konkrēti pārskatāmi termiņi. Tiesa, tas nenozīmē, ka šādi 

detalizēti plāni neeksistē vispār – lielākā daļa respondentu atzīst, ka tas tika pārdomāts un 

apsvērts, bet nebija izstrādāts detaļās. Līdz ar to nav iespējams apgalvot, ka uzņēmumiem to 

dibināšanas brīdī stratēģijas nav. Tā eksistē mutvārdu, idejiskā formā, un situācijās, kad 

uzņēmuma dibināšanā ir iesaistīts vairāk nekā viens cilvēks, tā tiek savstarpēji apspriesta. 

Tomēr jānorāda, ka lielākoties stratēģija tiek saprasta kā vispārīgs virziens, “kurā iet”, nevis 

savstarpēji saistītu un izrietošu lēmumu kopums. 

Detalizētāk respondenti pievērsušies finansiālo mērķu definēšanai, tomēr attiecībā pret 

tiem nav viennozīmīga attieksme – divi respondenti atzīst, ka finansiālā plānošana ir obligāti 

nepieciešama, uzsverot naudas plūsmas pārskatu nozīmi. Respondents, kura uzņēmums 

nodarbojas ar grāmatvedības pakalpojumu sniegšanu, ir strikti pārliecināts par ienākumu un 
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izdevumu aprēķināšanas nepieciešamību jau pirms uzņēmuma dibināšanas, tomēr pārējie 

respondenti to neuzskata par obligātu nepieciešamību, kaut arī atzīst, ka finansiālie mērķi tika 

noteikti. Pārsvarā tiek noteikts sasniedzamais apgrozījums un peļņa, kaut arī vienlaicīgi tiek 

uzdots jautājums: “Kā jauns uzņēmums var paredzēt apgrozījumu? Tā ir zīlēšana kafijas 

biezumos, bet, kas notiek tālāk, to neviens nezina.” [3.resp.]. 

Vairāki respondenti norāda, ka precīzi izstrādāti plāni uzņēmuma sākumposmā ir vairāk 

vajadzīgi gadījumos, kad ir nepieciešamība saņemt ārēju finansējumu. Trīs respondentiem ir 

bijusi saskarsme ar “Altum” programmām uzņēmējiem, un gan viņiem, gan arī tiem 

respondentiem, kuri “Altum” nav izmantojuši, atšķiras viedoklis par finansējuma saņemšanai 

izstrādāto plānu lietderību. Kaut arī viens respondents norāda, ka tas ir labs veids pašam 

uzņēmējam arī sev izprast situāciju, trīs uzskata, ka tā ir vairāk formalitāte – “Tas bija vairāk 

“Altum”, nevis priekš manis. Kad es to taisīju, es domāju, ko es varētu no tā iemācīties. 

Principā tur bija skaisti viss sarakstīts, bet nebija gluži tā.” [6.resp.]. Šāda attieksme 

apstiprina secinājumu, ka uzņēmēji neuzskata, ka detalizētu stratēģiju un plānu izstrāde 

viņiem personiski ir nepieciešama uzņēmējdarbības sākumposmā. Šādu plānu izstrāde 

pārsvarā notiek ārēja spiediena rezultātā, tomēr tā netiek izmantota kā noderīgs līdzeklis 

plānošanā. 

 

 

4.3. Plānošanas pielāgošana situācijas izmaiņām 

Arī raksturojot šībrīža situāciju uzņēmumā, respondenti vairās lietot jēdzienu 

“stratēģija”, biežāk atsaucoties uz plāniem, idejām, aprēķiniem. Tikai divi respondenti atzīst, 

ka viņu uzņēmumam ir formulēta misija un vīzija, turklāt tā ir bijusi apzināta un jēgpilna 

nepieciešamība – “Mēs paši priekš sevis nodefinējām, kāpēc mēs šeit esam un ko tad mēs šeit 

darām. Mēs šeit esam tādēļ, lai mēs būtu tie cilvēki, pie kuriem ir jāgriežas. Ja tev vajag to 

produktu, ko mēs piedāvājam, tu zini, ka tev jāgriežas pie mums, jo mēs esam tie, kuriem būs 

vislabākais serviss, vislabākā attieksme.”[4.resp.]. 

Pārējie intervējamie norādījuši, ka viņu uzņēmumā misija, vīzija un mērķi netiek 

definēti vai arī, ja ir – tad tas netiek norādīts kā būtisks vērā ņemams faktors, kas nozīmīgi 

ietekmētu uzņēmuma stratēģisko vadību. Turklāt jānorāda, ka ir vērojama tendence saistīt 

misiju un vīziju ar uzņēmuma tēlu un klientu piesaistīšanu – “Patiesībā, diezgan godīgi, mēs 

neesam tik bagāti, lai algotu PR vai mārketinga daļu” [4.resp.] un “Mēs pat īsti 

nereklamējamies. Mājas lapa, kas ir sapelējusi un kurai es cenšos pieķerties. Bet tā, ka mēs 

skaļi reklamētos, nē. Līdz ar to tās vīzijas, misijas, mārketinga bla bla bla...” [5.resp.]. 
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Tomēr respondentu atbildes liecina par to, ka, kaut arī viņi precīzi nespēj identificēt, ka 

viņiem būtu formulēts stratēģiskais virziens un kurā brīdī tas tika darīts, tomēr viņiem tas ir 

skaidri saprotams. Respondenti vienlaicīgi gan atzīst to, ka viņiem nav vīzijas un misijas, gan 

arī norāda, ka zina ļoti skaidri un spēj paši sev to identificēt – “Jāuzdod sev jautājumi. Ko tu 

vēlies darīt? Kādu vēlies rezultātu?” [2.resp.] vai “Es zinu savu galamērķi pēc 20 gadiem.” 

[6.resp.]. Līdz ar to var secināt, ka analizētajiem mikro un mazajiem uzņēmumiem viņu 

stratēģiskā virzība ir skaidra, bet tā ir ideju formā un netiek formulēta rakstiski līdzīgi, kā tas 

vērojams, analizējot respondentu stāstīto par stratēģiju izstrādi uzņēmējdarbības sākumā. Arī 

stratēģiskos plānus respondenti neveido, ne dibinot uzņēmumu, ne vēlākos tā attīstības 

posmos.  

Šāda situācija nav skaidrojama ar uzņēmēju nezināšanu vai neprofesionalitāti. Vairāki 

respondenti atzīst, ka ir studējuši un interesējušies par stratēģisko vadīšanu un stratēģisko 

plānu izstrādi, tomēr to neveic, jo nesaskata nepieciešamību pēc tās mazā uzņēmumā: “Es 

tādai liekai papīru radīšanai vienkārši neticu. Tas ir vajadzīgs lielajiem uzņēmumiem. [...] 

Mums divatā, sēžot vienam otram pretī, tāds papīrs neradīs nekādu pienesumu.” [1.resp.]. 

Intervējamie norāda, ka viņu uzņēmumā stratēģiskās plānošanas ziņā ir pietiekami ar to, kas 

viņiem kā uzņēmumu īpašniekiem un vadītājiem ir “galvā”, kā arī stratēģiskā vadīšana nereti 

tiek saistīta ar konkrētiem procesiem, ar ko uzņēmums saskaras – “Stratēģijai jābūt 

konkrētam uzņēmumam konkrētās lietās konkrētā brīdī.” [1.resp]. 

Arī lūgti atbildēt uz jautājumu, vai precīzi izstrādātas stratēģijas trūkums ir kādreiz 

radījis kādas problēmas vai kavējis uzņēmuma darbību, neviens no respondentiem neatzīst, ka 

šādas situācijas ir bijušas. Tieši pretēji, atsevišķi respondenti norāda, ka detalizēta stratēģija 

var būt ierobežojoša un uzņēmuma darbību kavējoša – “Tu pats sev uzliec stikla būrīti un 

pasaki, ka neko vairāk nevari.” [1.resp.].  

Kopumā jāsecina, ka uzņēmēju pieeja stratēģiskajai plānošanai ir elastīga, atkarīga no 

konkrētām situācijām un neformāla. Kaut arī paši sev uzņēmēji ir definējuši galvenos 

stratēģiskos virzienus un principus, tie netiek formalizēti un izmantoti tālākā sadarbībā ar 

darbiniekiem un klientiem jeb – par šiem virzieniem netiek informētas trešās puses, ja vien 

pēc tā nav nepieciešamības attiecīgajā brīdī. Tomēr stratēģiskā plānošana uzņēmumos notiek, 

un saskaņā ar galvenajiem uzstādījumiem un virzieniem tiek noteikti taktiskie plāni – 

“Sākumā ir stratēģiskais domu lidojums, ko mēs gribam darīt, uz kurieni mums ir jāiet. Un 

tad atbilstoši izriet arī taktiskie plāni – dodam uzdevumu cilvēkiem, termiņi, viss kopā ar 

viņiem tiek saplānots.” [5.resp.]. 

Raksturojot finansiālos mērķus, respondenti ir bijuši daudz precīzāki un skaidrāki nekā 
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attiecībā uz stratēģiskajiem mērķiem. Vairums no viņiem atzīst, ka uzņēmumā ir skaidri 

noteikti sasniedzamie finanšu mērķi, un ir vērojamas vairākas tendences: 

◦  visos analizētajos uzņēmumos tiek noteikti finanšu mērķi noteiktam periodam 

(pārsvarā – gadam, bet atsevišķos uzņēmumos notiek arī ceturkšņu plānu sagatavošana, retāk 

– mēneša vai dienas plāns); 

◦  visbiežāk tiek noteikts sasniedzamais apgrozījums un peļņa, tomēr atsevišķos 

gadījumos respondenti plāno arī klientu skaitu un maksimālo apgrozījumu, ko nedrīkst 

pārsniegt (attiecas uz mikrouzņēmumiem); 

◦  ir regulāra nepieciešamība plānus pārskatīt un mainīt atbilstoši situācijai; 

◦  finanšu mērķu izstrādāšana notiek, balstoties uz iepriekšējo periodu rādītājiem. 

Atšķirībā no stratēģiskajiem plāniem finanšu plāni tiek apkopoti rakstveidā. To tapšana 

atšķiras dažādos uzņēmumos. Viens respondents norādīja, ka viņu uzņēmumā tiek veidoti 

dienas, ceturkšņa un gada plāni, turklāt atsevišķiem darbiniekiem ir atsevišķi plāni. Viens 

respondents norādīja, ka veido gan ceturkšņa, gan gada plānus. Savukārt lielākajā daļā pārējo 

uzņēmumu tiek veidoti tikai gada plāni. To, ka viņa uzņēmumā finanšu plāna nav, atzīmēja 

tikai viens intervējamais. Tomēr kopumā vērojama pozitīva attieksme pret finanšu mērķu 

definēšanu, kaut gan jāatzīmē, ka atsevišķos gadījumos uzņēmēji, kaut arī veic plašāku 

stratēģisko plānošanu, tomēr to par tādu neuzskata, piemēram, pie finanšu mērķiem pieskaitot 

arī tirgus segmentēšanu, pakalpojumu grozu izstrādi un citus aspektus. 

Plānu veidošana būtiski atšķiras arī katra uzņēmuma iekšienē atkarībā no sfēras, kurā 

tiek veidoti plāni, piemēram, intervējamais, kura uzņēmums nodarbojas gan ar būvniecību, 

gan apkalpošanas servisu, gan pašu projektiem, atzīst, ka nostādnes visās trijās nozarēs 

atšķiras – “Ja runa ir par būvniecību, tad tas ir vairāk vēlamā formā, kādam ir jābūt 

apgrozījumam, personālam, lai segtu uzmaksas un nopelnītu. [...] Ja runa ir par ekspluatāciju 

un servisu, tad viss ir ļoti vienkārši – ir jau noslēgti līgumi un naudas plūsma ir viegli 

paredzama. Tad vairāk tiek strādāts pie izmaksām. Ja runa ir par pašu projektiem [...], ir 

zināms ienākumu apjoms. Izejot no tā, tad rēķinām, vai investīcijas atmaksāsies.” [5.resp.]. 

Interviju gaitā uzņēmējiem lūdza arī raksturot, vai un cik bieži jau sagatavotajos plānos 

ir nepieciešamas un tiek veiktas izmaiņas. Visi intervējamie atzina, ka plāni laika gaitā tiek 

mainīti. Kaut arī uzņēmēji min dažādus iemeslus, kāpēc ir nepieciešamas izmaiņas, lielākoties 

respondenti atsaucas uz ārējās vides faktoriem – “Mainās tirgus, mainās ekonomiskā situācija 

[...] Daļa lielo klientu savelk jostas un pasaka, ka viņi ielien pagrīdē un vēro, kas notiks.” 

[1.resp.]. 

Tiesa, otrs biežāk minētais iemesls, kāpēc respondenti uzņēmumos veic izmaiņas 
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stratēģiskajos u.c. veida plānos, ir pašu vadītāju uzskatu maiņa. Tomēr interesanti, ka arī šādu 

stratēģisko plānu maiņu intervējamie parasti saista ar ārējiem cēloņiem – “Plāni mainās, 

atkarībā no dzīves situācijas koriģējas. Apskatāmies šo, ir idejas. Pamēģinām – nestrādā.” 

[8.resp.]. Intervējamie atzīst, ka atsevišķos gadījumos plāni tiek mainīti, ja ir redzams, ka 

esošie plāni nesniedz cerēto atdevi, tomēr tas notiek post factum jeb kad jau ir gūts negatīvs 

rezultāts: “Mēs mēģinām iet stratēģisko virzienu un skatāmies, ka tas galīgi nestrādā. [...] 

Tirgus dzīvo savu dzīvi, bet jāmainās ir mums. Tad domājam, ko mēs varētu darīt tālāk.” 

[1.resp.]. Šāda pieeja – izstrādāt plānus pēc eksperimentēšanas tirgū – kaut arī netiek atzīta 

visās intervijās, tomēr ir netieši vērojama lielākajā daļā no tām. Uzņēmēji aptaujātajos mikro 

un mazajos uzņēmumos nevadās pēc strikti izstrādātiem plāniem, bet vairāk orientējas uz 

tirgus situācijas vērošanu un plānu pielāgošanu izmaiņām tajā. Atsevišķi respondenti pat 

atzīst, ka biežo izmaiņu dēļ ilgtermiņa plānus mikro un mazajos uzņēmumos vispār nav 

iespējams izstrādāt, jo apstākļi mainās pārāk bieži – “Mans princips ir mēģinājumi 

kļūdoties.” [2.resp.]. 

Vēl viens nozīmīgs iemesls plānu maiņai ir to pielāgošana uzņēmuma attīstības 

tendencēm. Kaut arī izsakot to citos vārdos, intervējamie atzīst, ka plāni mainās uzņēmuma 

attīstības ciklu maiņas dēļ, kā arī vadītāju pieredzes un profesionalitātes augšanas dēļ. Šis tiek 

uzsvērts kā nozīmīgs aspekts vairākās intervijās, un uz to netieši norāda arī apstāklis, ka visi 

intervējamie atzīst, ka gandrīz vienpersoniski (vai sadarbībā ar otru partneri) veic visu 

stratēģisko plānu izstrādi. Viens no intervējamajiem atzīst: “Pati plānošana kļūst 

kvalitatīvāka, jo pati vadība, dalībnieki reāli strādā un nav vairs vienkārši dalībnieki. Viņi arī 

mācās.” [5.resp.]. 

Būtisks faktors, kas ietekmē stratēģisko plānu izstrādi, ir vēsturisko datu esamība par 

uzņēmuma iepriekšējo periodu rādītājiem. Ja salīdzina intervējamo pieredzi, dibinot 

uzņēmumus, un pieredzi vēlākā vadīšanā, vērojams, ka intervējamajiem vieglāk raksturot to, 

kādā veidā viņi veic plānošanu, kad uzņēmums jau ir vismaz gadu darbojies. Atbildes par 

plānošanu nākamajos uzņēmuma attīstības posmos ir precīzākas, detalizētākas un 

pārliecinošākas, nekā raksturojot plānu izstrādi pirms uzņēmuma dibināšanas vai tā darbības 

sākumposmā. 

Intervējamo atbildēs iespējams identificēt vairākas līdzības un atšķirības starp 

plānošanu sākumposmā un vēlākajos posmos: 

◦  uzņēmuma vēlākajos attīstības posmos gandrīz visi vadītāji veic finanšu plānu 

aprēķinus atšķirībā no sākumposma, kad ir vērojama lielāka orientācija uz ideju; 

◦  gan sākumposmā, gan vēlākajos attīstības posmos liela nozīme ir vadītāju 
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profesionālajai pieredzei un zināšanām – to nozīme ir vienlīdz augsta visos plānošanas 

periodos; 

◦  sākumposmā nevienā no pētītajiem uzņēmumiem netiek veikta plānošana uz 

noteiktu periodu, atšķirībā no nākamajiem attīstības posmiem, kur visos uzņēmumos tiek 

noteikti finansiālie mērķi uz noteiktu laika posmu; 

◦  vēlākajos attīstības posmos būtiska nozīme ir uzņēmuma iepriekšējo periodu 

rādītāju analīzei, kas nav iespējama uzņēmuma sākumposmā; 

◦  plānu izstrādes detalizētība pieaug līdz ar uzņēmuma vecumu. 

 

 

4.4. Plānošanā iesaistītie cilvēkresursi 
Arī plānu izstrādē iesaistīto cilvēku loks daļēji atšķiras atkarībā no tā, kāda veida plāni 

un kurā attīstības posmā tiek veidoti. Visi intervējamie atzīst, ka uzņēmuma dibināšanas 

sākumposmā stratēģiskās plānošanas izstrādē piedalījušies vieni paši vai kopā ar otru 

īpašnieku. To, ka ir izmantotas konsultācijas ar speciālistiem vai pieredzes apmaiņa ar citiem, 

nenorādīja neviens. Uzņēmumam kļūstot vecākam, kā arī – kas ir nozīmīgs faktors – 

piesaistot vēl citus cilvēkus, informācijas apmaiņa kļūst daudz plašāka, tomēr tas nenozīmē, 

ka stratēģisko plānu izstrādē tiek iesaistīts vairāk cilvēku. Intervijas liecina, ka gandrīz visos 

uzņēmumos vadītāji atbalsta darbinieku informēšanu, tomēr limitētā apjomā. Ja uzņēmumu 

darbības sākumposmā informācijas plūsma notiek minimāla, ar laiku tā paplašinās. Kā norāda 

viens no intervējamiem, viens no stratēģiskajiem lēmumiem bijis veidot atvērtā tipa biroju 

brīvai informācijas apmaiņai starp vadību un darbiniekiem. Cits respondents atzīst, ka 

informācijas apmaiņa ar darbiniekiem notiek ikdienas darbā, un tam ir būtiska loma 

uzņēmuma attīstībā. Tomēr neviens no aptaujātajiem neminēja, ka šāda informācijas apmaiņa 

nozīmē arī plašāku dalīšanos ar uzņēmuma stratēģiskajiem plāniem uzņēmuma iekšienē. 

Vadītāji norāda, ka informāciju, ko saņem no darbiniekiem, bieži izmanto stratēģisko plānu 

izstrādē – “Es apspriežu ar meitenēm tiešām daudz – gan plānus, gan, kā mēs atnākam, es 

vienmēr prasu viņu viedokli. Lēmumu pieņemu tāpat es, bet meitenes šad tad izmet kādu ļoti 

labu domu.” [6.resp.]. Jānorāda, ka vairāki intervējamie arī atzina, ka apzināti nesniedz visu 

informāciju darbiniekiem, jo pārāk brīvā informācijas pieejamībā saskata draudus vai ir 

saskārušies ar noteiktām problēmām pagātnē – “Detaļās neinformējam. Esam 

apdedzinājušies. Aiziet prom darbinieks ar visu informāciju galvā.” [5.resp.] 

Darbinieki pārsvarā tiek iesaistīti ikdienas operatīvo plānu izstrādē, un informācija, ko 

šādā veidā iespējams iegūt, tiek izmantota stratēģisko plānu izstrādē. Līdz ar to iespējams 
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secināt, ka stratēģiskajā vadībā, uzņēmuma kļūstot vecākam, lēmumus pieņem vadība, tomēr 

paplašinās tai pieejamo informācijas avotu apjoms. 

Aprakstot informācijas apmaiņu plānošanā, intervējamie visbiežāk to raksturojuši kā 

neformālu apspriešanos un atzīmējuši, ka šāda pieeja ir vislabākā maziem uzņēmumiem: 

“Sanākam kopā, paņemam alus kausu un apspriežam idejas.” [3.resp]. 

Lūgti paust savu attieksmi pret konsultantu piesaistīšanu, vairums uzņēmēju ir 

noskaņoti pozitīvi, tomēr salīdzinoši retais šādas iespējas ir izmantojis. Ļoti bieži intervējamie 

norāda, ka ir piesaistījuši grāmatvežus vai juristus, tomēr attiecībā uz konsultantu 

piesaistīšanu stratēģiskajai plānošanai ir bijuši atturīgāki. Tiesa, neviens no intervējamajiem 

nepauda negatīvu attieksmi pret to. Atsevišķi respondenti pat uzsvēruši šādu ieteikumu no 

malas lielo nozīmi – “Pašā sākumā man ļoti palīdzēja paziņa [autore – kas nodarbojas ar 

uzņēmumu konsultēšanu]. Kad mēs plānojām, ko un kā darīt, diezgan daudz informācijas 

viņa man deva.” [6.resp.] un “Ir jāprot novērtēt zināšanas no ārpuses, jo tās ir lētākas nekā 

pašu kļūdas” [2.resp.]. 

 

 

4.5. Nepieciešamās zināšanas un prasmes 

Lūgti raksturot, kāda veida zināšanas un spējas vadītājiem ir nepieciešamas, lai varētu 

veiksmīgi plānot sava uzņēmuma darbību, intervējamie minējuši tādas īpašības kā vēlme 

mācīties, loģiskā domāšana, sistemātiska pieeja, motivācija un spēja strādāt stratēģiski, 

izpratne par uzņēmējdarbību. 

Jāatzīmē, ka intervijās neparādās viedoklis, ka uzņēmējiem ir jāpiemīt kādām 

konkrētām zināšanām vai izglītībai, piemēram, grāmatvedībā un finansēs, attiecīgajā nozarē 

u.tml. Vērtējot prasmīgu “plānotāju” un “vadītāju”, uzņēmēji vairāk tiecas raksturot viņam/-ai 

nepieciešamās prasmes un domāšanas stilu, mazāk orientējoties uz zināšanām. Minētas arī 

vadītāju prasmes darbā ar cilvēkresursiem un to vadīšanu, kā arī komunikācijas prasmes: 

“Cilvēkam noteikti jābūt iejūtīgam, saprotošam arī pret darbiniekiem, bet tai pašā laikā arī 

noteikti jābūt stingram. Ir jāzina tā robeža. Ir jābūt kontaktam ar darbiniekiem, jo es uzskatu, 

ka darbinieks ir tas, kas man palīdz pelnīt naudu. Tas tiešām ir atmaksājies. Tas ir viens no 

svarīgākajiem.” [7.resp.] Minētas arī dažādas personiskās iezīmes – mērķtiecība, spēja dzīvot 

un domāt plānveidīgi, neatlaidība. 
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5. UZŅĒMĒJU PIEREDZES KVANTITATĪVAIS PĒTĪJUMS  
5.1. Uzņēmēju aptaujas metode un respondentu raksturojums 

Maģistra darba ietvaros laika posmā no 2015.gada 23.aprīļa līdz 1.maijam tika veikta 

Latvijas uzņēmēju aptauja. Tajā tika izmantota CAWI (computer assisted web interviewing) 

jeb internetaptaujas metode – autore apkopoja publiski pieejamās uzņēmumu e–pasta adreses, 

kas ir norādītas 1188 vai uzņēmumu mājas lapās, un izsūtīja kopumā 1600 e–pastus uz 

uzņēmumu e–pastu adresēm ar lūgumu piedalīties aptaujā.  Respondenti 1188 uzņēmumu datu 

bāzē tika izvēlēti pēc nejaušības principa – sākotnēji tika izvēlēta katra trešā nozare, tad no tās 

katrs trešais uzņēmums, kuram ir norādīta e–pasta adrese vai mājas lapa.  

Izlases otrajā etapā, kad tika konstatēts, ka ir nepieciešams apkopot papildus e–pastu 

adreses, izlasē tika iekļautas tās nozares, kuras netika izvēlētas pirmajā etapā. Uzņēmumiem 

nosūtītā e–pasta ievadtekstā tika aprakstīts pētījuma mērķis, minēta autore, norādīta saite uz 

aptaujas anketu, kā arī sniegta kontaktinformācija, kur vērsties neskaidrību gadījumā. Tā kā 

pētījuma autorei nebija pieejama informācija par uzņēmumu lielumu (darbinieku skaitu un 

apgrozījumu), uzaicinājumi piedalīties aptaujā tika izsūtīti visiem izlasē iekļuvušajiem 

uzņēmumiem. Balstoties uz LR Centrālās statistikas pārvaldes datiem, tika pieņemts, ka pēc 

nejaušības principa veidotā izlasē uzņēmumu īpatsvaram pēc to lieluma nevajadzētu būtiski 

atšķirties no ģenerālā kopuma sadalījuma, tātad aptuveni 9/10 respondentu būtu jābūt mikro 

un mazajiem uzņēmumiem. Lai datu analīzes gaitā varētu klasificēt uzņēmumus pēc to 

lieluma, aptaujas anketā tika iekļauti jautājumi par uzņēmumu darbinieku skaitu (domāti pilna 

un nepilna laika darbinieki, bet ne ārštata darbinieki), kā arī uzņēmuma apgrozījumu. Atbilžu 

varianti tika veidoti, balstoties uz Eiropas Komsijas regulā Nr.800/2008 ietverto mikro, mazo 

un vidējo uzņēmumu sadalījumu. 

Uz aptaujas jautājumiem tiešsaistē atbildēja 88 respondenti, un aptaujas atbildētības 

līmenis ir 5.5%. 

è Aptaujas mērķis bija noskaidrot, vai mazajos uzņēmumos tiek izstrādātas stratēģijas, 

kāda veida stratēģijas (plānotās vai ārkārtas stratēģijas) prevalē uzņēmumu plānošanā, 

kādi mērķi un uz cik ilgu laika posmu uzņēmumos tiek noteikti, kā arī kādi faktori tiek 

ņemti vērā uzņēmumu darbības plānošanā. 

Aptaujas anketa saturiski tika veidota šādos blokos: 

1) informācija par uzņēmumu – dibināšanas gads, juridiskā forma, darbinieku skaits, 

apgrozījums, darbības nozare saskaņā ar NACE klasifikāciju, darbības vieta/–s; 

2) uzņēmuma stratēģijas un mērķu raksturojums; 

3) faktori, kas tiek ņemti vērā uzņēmuma darbības plānošanā. 
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Trešais bloks tika izstrādāts, balstoties uz D.Hambrika un J.Fredriksona izstrādāto 

“stratēģijas dimanta” modeli. Autore, izmantojot iepriekšminēto modeli, sastādīja sarakstu ar 

faktoriem, kas var tikt izmantoti uzņēmuma stratēģijas izstrādē, un lūdza respondentus 

atzīmēt, cik lielā mērā viņi tos ņem vērā uzņēmuma darbības plānošanā. Aptaujā tika 

novērtēta arī D.Hambrika un J.Fredriksona identificētā uzņēmumu stratēģijas ekonomiskā 

loģika. Respondentiem tika lūgts izvēlēties no 4 apgalvojumiem vienu un norādīt, kurš no 

tiem vislabāk atbilst viņu uzņēmumam. Ja respondenti nespēja sava uzņēmuma darbību 

identificēt nevienā no piedāvātajiem apgalvojumiem, viņi varēja sniegt paši savu 

raksturojumu. 

Aptaujas anketā tika izmantots arī M.Kārpentera un V.Sandersa adaptētais H.Mincberga 

stratēģiju modelis, kurā identificētas plānotās un ārkārtas stratēģijas, no kurām sastāv 

uzņēmuma reāli īstenotā stratēģija. Lai noskaidrotu, kāda veida stratēģijas Latvijas 

uzņēmumos biežāk izplatītas, respondentiem tika minēti divi pretēji apgalvojumi par to, kāda 

veida stratēģijas uzņēmumiem mēdz būt raksturīgas – plānotā (apgalvojums A “Lielākā daļa 

lēmumu mūsu uzņēmumā ir iepriekš plānoti un rūpīgi izsvērti”) vai ārkārtas stratēģija 

(apgalvojums B “Lielākā daļa lēmumu mūsu uzņēmumā tiek pieņemti spontāni, balstoties uz 

tābrīža situāciju un izmaiņām pašā uzņēmumā vai tirgū”). Ņemot vērā faktu, ka uzņēmumos 

īstenotās stratēģijas tiek veidotas kā abu iepriekšminēto stratēģiju formu apvienojums, 

respondentiem netika lūgts izvēlēties tikai vienu vai otru apgalvojumu. Tā vietā 

respondentiem tika piedāvāta skala no 1 līdz 10, kur 1 – uzņēmumam pilnībā atbilst 

apgalvojums A, un 10 – uzņēmumam pilnībā atbilst apgalvojums B, un respondenti varēja 

atzīmēt jebkuru skaitli skalā.  

Detalizētāk aptaujas anketas jautājumus skatīt 2.pielikumā. Datu apstrāde un analīze 

tika veikta, izmantojot IBM SPSS 17.0 versiju. Nākamajā tabulā ir apkopota galvenā 

demogrāfiskā informācija par respondentiem.  

5.1.tabula 

Uzņēmumu aptaujas galvenie sociāldemogrāfiskie rādītāji 

 Skaits (n) Procentuālais īpatsvars 
Uzņēmuma dibināšanas gads 
1991 – 2000 19 22 
2001 – 2010 28 32 
2011 – 2015 17 19 
Nav atbildes 24 27 

Tabulas turpinājums nākamajā lappusē. 
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5.1.tabulas turpinājums 
 Skaits (n) Procentuālais īpatsvars 
Uzņēmuma juridiskā forma 
IK 2 2 
SIA 84 96 
ZS 1 1 
Nav atbildes 1 1 
Darbinieku skaits 
Mazāk nekā 10 58 66 
2 No 10 līdz 49 25 28 
50 un vairāk 25 6 
Uzņēmuma apgrozījums 
Līdz 2 000 000 EUR gadā 62 71 
No 2 000 000 līdz 10 000 000 
EUR gadā 

11 13 

Virs 10 000 000 EUR gadā 5 6 
Nav atbildes 10 11 

Avots: autores aprēķini, izmantojot autores veiktās Latvijas uzņēmumu aptaujas datus. 

2015.gada aprīlis. Bāze: visi respondenti (n=88) 

 

Kā liecina apkopotie aptaujas dati (skatīt 5.1. tabulu), pētījumā piedalījušos uzņēmumu 

sadalījums pēc to dibināšanas gada ir salīdzinoši vienmērīgs – visbiežāk (32%) uzņēmumi 

dibināti laika posmā no 2001.gada līdz 2010.gadam, un nedaudz retāk (22%) uzņēmumu 

dibināšanas gads ir bijis līdz 2000.gadam. Absolūtais vairākums uzņēmumu pēc to juridiskās 

formas ir sabiedrības ar ierobežotu atbildību.  

Vairākums no uzņēmumiem ir ar salīdzinoši mazu darbinieku skaitu (58% ir mazāk 

nekā 10 darbinieku, un vēl 25% – no 10 līdz 49 darbiniekiem), kā arī apgrozījumu (62% – līdz 

2 milj.EUR gadā), kas, veicot aptauju, tika arī sagaidīts, ņemot vērā lielo mikro un mazo 

uzņēmumu īpatsvaru Latvijā. Aptaujā apkopotie dati par darbinieku skaitu un apgrozījumu 

tika izmantoti, lai klasificētu respondentus mikro, mazajos un vidējos/ lielos uzņēmumus. 5.2. 

tabulā apkopots aptaujas datu (apkopoti dati par tiem uzņēmumiem, kuru pārstāvji norādīja 

gan darbinieku skaitu, gan apgrozījumu uzņēmumā) un LR CSP datu salīdzinājums par mikro 

/ mazo un vidējo / lielo uzņēmumu procentuālo sadalījumu. 
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5.2.tabula 

Uzņēmumu īpatsvars pēc to lieluma 

 Uzņēmumu īpatsvars aptaujā 
(%) 

Ekonomiski aktīvo vienību 
īpatsvars Latvijā (%) 

Mikro / mazie uzņēmumi 87 98 
Vidējie / lielie uzņēmumi 13 2 

Avoti: autores aprēķini, izmantojot autores veiktās Latvijas uzņēmumu aptaujas datus (2015.gada aprīlis. 

Bāze: visi respondenti (n=88)) un autores pārrēķins, izmantojot LR CSP datus “Tirgus sektora ekonomiski 

aktīvās statistikas vienības statistiskajos reģionos, pilsētās un novados sadalījumā pa lieluma grupām, 

uzņēmējdarbības formām un galvenajiem darbības veidiem (NACE 2.red.). Pieejams: 

http://data.csb.gov.lv/pxweb/lv/uzreg/uzreg__ikgad__01_skaits/SR0043.px/?rxid=cdcb978c–22b0–416a–aacc–

aa650d3e2ce0 (sk. 03/03/2015) 

 

Datu apkopojums liecina, ka aptaujā piedalījās procentuāli vairāk vidējo / lielo 

uzņēmumu pārstāvju, nekā ir to procentuālais īpatsvars valstī. Tiesa, absolūtais vairākums 

aptaujāto, kā arī ekonomiski aktīvo vienību Latvijā ir klasificējami kā mikro vai mazie 

uzņēmumi: attiecīgi 87% no maģistra darba ietvaros aptaujātajiem uzņēmumiem un 98% no 

ekonomiski aktīvajām vienībām Latvijā 2013.gadā.  

Jānorāda, ka izlases datu novirze no ģenerālās kopas rādītājiem būtiski neietekmē datu 

analīzes kvalitāti, jo, analizējot respondentu atbildes par plānošanu un stratēģiju izstrādi viņu 

uzņēmumā, vērā tiek ņemtas tikai to respondentu atbildes, kuru uzņēmums ir klasificējams kā 

mikro vai mazais uzņēmums. 

Ja salīdzina aptaujas rezultātus par uzņēmumu darbības reģioniem ar LR Centrālās 

statistikas pārvaldes datiem par ekonomiski aktīvo vienību skaitu statistiskajos reģionos 

(skatīt 5.3. tabulu), vērojams, ka atšķirības starp aptaujas datiem un LR CSP rādītājiem 

nevienā statistiskajā reģionā nepārsniedz 4%. Vislielākās atšķirības ir Latgalē (5% no visiem 

aptaujātajiem uzņēmumiem un 9% no ekonomiski aktīvajām vienībām Latvijā) un Kurzemē 

(attiecīgi 15% un 11%), bet pārējos reģionos atšķirība ir no 2% (Rīga un Zemgale) līdz 3% 

(Pierīga un Vidzeme). Līdz ar to jāsecina, ka izlases dati reģionālajā griezumā būtiski 

neatšķiras no ģenerālās kopas rādītājiem. Tātad izlases dati ir attiecināmi uz uzņēmumiem 

visā Latvijas teritorijā. 
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5.3.tabula 

Uzņēmumu īpatsvars statistiskajos reģionos 

 Uzņēmumu īpatsvars aptaujā 
(%) 

Ekonomiski aktīvo vienību* 
īpatsvars Latvijā (%) 

Rīga 49 47 
Pierīga 11 14 
Vidzeme 11 9 
Kurzeme 15 11 
Zemgale 8 10 
Latgale 5 9 
Nav atbildes 2 – 

* individuālie komersanti, komercsabiedrības, zemnieku saimniecības 

Avoti: autores aprēķini, izmantojot autores veiktās Latvijas uzņēmumu aptaujas datus (2015.gada aprīlis. 

Bāze: visi respondenti (n=88)) un autores pārrēķins, izmantojot LR CSP datus “Ekonomiski aktīvās statistikas 

vienības statistiskajos reģionos, republikas pilsētās un rajonos 2004. – 2008.g.” Pieejams: 

http://data.csb.gov.lv/pxweb/lv/uzreg/uzreg__ikgad__01_skaits/SR0010.px/table/tableViewLayout1/?rxid=cdcb9

78c–22b0–416a–aacc–aa650d3e2ce0 (sk.02/05/2015) 
 

 

5.2. Stratēģijas novērtējums mazajos uzņēmumos 
5.2.1. Stratēģiju veidi mazajos uzņēmumos 

Viens no pētījuma priekšmetiem ir stratēģijas mazajos uzņēmumos – vai tādas  tiek 

veidotas, un, ja tiek, tad kādā formā stratēģijas tiek definētas – rakstiski vai tikai ideju veidā. 

Uzņēmēju pieredzes kvalitatīvajā pētījumā veiktās intervijas ar uzņēmumu īpašniekiem liek 

secināt, ka lielākajā daļā mazo uzņēmumu stratēģijas tiek veidotas, bet tās nav taustāmā 

(rakstiskā) formā. Lielākā daļa intervējamo norādīja, ka viņu uzņēmumā/–os stratēģijas ir 

nemateriālā (ideju plūsmas) formā. Lai noskaidrotu plašākā mērogā stratēģiju veidošanu 

mikro un mazajos uzņēmumos, uzņēmumu aptaujā tika iekļauts jautājums “Vai Jūsu 

uzņēmumā ir izstrādāta darbības stratēģija (piemēram, biznesa plāna, uzmetumu vai citā 

formā)?”, kā atbilžu variantus piedāvājot gan to, ka stratēģija ir izstrādāta rakstiski, gan to, ka 

stratēģija ir ideju veidā, gan to, ka stratēģijas nav vispār. 

Aptaujas rezultāti liecina, ka vairākumā mazo uzņēmumu darbības stratēģija ir 

izstrādāta (75%). Tiesa, tikai 16% tā ir rakstiskā formā, bet vairāk nekā puse aptaujāto mikro / 

mazo uzņēmumu pārstāvju atzīmēja, ka stratēģija ir definēta, bet nav rakstiski (59%). 

To, ka viņu uzņēmumā nav izstrādāta stratēģija (tā nav ne rakstiski, ne ideju formā), 

norādīja 1/4 mazo uzņēmumu pārstāvju (25%).  
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Datu analīzes ietvaros tika novērtēts, vai stratēģijas esamība uzņēmumā atšķiras 

atkarībā no uzņēmumu vecuma. Lai to noskaidrotu, tika veikta vienfaktora dispersijas analīze 

(ANOVA). Tās rezultāti (F(3,64)=0,676, p=0,570) liecina, ka nepastāv statistiski nozīmīgu 

atšķirību tajā, vai uzņēmumiem ir definēta to stratēģija, atkarībā no uzņēmuma vecuma.  

Arī atkarībā no uzņēmuma darbības vietas (analizēts pirmais minētais statistiskais 

reģions, ja tika nosauktas vairākas darbības vietas) nav vērojamas statistiski nozīmīgas 

atšķirības. Vienfaktora dispersijas analīzes rezultāti ir F(5,61)=0,261, p=0,932.  

Līdz ar to iespējams secināt, ka nedz uzņēmuma vecumam, nedz darbības vietai 

(statistiskajam reģionam) nav būtiskas ietekmes uz to, vai uzņēmumā tiek izstrādāta stratēģija. 

Aptaujas ietvaros tika arī novērtēts, kāda veida stratēģijas – plānotās vai ārkārtas – ir 

vairāk raksturīgas mazajiem uzņēmējiem. Skalā no 1 (plānotās stratēģijas) līdz 10 (ārkārtas 

stratēģijas) atbilžu vidējā vērtība ir 5.83, kas liecina, ka uzņēmumos gandrīz vienlīdz lielā 

mērā pastāv gan plānotās, gan ārkārtas stratēģijas, tiesa, ar nelielu novirzi uz ārkārtas 

stratēģiju pusi. Visbiežāk sniegtā atbilde (moda) ir 5.00, ko atzīmēja 21% respondentu. 

Savukārt mediāna ir 6.00, kas nozīmē – puse respondentu atzīmēja atbildes no 6 līdz 10. Arī 

salīdzinot galējo vērtību 1 un 10 minēšanas biežumu, vērojams, ka biežāk respondenti 

sliekušies atzīmēt, ka viņu uzņēmumam vairāk raksturīgas ārkārtas stratēģijas: ja vērtību 1, 

kas atbilst plānotajām stratēģijām, neatzīmēja neviens no respondentiem, tad 10, kas nozīmē, 

ka uzņēmumam pilnībā raksturīgas ārkārtas stratēģijas, bet absolūti iztrūkst plānoto stratēģiju, 

atzīmēja 7%. 

Salīdzinot atbilžu vidējās vērtības atkarībā no uzņēmumu vecuma, var secināt – jo 

vecāks uzņēmums, jo vairāk tam raksturīgas plānotās stratēģijas. Kaut arī visās analizētajās 

grupās atkarībā no dibināšanas gada atbilžu vidējā vērtība ir virs 5.00 (tātad visos uzņēmumos 

vērojama lielāka nosliece uz ārkārtas stratēģijām), vidējai vērtībai ir vērojama tendence 

palielināties, pieaugot uzņēmuma vecumam (skatīt 5.1.attēlu). Ja uzņēmumiem, kuri ir 

dibināti līdz 2000.gadam, atbilžu vidējā vērtība ir 5.40, tad tiem, kuri ir dibināti laika posmā 

no 2001.gada līdz 2010.gadam – 6.04, bet pēc 2010.gada dibinātajiem uzņēmumiem – jau 

6.56. 

Interesanti, ka gan moda, gan mediāna ir vienāda uzņēmumos, kas dibināti no 1991. līdz 

2010.gadam – biežāk minētā atbilde (moda) ir 5.00 (jaunākos uzņēmumos, kas dibināti pēc 

2010.gada visbiežāk minētā atbilde bija 7.00 un 8.0086), savukārt mediāna ir 6.00 (jaunākos 

uzņēmumos – 7.00). Visi norādītie vērtējumu vidējie rādītāji ļauj secināt, ka visbiežāk uz to, 
                                                
86 Uzņēmumu grupā, kuri ir dibināti laika posmā no 2011.gada līdz 2015.gadam, jautājumā “Lūdzu, izvēlieties 

10 punktu skalā, kurš no zemāk minētajiem apgalvojumiem vairāk atbilst Jūsu uzņēmumam!” bija vairāk 
nekā viena moda. 
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ka viņu uzņēmumos vairāk raksturīgas ārkārtas stratēģijas, norādījuši salīdzinoši nesen 

dibināti uzņēmumi (ne vecāki par 5 gadiem) – šajā grupā ir gan augstāks aritmētiskais 

vidējais, gan biežāk minētā atbilde, gan arī mediāna. Turklāt, ja analizē ašķirības starp 

pirmajām divām grupām – uzņēmumiem, kuri dibināti laika posmā no 1991.gada līdz 

2000.gadam, un uzņēmumiem, kuri dibināti no 2001.gada līdz 2010.gadam – secināms, ka 

tajās atšķirības ir mazāk būtiskas.  
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5.1.att. Mazo uzņēmumu vērtējumu vidējie lielumi, raksturojot savam uzņēmumam 

raksturīgāko stratēģijas veidu 

Avots: autores aprēķini, izmantojot autores veiktās Latvijas uzņēmumu aptaujas datus. 

2015.gada aprīlis. Bāze: mikro / mazie uzņēmumi (n=68). 
 

D.Hambriks un J.Fredriksons izstrādātā “stratēģijas dimanta” ietvaros norādīja uz 

būtisku ikviena uzņēmuma stratēģijas aspektu – iekšējo ekonomisko loģiku. Saskaņā ar autoru 

norādīto, biznesa stratēģijas pamatā ir jābūt skaidrai izpratnei par to, kādā veidā tiks gūta 

peļņa, turklāt tai ir jāsakņojas uzņēmuma fundamentālajās un relatīvi ilgstošajās prasmēs. 
87Maģistra darba ietvaros autore kvantitatīvajā pētījuma daļā testēja D.Hambrika un 

J.Fredriksona piedāvātos uzņēmumu stratēģijas ekonomiskās loģikas principus. Aptaujas 

dalībniekiem tika uzdots jautājums, kurš no D.Hambrika un J.Fredriksona piedāvātajiem 

ekonomiskās loģikas modeļiem ir vairāk raksturīgs viņu uzņēmumam, tos formulējot 

vienkāršos četros apgalvojumos: 

1) mēs varam piedāvāt zemākas cenas uz apjoma rēķina (varam piedāvāt 

vairumtirdzniecības cenas); 
                                                
87 Hambrick, D.C., Fredrickson, J.W. Are You Sure You Have a Strategy? The Academy of Management 

Executive, Nov 2001, p.58. 
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2) mēs varam piedāvāt zemākas cenas, jo varam nodrošināt lielu preču / pakalpojumu 

daudzveidību un savstarpēju aizvietojamību; 

3) mūsu precēm / pakalpojumiem ir augstākas cenas nekā citiem, jo sniedzam labāku 

servisu; 

4) mūsu precēm / pakalpojumiem ir augstākas cenas nekā citiem, jo piedāvājam 

specifisku, unikālu preci / pakalpojumu. 

Respondentiem bija iespējams atzīmēt vairākas atbildes, pieņemot, ka ne visos 

uzņēmumos ir iespējams skaidri identificēt noteiktu virzienu, turklāt jāņem arī vērā, ka 

vairāku atbilžu izvēle varētu liecināt par neskaidru uzņēmuma darbības ekonomisko loģiku. 

Tāpat arī respondentiem tika sniegta iespēja minēt pašiem savu atbildi gadījumam, ja viņi 

uzskatītu, ka neviens no piedāvātajiem modeļiem neatbilst viņu uzņēmumam, vai norādīt, ka 

neviens no minētajiem apgalvojumiem viņu uzņēmumam neatbilst. 

Respondentu atbildes uz jautājumu ir apkopotas 5.2.attēlā.  
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5.2.att. Mazo uzņēmumu stratēģijas ekonomiskās loģikas modeļi saskaņā ar D.Hambrika un 

J.Fredriksona “stratēģiju dimanta” modeli 
Avots: autores aprēķini, izmantojot autores veiktās Latvijas uzņēmumu aptaujas datus 

2015.gada aprīlis. Bāze: mikro / mazie uzņēmumi (n=68). 
 

Kā redzams 5.2.attēlā, aptaujāto mazo uzņēmumu pārstāvji visbiežāk norādījuši, ka viņu 

uzņēmumam atbilstošais ekonomiskās loģikas modelis ir preču vai pakalpojumu piedāvāšana 

par augstāku cenu nekā konkurentiem to unikalitātes (26%) vai laba servisa (22%) dēļ. Retāk 

mazo uzņēmumu pārstāvji norādīja, ka viņu uzņēmums spēj piedāvāt zemākas cenas – tikai 

15% atzīmēja, ka var to darīt uz apjoma rēķina, bet vēl retāk (9%) respondenti pauda viedokli, 
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ka viņu uzņēmums var piedāvāt zemākas cenas piedāvājamo preču / pakalpojumu 

daudzveidības un aizvietojamības dēļ. 

Tiesa, datu analīze liecina, ka mazo uzņēmumu pārstāvju izpratne par sava uzņēmuma 

darbības ekonomisko loģiku ir salīdzinoši nekonkrēta. Sākotnēji jānorāda, ka 22% vispār 

atturējās sniegt atbildi uz šo jautājumu. Pieņemot, ka ne visi uzņēmumu pārstāvji spētu savu 

uzņēmumu identificēt piedāvātajos modeļos, respondentiem tika piedāvāta iespēja sniegt 

pašiem savu atbildi, tomēr arī šī iespēja tika izmantota salīdzinoši reti, līdz ar to nevar 

pieņemt, ka augstais neatbildētības līmenis šajā jautājumā varētu rasties tādēļ, ka uzņēmumu 

stratēģijas būtu veidotas pēc citiem ekonomiskās loģikas principiem, nekā tiek piedāvāts 

D.Hambrika un J.Fredriksona modelī. 

Jānorāda arī fakts, ka mazāk nekā puse (47%) respondentu kā savam uzņēmumam 

arbilstošāko modeli atzīmēja tikai vienu no piedāvātajiem modeļiem. Aptaujas ietvaros bija 

respondenti, kuri atzīmēja vismaz divus no piedāvātajiem apgalvojumiem, kuri, viņuprāt, 

atbilst viņu uzņēmumam. Ņemot vērā apgalvojumu saturu, varētu pieņemt, ka atsevišķi 

uzņēmumi spēj nodrošināt zemākas cenas gan apjoma, gan preču / pakalpojumu 

daudzveidības dēļ, vai pretēji – piedāvā preces vai pakalpojumus par augstākām cenām gan 

laba servisa, gan unikalitātes dēļ, un tādā gadījumā abu atbilžu atzīmēšana būtu pamatota. 

Tomēr respondentu īpatsvars, kuri atzīmēja abus pirmos radniecīgos  apgalvojumus, ir tikai 

3%, bet to, kuri atzīmēja abus pēdējos apgalvojumus – 11%. Atsevišķi respondenti savukārt 

norādīja, ka viņu uzņēmumam vienlaikus atbilst vairāki savstarpēji izslēdzoši modeļi. 

 

 

5.2.2. Mazo uzņēmumu stratēģijas elementi 
Balstoties uz D.Hambrika un J.Fredriksona izstrādāto “stratēģijas dimanta” modeli, kas 

sevī ietver dažādus stratēģijas elementus, maģistra darba aptaujas anketā tika iekļauts 

jautājums, cik lielā mērā, plānojot uzņēmuma darbību, tiek ņemti vērā dažādi faktori. Faktoru 

saraksts tika veidots no “stratēģijas dimanta” modeļa. Skatīt 5.4.tabulu. 
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5.4.tabula 

Stratēģijas elementi aptaujas anketā 

Stratēģijas elementi saskaņā ar 
D.Hambrika un J.Fredriskona 
“stratēģijas dimanta” modeli 

Attiecīgie aptaujas anketā iekļautie apgalvojumi 

Jomas 1 Preču / pakalpojumu kategorijas, kuras piedāvājat vai 
plānojat piedāvāt nākotnē 
2 Preču / pakalpojumu izplatīšanas kanāli 
3 Tirgus segmenti, kuros darbojaties vai plānojat 
darboties 
4 Ģeogrāfiskā teritorija, kurā piedāvājat vai plānojat 
piedāvāt savus pakalpojumus / preces 
5 Tehnoloģijas (iekārtas, tehnika u.c.), kas nepieciešamas 
preču ražošanai / pakalpojumu sniegšanai 

Līdzekļi 6 Darbinieku skaits, kas nepieciešams preču / 
pakalpojumu nodrošināšanai 
7 Darbinieku kvalifikācija, spējas, prasmes 
8 Dažādi iekšējie faktori, kas saistīti ar uzņēmuma 
darbību (telpas, aprīkojums, iekšējā darba organizācija 
uzņēmumā utt.) 
9 Sadarbība ar citiem uzņēmumiem 

Konkurētspējas priekšrocības 10 Uzņēmuma tēls 
11 Atšķirība no konkurentiem 
12 Preču vai pakalpojumu cena 
13 Preču vai pakalpojumu kvalitāte 
14 Preču vai pakalpojumu vizuālais noformējums 
15 Preču ražošanas /pakalpojumu sniegšanas ātrums 

Secība un temps 16 Darbu veikšanas secība, kas nepieciešama preču vai 
pakalpojumu nodrošināšanai 
17 Iespējamais plānotā tirgus apgūšanas temps 

Avots: Autores izstrādāti aptaujas anketas jautājumi pēc D.Hambrika un J.Fredriksona 

“stratēģijas dimanta” modeļa 

 

Aptaujas rezultāti liecina, ka no sešiem visbiežāk minētajiem faktoriem, kurus savas 

darbības plānošanā pilnībā ņem vērā puse un vairāk mazo uzņēmumu, trīs ir konkurētspējas 

priekšrocības – preču vai pakalpojumu kvalitāte (63% no aptaujātajiem šo aspektu pilnībā 

ņem vērā) un cena (attiecīgi 54% pilnībā ņem vērā), kā arī preču ražošanas un pakalpojumu 

sniegšanas ātrums (51%). Citas konkurētspējas priekšrocības mazie uzņēmumi retāk ņem 

vērā: 41% savas darbības plānošanā pilnībā apsver un ņem vērā uzņēmuma atšķirību no 

konkurentiem un uzņēmuma tēlu, un 38% pilnībā ņem vērā tādu aspektu kā preču / 

pakalpojumu vizuālais noformējums. 
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Interesanti, ka trešais visbiežāk minētais faktors, kuru mazajos uzņēmumos ņem vērā, ir 

darbu veikšanas secība (53%). Otrs secības un tempa faktors – iespējamais plānotā tirgus 

apgūšanas temps – savukārt ir visretāk vērā ņemtais faktors (13%). 

Ja analizē to, cik lielā mērā uzņēmumos tiek ņemtas vērā jomas, vērojams, ka 

ievērojami biežāk respondenti atzīmējuši, ka pilnībā tiek ņemtas vērā preču / pakalpojumu 

kategorijas (51%), savukārt tirgus segmenti, ģeogrāfiskā teritorija un preču / pakalpojumu 

izplatīšanas kanāli ir mazāk aktuāli (tos pilnībā vērā ņem tikai nedaudz vairāk nekā 1/3 

aptaujas dalībnieku) 

Tādi stratēģijas elementi kā līdzekļi mērķu sasniegšanai ir mazāk izkaisīti – tie nav ne 

starp biežāk, ne retāk atzīmētajiem vērā ņemtajiem faktoriem. Darbinieku kvalifikāciju un 

dažādus iekšējos faktors pilnībā vērā ņem attiecīgi 50% un 43%, sadarbību ar citiem 

uzņēmumiem – 41%, bet darbinieku skaitu – 40%. 
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5.3.att. Stratēģijas elementi mazajos uzņēmumos 

Avots: autores aprēķini, izmantojot autores veiktās Latvijas uzņēmumu aptaujas datus 

2015.gada aprīlis. Bāze: mikro / mazie uzņēmumi (n=68). 
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Korelācijas analīzes rezultāti liecina, ka pastāv statistiski nozīmība, cieša, pozitīva 

sakarība starp šādām faktoru grupām: 

1) preču / pakalpojumu kategorijām, izplatīšanas kanāliem un tirgus segmentiem, 

2) tehnoloģijām un darbinieku skaitu, 

3) tehnoloģijām un iekšējiem faktoriem, 

4) tirgus segmentiem un atšķirību no konkurentiem, 

5) sadarbību ar citiem uzņēmumiem, uzņēmuma tēlu un atšķirību no konkurentiem, 

6) darbinieku kvalifikāciju un iekšējiem faktoriem, 

7) atšķirību no konkurentiem, preču / pakalpojumu cenu un kvalitāti, 

8) preču / pakalpojumu kvalitāti un vizuālo noformējumu, 

9) preču / pakalpojumu kvalitāti, vizuālo noformējumu, sniegšanas ātrumu un darbu 

veikšanas secību, 

10) plānotā tirgus apgūšanas tempu, preču / pakalpojumu kategorijām, izplatīšanas 

kanāliem un ģeogrāfisko teritoriju, 

11) plānotā tirgus apgūšanas tempu un preču / pakalpojumu vizuālo noformējumu. 

Savukārt korelāciju analīze starp dažādu faktoru vērā ņemšanu un uzņēmumu vecumu, 

kā arī darbības vietu statistiski nozīmīgas sakarības neuzrādīja. 
 

 

5.3. Sasniedzamie mērķi mazajos uzņēmumos 
5.3.1. Mērķu definēšana mazajos uzņēmumos 

Pētījuma ietvaros tika noskaidrota dažādu mērķu uzstādīšana mazajos uzņēmumos. 

Vispirms respondentiem tika piedāvāts saraksts ar dažāda veida mērķiem, kas var tikt noteikti 

uzņēmumā, un lūgts atzīmēt, vai viņu uzņēmumā ir skaidra rīcība, kā šos mērķus sasniegt. Par 

katru mērķi aptaujātie varēja izvēlēties atbildi no “Jā, pilnībā” un “Jā, daļēji” līdz “Nē, 

nav”, kā arī atzīmēt, ka viņu uzņēmumā attiecīgais mērķis vispār nav noteikts. 

Respondentiem tika sniegta iespēja arī norādīt jebkādu citu mērķi, kas ir uzstādīts viņu 

uzņēmumā, bet nav iekļauts jautājumā. Dati par respondentu atbildēm apkopoti 5.4.attēlā. 
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5.4.att. Mazo uzņēmumu uzstādītie mērķi 
Avots: autores aprēķini, izmantojot autores veiktās Latvijas uzņēmumu aptaujas datus 

2015.gada aprīlis. Bāze: mikro / mazie uzņēmumi (n=68). 
Kā iespējams secināt, Latvijas mazajos uzņēmumos visbiežāk ir skaidri noteikti mērķi 

attiecībā uz sniedzamajām precēm / pakalpojumiem – 59% aptaujāto norādīja, ka viņu 

uzņēmumā ir pilnībā skaidra rīcība, kā sasniegt noteiktu preču vai pakalpojumu kvalitātes 

līmeni, un 47% bija pilnībā skaidrs, kā sasniegt noteiktu preču / pakalpojumu grozu. 

Nedaudz retāk, bet tomēr vairākumam mazo uzņēmumu ir skaidra rīcība, kā sasniegt 

mērķus attiecībā uz personālu un uzņēmuma tēlu – tas, kā sasniegt vēlamo darbinieku 

kvalifikāciju, bija pilnībā skaidrs 41%, un nedaudz retāk respondenti atzīmēja, ka viņiem ir 

pilnībā skaidrs, kā sasniegt vēlamo darbinieku skaitu (37%). Aptuveni tikpat bieži (41%) 

respondentiem bijis arī pilnībā skaidrs, kā sasniegt vēlamo uzņēmuma tēlu. 

Savukārt izplūdusi izpratne mazo uzņēmumu pārstāvjiem ir bijusi par to, kā sasniegt 

finanšu mērķus. Attiecībā uz tādiem mērķiem kā izmaksu samazināšana, peļņa, apgrozījums, 

kā arī tirgus daļa respondenti visbiežāk atzīmēja, ka viņiem ir tikai daļēji skaidrs, kā tos 

noteikt – no 38% attiecībā uz izmaksu samazināšanu līdz 59% par apgrozījumu. Vairāk nekā 

puse (56%) arī norādīja, ka viņu uzņēmumā ir tikai daļēji skaidra rīcība, kā sasniegt vēlamo 

peļņu. Jāatzīmē arī, ka visaugstākais to respondentu īpatsvars, kuri atzīmēja, ka viņiem vispār 

nav skaidra rīcība, kā attiecīgo pozīciju sasniegt, bija par izmaksu samazināšanu – 15%. 

Savukārt atbildi, ka viņu uzņēmumā šāds mērķis vispār nav noteikts, respondenti visbiežāk 

sniedza par tirgus daļu (19%). 

Datu analīzes gaitā veiktā hī kvadrāta testa rezultāti liecina, ka nepastāv statistiski 

nozīmīgas atšķirības starp uzņēmuma vecumu un uzņēmumā nospraustajiem mērķiem (visās 
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analizētajās pozīcijās hī kvadrāta testa nozīmības līmenis α >0.05). 

Ja analizē respondentu atbildes atkarībā no tā, vai viņu uzņēmumā ir izstrādāta 

stratēģija, var secināt – par visiem mērķiem (izņemot darbinieku kvalifikāciju), uzņēmumu ar 

izstrādātu stratēģiju pārstāvji biežāk norādījuši, ka rīcība mērķu sasniegšanā uzņēmumā ir 

pilnībā skaidra (24% – 65%), nekā tie, kuru uzņēmumiem nav stratēģijas (18% – 47%). 

Visbiežāk to, ka viņiem ir skaidra rīcība mērķu sasniegšanā, respondenti no uzņēmumiem ar 

izstrādātu stratēģiju atzīmēja par precēm / pakalpojumiem – 65% ir skaidra rīcība, kā sasniegt 

vēlamo preču un pakalpojumu kvalitāti, un 53% ir skaidra rīcība, kā sasniegt vēlamo preču / 

pakalpojumu grozu. No tiem, kuru uzņēmumā nav stratēģijas, to norādīja attiecīgi 41% par 

preču un pakalpojumu kvalitāti un 29% par preču un pakalpojumu grozu. 

 Par citiem mērķiem abās analizētajās grupās respondenti retāk atzīmējuši, ka pilnībā 

zina, kā tos sasniegt. To, ka viņu uzņēmumā ir skaidrs, kā sasniegt finansiālos mērķus, 

salīdzinoši reti atzīmēja arī tie respondenti, kuru uzņēmumā ir izstrādāta stratēģija: tikai 26% 

ir skaidrs, kā sasniegt plānoto apgrozījumu un peļņu (salīdzinājumam – no tiem, kuru 

uzņēmumā nav stratēģijas, to norādīja 17% un 24%, kas ir tikai nedaudz retāk). Attiecībā uz 

plānotās tirgus daļas sasniegšanu pilnībā skaidra rīcība ir tikai 24% uzņēmumu ar izstrādātu 

stratēģiju un 18% uzņēmumu bez stratēģijas. 

Ņemot vērā iepriekšminēto, jāsecina, ka stratēģijas esamībai uzņēmumā ir būtiska 

nozīme mērķu un to sasniegšanas veidu definēšanā. Tiesa, jāuzdod jautājums, cik būtiska 

nozīme ir stratēģijas formai. Lai to noskaidrotu, tika arī salīdzinātas to respondentu atbildes, 

kuru uzņēmumā stratēģija ir rakstiskā veidā, un to atbildes, kuru uzņēmumā stratēģija eksistē 

tikai ideju veidā (nav materializēta rakstiskā veidā). 

Abu grupu atbilžu salīdzinājums liecina, ka lielākajā daļā gadījumu tajos uzņēmumos, 

kuros stratēģija ir rakstiski, ir arī pilnībā skaidra gandrīz visu uzstādīto mērķu sasniegšana – 

to, ka viņiem tas ir pilnībā skaidrs, norādīja no 36% līdz 82%, un visbiežāk ir skaidra rīcība, 

kā sasniegt noteiktu preču / pakalpojumu līmeni. Interesanti, ka visretāk to, ka pilnībā zina, kā 

sasniegt mērķi, to uzņēmumu pārstāvji, kuriem ir rakstiska stratēģija, norādīja par vēlamo 

darbinieku kvalifikāciju. Savukārt tādi mērķi kā tirgus daļa, apgrozījums un peļņa, kas citās 

analizētajās grupās respondentiem biežāk bijuši neskaidri sasniedzami, uzņēmumu grupā ar 

izstrādātu stratēģiju gandrīz pusē gadījumu (46%) ir pilnībā skaidri. 

No tiem, kuru uzņēmumā ir stratēģija, bet tā nav rakstiskā formā, 18% līdz 60% ir 

skaidrs, kā sasniegt dažādus mērķus. Visbiežāk, līdzīgi kā iepriekš analizētajās grupās, tas 

norādīts par preču / pakalpojumu grozu (55%) un kvalitāti (60%), bet visretāk – par vēlamo 

tirgus daļu (18%), peļņu (20%) un apgrozījumu (20%). 
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Iespējams secināt, ka starp rakstisku stratēģiju un stratēģiju ideju formā pastāv 

atšķirības mērķu uzstādīšanā un izpratnē par to sasniegšanu. Tiesa, jāatzīmē arī, ka tie 

uzņēmumi, kuriem stratēģija ir ideju formā, pārsvarā biežāk nekā tie, kuriem stratēģijas nav 

vispār, demonstrējuši lielāku izpratni par dažādu mērķu uzstādīšanu un sasniegšanu. Turklāt 

arī jānorāda – tajos uzņēmumos, kuros bija rakstiska stratēģija, par visiem mērķiem bija 

atzīmēts, ka tie ir noteikti (pat ja nav skaidri zināma rīcība to sasniegšanā). To, ka kāds no 

mērķiem viņu uzņēmumā nav definēts, atzīmēja tikai tie, kuru uzņēmumā stratēģijas ir ideju 

formā, vai nav vispār. 

 

 

5.3.2. Mērķu sasniegšanas termiņi mazajos uzņēmumos 

Aptaujas ietvaros tika arī noskaidrots, cik ilgā laika posmā respondenti ir paredzējuši 

augstāk minētos mērķus sasniegt. Datu analīze liecina, ka visbiežāk uzņēmumu pārstāvji 

dažāda veida mērķus nosprauduši uz vienu gadu vai no viena līdz pieciem gadiem. Šīs bija 

visbiežāk minētās atbildes par visiem pētījumā iekļautajiem mērķiem. Tomēr, ja summē 

atbildes “mazāk nekā mēneša laikā”, “ceturkšņa laikā” un “pusgada laikā”, iespējams 

secināt, ka 30%  aptaujāto mikro un mazo uzņēmumu noteikto preču un pakalpojumu 

kvalitātes līmeni plāno termiņā līdz vienam gadam, bet 23% laika posmā līdz vienam gadam 

plāno tādus mērķus kā izmaksu samazināšana un noteikts piedāvājamo preču / pakalpojumu 

grozs. Citus mērķus respondenti laika posmā līdz vienam gadam plāno retāk – ne vairāk kā 

1/5 aptaujas dalībnieku. Detalizētāk datus skatīt 5.5.attēlā. 
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5.5.att. Mazo uzņēmumu uzstādīto mērķu plānošanas termiņi 
Avots: autores aprēķini, izmantojot autores veiktās Latvijas uzņēmumu aptaujas datus 

2015.gada aprīlis. Bāze: mikro / mazie uzņēmumi (n=68). 
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Gandrīz 2/5 aptaujāto mazo uzņēmumu pārstāvju, kuru uzņēmumā bija nosprausti 

attiecīgie mērķi, tādus mērķus kā apgrozījumu un peļņu nosaka uz vienu gadu – attiecīgi 37% 

un 39%. Šādā laika posmā visbiežāk tiek plānota arī darbinieku kvalifikācija (26%), izmaksu 

samazināšana (25%), kā arī preču / pakalpojumu grozs (20%) un preču / pakalpojumu 

kvalitāte (18%). Savukārt uz laika posmu no viena līdz pieciem gadiem visbiežāk tiek plānota 

sasniedzamā tirgus daļa (38%), un nedaudz retāk – darbinieku skaits (25%) un uzņēmuma tēls 

(23%).  

Datu apkopojums liecina, ka mazajos uzņēmumos mērķi salīdzinoši reti tiek plānoti uz 

periodu, kas ilgāks par pieciem gadiem: no aptaujātajiem to, ka nospraustie mērķi tiek plānoti 

termiņos ilgākos par pieciem gadiem, norādīja no 2% līdz 6%. 

Interesanti, ka ir daļa mazo uzņēmumu pārstāvju, no kuru atbildēm izriet, ka viņu 

uzņēmumā ir mērķi, kuri tiek noteikti, bet kuriem nav noteikts konkrēts termiņš – 18% 

aptaujāto, kuru uzņēmumā ir noteikts mērķis attiecībā uz preču / pakalpojumu grozu, nav 

noteikts termiņš tā sasniegšanai, bet no 13% līdz 16% nav noteikuši termiņu, kādā plāno 

sasniegt vēlamo tirgus daļu, apgrozījumu, darbinieku skaitu un kvalifikāciju, kā arī preču / 

pakalpojumu grozu un kvalitātes līmeni, kaut arī vispār šādi mērķi uzņēmumā tiek noteikti. 

 

 



74 

5. UZŅĒMĒJU PIEREDZES PĒTĪJUMU REZULTĀTU ANALĪZE 

Maģistra darba ietvaros veiktie uzņēmēju pieredzes kvalitatīvie pētījumi ļauj secināt, ka 

maģistra darbā izvirzītā hipotēze ir apstiprināta daļēji – kaut arī mazie uzņēmēji nevērtē 

sava uzņēmuma vadīšanu kā stratēģisko vadīšanu, viņiem ir raksturīga intuitīvi pareiza 

izpratne par nepieciešamajām darbībām uzņēmuma attīstības veicināšanai un konkurētspējīgo 

priekšrocību radīšanai. Tomēr mazo uzņēmēju izpratne ir nepilnīga, daudzos gadījumos 

uzsverot tikai atsevišķus stratēģiskās vadīšanas elementus, citus ignorējot pilnībā vai 

pievēršot tiem nepietiekamu uzmanību. 

Kopumā jāsecina, ka visi intervējamie, kaut arī ir vērojamas atšķirības aprakstītajās 

detaļās, ir raksturojuši ļoti līdzīgu ainu attiecībā uz stratēģisko vadību savos uzņēmumos. 

Uzņēmuma sākumposmā (periodā pirms dibināšanas un īsu laiku pēc tās) dominē idejiskie 

uzstādījumi un mērķi “Kur ejam?”, un mazāk ir raksturīga plānveidīga finanšu plānu 

veidošana. Kaut arī atsevišķi respondenti uzsver, ka prognozējamā naudas plūsma ir 

jāaprēķina jau pirms faktiskās saimnieciskās darbības sākuma, tikai neliela daļa intervējamo 

to ir reāli veikuši. Tai pašā laikā ir vērojams, ka intervējamajiem jau uzņēmuma dibināšanas 

sākumposmā ir bijis skaidrs darbības virziens, galvenie mērķi un, kas ir viens no 

svarīgākajiem faktoriem – iemesli un motivācija, kādēļ vispār saimnieciskā darbība tiek 

uzsākta tieši šādā veidā.  

Attīstoties uzņēmumiem, pilnveidojas arī vadīšanas un plānošanas sistēma. Kaut arī 

nevienā no posmiem netiek veikta detalizēta stratēģisko plānu izstrāde, ar laiku uzņēmumi sāk 

izstrādāt finanšu plānus un uz tiem arī balstīties, prognozējot turpmākos periodus. Kā 

galvenais iemesls tam ir minams apstāklis, ka ir pieejami vēsturiskie dati par iepriekšējiem 

periodiem. No tā ir secināms, ka uzņēmumu vadība visvairāk paļaujas uz sava uzņēmuma 

darbības rādītāju analīzi, bet mazāk analizē līdzīgu uzņēmumu finansiālos rādītājus. Kaut arī 

visi atzīst, ka pievērš uzmanību konkurentu darbībai, tomēr konkurējošo un līdzīga profila 

uzņēmumu darbība netiek analizēta ļoti detalizēti. Kopumā gan uzmanība tirgus situācijai tiek 

pievērsta ļoti liela, īpaši ņemot vērā to, ka vairums intervējamo atsaucas uz biežajām 

izmaiņām gan konkrētajā nozarē, gan likumos. Šādas izmaiņas tiek uzskatītas par vienu no 

galvenajiem iemesliem, kādēļ uzņēmumos netiek veikta stratēģisko plānu izstrāde ilgtermiņā.  

Izmaiņas vadīšanā ietekmē arī jaunu cilvēku piesaiste uzņēmumos. Kaut arī stratēģisko 

plānu jeb precīzāk – stratēģisko ideju izstrāde joprojām notiek tikai starp uzņēmuma 

īpašniekiem / vadītājiem, darbinieki tiek piesaistīti operatīvo plānu izstrādē, šos plānu un 

saņemto informāciju pielietojot arī stratēģisko ideju un virzienu korekcijai. 

Uzņēmēji uzsver informācijas plūsmas būtisko lomu mazo uzņēmumu vadīšanā, kā arī 
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pauž viedokli, ka tieši neformālais plānošanas veids šāda veida uzņēmumiem ir 

vispiemērotākais, jo neapgrūtina uzņēmumu ar liekas birokrātijas nastu. 

Lūgti paust savu viedokli, vai, viņuprāt, mazajiem uzņēmumiem Latvijā ir nepieciešama 

nopietnāka pieeja stratēģiju izstrādē un plānošanā, intervējamie ir noskaņoti kopumā 

skeptiski. Visbiežāk plānu izstrāde tiek saistīta ar darbinieku skaitu, uzskatot – kamēr 

uzņēmumā ir maz darbinieku, nav nepieciešama nopietna stratēģiskā plānošana. Piesaistot 

jaunus darbiniekus, plānošana un vadīšana gūst daudz lielāku nozīmi. Iespējams pieņemt, ka 

lielā mērā daļa uzņēmēju kā vienu no galvenajiem plānošanas ieguvumiem uzskata darbinieku 

informēšanu par kopējo attīstības virzienu. 

Intervijas ļauj secināt, ka uzņēmēji ir kopumā apmierināti ar plānošanu un stratēģisko 

virzienu izstrādi savos uzņēmumos, tomēr būtu vēlama precīzāka pieeja stratēģiskajā 

vadīšanā. Gan kvalitatīvais, gan kvantitatīvais pētījums uzrāda kopīgu tendenci – mazie 

uzņēmumi neveido rakstiskas stratēģijas. Lielākajai daļai mazo uzņēmēju ir skaidra 

uzņēmuma virzība – vairākumam ir definēta stratēģija, bet tā nav rakstiski. Likumsakarīgi, ka 

mazajos uzņēmumos ir vairāk raksturīga nosliece uz ārkārtas stratēģiju pielietošanu. 

Turklāt gan uzņēmēju intervijas, gan aptauja apliecina, ka mazie uzņēmēji apšauba 

detalizētu stratēģiju izstrādes nepieciešamību. Ja pēc kvantitatīvajiem datiem nav iespējams 

konstatēt šādas attiekmes cēloņus, tad kvalitatīvais pētījums ļauj identificēt, ka lielākoties 

uzņēmēji šādu situāciju raksturo ar mazo uzņēmumu specifiku un vieglo ietekmējamību – 

mazie uzņēmēji vairāk saskata savu uzņēmumu kā drīzāk pasīvu tirgus spēlētāju, kuru 

ietekmē plašāki notikumi tirgū, kurā tie darbojas, un valstī vērojamās tendences. Šādu ārējo 

apstākļu neprognozējamība lielākoties atspoguļota kā negatīvs kritērijs, pret kuru jādarbojas 

ar elastību un maksimālu spēju pielāgoties. Uzņēmēju atbildēs neparādās tas, ka tieši tirgus 

svārstības var būt uzņēmuma darbību veicinošs faktors.  

Apkārtējās vides faktori, kas līdz šim uzskatīti par negatīviem, mikro un mazo 

uzņēmumu gadījumā darbojas pretēji, nodrošinot to izaugsmes iespējas. Apkārtējās vides 

pārmaiņas, kas līdz šim raksturotas kā apgrūtinošas un problemātiskas, uz kurām jāreaģē ar 

veiksmīgu plānošanu, pareizu uzņēmuma struktūru, jaunu zināšanu apgūšanu un speciālistu 

piesaisti, nodrošina arī mazo uzņēmumu izaugsmi. Kamēr vidējie un lielie uzņēmumi savu 

apjomu dēļ ir rigidi un grūti maināmi, tikmēr mazie uzņēmumi ir spējīgi straujāk mainīt savas 

darbības orientāciju un pielāgoties negaidītām, pēkšņām izaugsmēm. Tomēr mazo uzņēmēju 

atbildēs neparādās šāda ārējās vides izpratne. 

Paliek atvērts jautājums, cik lielā mērā stratēģiju izvēle un pielietošana ietekmē reāli 

izmērāmu uzņēmuma izaugsmi. To apgrūtina fakts, ka nav vienprātības par to, kā mērīt 
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uzņēmumu izaugsmi un ir izmantoti dažādi paņēmieni (piemēram, skatīt Wiklund et al, 2009). 

Pētījumu rezultāti ļauj izvirzīt pieņēmumu, ka daļā mazo uzņēmumu apzinātā stratēģija 

ir tikai nosacīti definēta, turklāt tā ir atkarīga no katra vadītāja individuālajām spējām – 

sistēmiskās domāšanas, spējas un vēlmes plānot un darboties stratēģiski un plānveidīgi. 

Savukārt ļoti izplatītas ir ārkārtas stratēģijas, turklāt ir atsevišķi uzņēmumi, kuru 

īstenotās stratēģijas arī veido tikai ārkārtas stratēģiju ķēde – noteiktas situācijas vai pieredze 

izraisa uzņēmuma reakciju plānot nākamos darbības etapus, bet pilnībā izpaliek plānotu 

stratēģiju noteikšana un realizēšana. 

Jāatzīst, ka uzņēmēju sniegtajos aprakstos par vadīšanu viņu uzņēmumos ir manāmas 

līdzības ar akadēmiskajā literatūrā aprakstītajām stratēģiskās vadības procesa pazīmēm 

mazajos uzņēmumos. Mazie uzņēmēji plānošanu veic salīdzinoši īsam termiņam. Pretēji 

tradicionāli pieņemtajam uzskatam, ka ir nepieciešami ilgtermiņa plāni (5-10 gadi), praktiskā 

pieredze liecina, ka šāda pieeja ir neelastīga un vairāk apgrūtina, nekā veicina mazo 

uzņēmumu darbību. Visbiežāk uz salīdzinoši ilgāku laika termiņu (no viena līdz pieciem 

gadiem) mazie uzņēmēji plāno sasniedzamo tirgus daļu, bet citu mērķu plānošanas termiņi ir 

vēl īsāki. 

Kā satraucošs faktors jāmin kvantitatīvajā pētījumā identificētā tendence mazajiem 

uzņēmumiem definēt noteiktus mērķus, bet nenoteikt to sasniegšanas termiņus. Tas var 

liecināt par izplūdušu un neskaidru izpratni par to, kādā veidā noteikti mērķi ir sasniedzami un 

cik ilgs laiks tam varētu būt nepieciešams.  

Vērtējot to, cik līdzsvarotas ir uzņēmumu attīstības stratēģijas, vērojams, ka mazajiem 

uzņēmējiem visvieglāk saprotama un līdz ar to arī visbiežāk tiek veikta preču / pakalpojumu 

izstrāde – kvalitātes, cenas un kategoriju noteikšana, darbu veikšanas secība, lai preces / 

pakalpojumus nodrošinātu, kā arī sniegšanas ātrums. Savukārt visvājāk mazajos uzņēmumos 

attīstītas tirgus apgūšanas stratēģijas – uzņēmuma vadīšanā visretāk tiek ņemti vērā tādi 

aspekti kā tirgus apgūšanas temps, preču / pakalpojumu izplatīšanas kanāli, tirgus segmenti. 

Jāpiebilst, ka salīdzinoši bieži mazie uzņēmēji norādījuši, ka tikai daļēji apsver ģeogrāfisko 

teritoriju, kurā plāno darboties vai jau darbojas. Iespējams pieņemt, ka tas ir skaidrojams ar 

apstākli, ka mazie uzņēmumi pārsvarā ir lokāli orientēti un labākajā gadījumā tikai apsver 

iespējas paplašināt savu darbību ārpus valsts robežām, bet ļoti reti to dara. 

Mazo uzņēmēju pievēršanās iekšējiem faktoriem, kā arī cilvēkresursu plānošanai un 

attīstībai vērtējama vidēji. Kaut arī tie nav no visretāk apsvērtajiem faktoriem, tomēr jānorāda, 

ka, ņemot vērā šo faktoru lielo lomu uzņēmumu konkurētspējas nodrošināšanai, uzņēmumi tai 

pievēršas nepietiekami. Uzsvars jāliek uz to, ka gan Eiropas Komisijas politikas dokumenti, 
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gan darbā veiktie pētījumi apliecina, ka starp Latvijas mazajiem uzņēmējiem vērojama 

nepietiekama pievēršanās prasmju un inovāciju attīstīšanai.  

Kopumā secināms, ka mazajos uzņēmumos raksturīga nelīdzsvarota stratēģiskā 

vadīšana. Mazie uzņēmēji strateģiskajā vadīšanā lielākoties pievēršas preču / pakalpojumu 

izstrādei, citiem faktoriem pievēršoties salīdzinoši mazāk.  

Uzņēmēju intervijas un aptauja liecina, ka Latvijas mazie uzņēmēji ir vairāk tradicionāla 

tipa – ar centralizētu vadību, intuitīvu un īstermiņa stratēģiju, vienkāršām un neformālām 

informācijas sistēmām un orientāciju uz vietējo tirgu. Šīs īpašības saskan ar maģistra darba 

2.nodaļā aprakstīto mazo un anti-mazo uzņēmumu aprakstu. Maģistra darba ietvaros veiktajos 

pētījumos neviens no uzņēmumiem neatbilda anti-mazo uzņēmumu koncepcijai (skatīt 

2.1.tabulu), tomēr nevar apgalvot, ka šādu mazo uzņēmumu Latvijā nav vispār. Drīzāk 

izsakāms piesardzīgs apgalvojums, ka šāda tipa mazo uzņēmumu, kuriem raksturīgas vidējo 

un lielo uzņēmumu pazīmes, ir maz. 

Saskaņā ar pētījumu rezultātiem mazajiem uzņēmējiem Latvijā vairāk raksturīgs 

kauzālais domāšanas tips, un tas tiek uzskatīts par “pareizo” veidu, kā vadīt mazo uzņēmumu. 

Tomēr respondentu atbildēs ir vērojamas arī derivatīvās domāšanas pazīmes. 

Raksturojot savus darbības mērķus, mazie uzņēmēji ir vairāk piesardzīgi un piezemēti. 

Salīdzinoši reti ir manāma proaktīva uzņēmējdarbības orientācija, kurai, kā iepriekš raksturots 

darba 3.nodaļā, vairāk raksturīga inovācija, agresīva orientācija uz konkurenci un gatavība 

riskēt. 
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SECINĀJUMI UN PRIEKŠLIKUMI 
Secinājumi 

1. Mazajiem uzņēmumiem Latvijā ir raksturīga intuitīvi pareiza izpratne par 

stratēģisko vadīšanu un tās elementiem, bet tās apzināta īstenošana vērojama 

daļēji: 

◦  ar plānošanu spontāni tiek saprasta finanšu plānošana, bet tieši finanšu 

mērķi tiek visretāk uzstādīti, ja salīdzina ar citiem mērķiem, 

◦  visplašāk tiek veikta preču / pakalpojumu klāsta un kvalitātes plānošana, 

◦  visvājāk tiek veikta tirgus apgūšanas plānošana – tirgus apgūšanas temps, 

izplatīšanas kanāli, ģeogrāfiskā teritorija, tirgus segmenti. 

2. Mazo uzņēmumu īpašniekiem / vadītājiem Latvijā ir skaidra uzņēmuma 

stratēģiskā virzība, bet nav raksturīga stratēģijas sagatavošana rakstveidā. 

3. Mazie uzņēmumi Latvijā pārsvarā orientējas uz tādām konkurētspējas 

priekšrocībām kā augstvērtīgs serviss un unikāla prece/pakalpojums. Zemākās 

cenas stratēģija tiek izmantota salīdzinoši retāk. 

4. Mazajiem uzņēmējiem raksturīgs kauzālā tipa domāšanas veids (mērķis → 

līdzekļi), bet derivatīvās domāšanas tips izteikts retāk (līdzekļi → mērķis). 

5. Mazajiem uzņēmumiem vairāk raksturīgas ārkārtas stratēģijas, bet retāk – 

plānotās stratēģijas. 

6. Uzņēmumam kļūstot vecākam, finanšu plāni kļūst detalizētāki, jo tiek izstrādāti 

uz iepriekšējo periodu bāzes, bet nav vērojamas korelācijas starp uzņēmuma 

vecumu un stratēģiskās plānošanas detalizētību. 

7. Uzņēmumam kļūstot vecākam, biežāk tiek pielietotas plānotās stratēģijas. 

8. Galvenie faktori, kas ietekmē stratēģisko plānošanu, ir vēsturisko datu 

pieejamība un jaunu cilvēku piesaiste uzņēmumā. 

9. Plānveida stratēģijas vai konkrēti plāni mazajos uzņēmumos lielākoties tiek 

uzstādīti uz laika posmu ne ilgāku par vienu vai diviem gadiem. 

10. Mērķi, kas tiek uzstādīti uz laika posmu, ilgāku par diviem gadiem, pārsvarā ir 

saistīti ar mazo uzņēmēju privāto motivāciju un ambīcijām, bet ar uzņēmuma 

attīstību ir saistīti pastarpināti. 

11. Stratēģiskajā plānošanā piedalās tikai uzņēmuma īpašnieks/-i. Citi uzņēmuma 

dalībnieki / darbinieki tajā tiek iesaistīti retāk, kaut gan ir vērojama brīva 

informācijas plūsma un pieredzes apmaiņa starp vadību un darbiniekiem. 

12. Misijas, vīzijas un mērķu definēšana lielākoties tiek saistīta ar mārketinga 
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vajadzībām, nevis uzņēmuma stratēģisko vadīšanu. 

13. Mazie uzņēmēji neizjūt rakstiskas un detalizētas stratēģijas trūkumu kā 

apgrūtinājumu, un tas ir skaidrojams nevis ar uzņēmēju zināšanu vai prasmju 

trūkumu, bet izpratni par mazā uzņēmuma īpatnībām un vadīšanas specifiku. 

14. Speciālistu (konsultantu, mentoru u.tml.) palīdzība tiek piesaistīta lielākoties 

tikai tad, ja ir nepieciešama finansējuma piesaiste no ārējiem avotiem. 

15. Arī finanšu mērķu un biznesa plānu veidošana lielākoties tiek veikta, ja ir 

nepieciešams piesaistīt finansējumu, bet salīdzinoši reti tiek uzskatīts, ka biznesa 

plāns varētu sniegt būtisku uzlabojumu uzņēmuma stratēģiskajā vadīšanā un 

plānošanā. 

16. Mazo uzņēmēju pieeja stratēģiskajai vadīšanai un plānošanai raksturojama kā 

elastīga un neformāla, kā arī post factum – no konkrētiem notikumiem un 

apstākļiem izrietošana, nevis prognozējoša un situācijas paredzoša. 

17. Arī izmaiņas jau esošos plānos tiek veiktas lielākoties ārēju faktoru spiediena 

rezultātā vai uzņēmuma pāriešanas jaunā attīstības ciklā dēļ. 

18. Mazie uzņēmēji uzskata, ka uzņēmuma īpašniekam / vadītājam biežāk 

nepieciešamas konkrētas prasmes un personiskās īpašības, retāk – noteikta 

speciāla izglītība. 

19. Mazie uzņēmumi orientējas uz darbību vietējā tirgū. 

20. Mazajos uzņēmumos vērojama vāja uzņēmējdarbības un inovāciju orientācija, 

kas ir uzskatāms par būtisku trūkumu uzņēmumu konkurētspējas stiprināšanā. 

Toties mazajiem uzņēmumiem ir raksturīga spēcīgi izteikta klientu orientācija. 

21. Mazajiem uzņēmumiem raksturīga salīdzinoši zema izpratne par tirgu, kurā tie 

darbojas vai plāno darboties, kā arī tirgus daļu, ko tie varētu iegūt. 

22. Mazajiem uzņēmumiem ir būtiska nozīme reģionu attīstībā Latvijā, jo mikro un 

mazie uzņēmumi prcentuāli biežāk nekā vidējie un lielie uzņēmumi darbojas 

ārpus Rīgas. 

 

Priekšlikumi 

1. Izglītības un zinātnes ministrijai ir jāstiprina profesionālā izglītība, lai 

piesaistītu esošos un topošos uzņēmējus, kuri uzskata, ka akadēmiskā izglītība 

uzņēmējdarbībai nozīmīgas zināšanas nesniedz. 

2. Augstākās izglītības iestādēm, biznesa inkubatoriem un LIAA ir jāturpina 

stiprināt dažādas mentoringa un atbalsta programmas, kuras palīdz apgūt praktiski 
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nepieciešamas zināšanas par uzņēmējdarbību (tai skaitā arī sistēmiskās domāšanas 

attīstīšanai uzņēmēju vidū). 

3. Valsts sektorā ir jāattīsta viedās specializācijas stratēģija, lai mērķtiecīgi virzītu 

inovāciju un intelektuālā kapitāla pieaugumu, tādā veidā stiprinot arī mazo 

uzņēmumu sektora attīstību. 

4. Statistikas apkopošanas un politikas plānošanas dokumentos ir jānodala mikro 

un mazie uzņēmumi no vidējiem, jo MVU sektors ir pārāk plašs un sadrumstalots, 

līdz ar to nav iespējams īstenot mērķorientētu atbalsta programmu, ja analīzes 

vienības ir pārāk plašas. 

5. Mazajiem uzņēmējiem ir jāturpina specifisku nišu meklējumi, tādā veidā 

veicinot pozitīvās darbības apli: attīstot atšķirīgas nišas, tiek dažādots tirgus, kas 

savukārt rada izdevīgākus un vieglākus darbības apstākļus tieši mazajiem 

uzņēmumiem. 

6. Mazo uzņēmumu vadībai jāturpina darboties ar spēcīgu orientāciju uz 

klientiem un viņu vajadzību apmierināšanu, bet ir mērķtiecīgi jāpievēršas tirgus 

orientācijas un inovāciju orientācijas stiprināšanai – proaktīvas pozīcijas radīšanai 

un gatavībai riskēt. 

7. Mazo uzņēmumu vadībai ir precīzāk jādefnē sasniedzamo mērķu sasniegšanas 

termiņi. 

8. Mazo uzņēmumu vadībai ir precīzāk jānosaka mērķi, kas orientēti uz noteiktas 

tirgus daļas iegūšanu un veidiem, kā to panākt.  

9. Mazo uzņēmumu vadībai ir jāplāno ne tikai darbība lokālajā tirgū, bet arī 

plašāk. Lai to izdarītu, jāveicina savstarpējā sadarbība – radniecīgiem mazajiem 

uzņēmumiem (līdzīgas un savstarpēji papildinošas nozares, pakalpojumi / preces) 

jāveido apvienības, lai, izejot ārvalstu tirgū, varētu piedāvāt plašāku pakalpojumu / 

preču komplektu. 

10. Zinātnes sektoram, valsts sektoram un uzņēmējdarbības sektoram ir jāveicina 

savstarpēja sadarbība inovāciju veicināšanai - zinātnes institūtiem ir jāveicina 

informācijas pieejamība par zinātniskās darbības procesiem un rezultātiem un to 

pielietošanu uzņēmējdarbībā. 
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Pielikumi 

1.pielikums 

Padziļināto interviju ar mikro un mazo uzņēmumu īpašniekiem jautājumi 

1. Kurā brīdī stratēģija kļūst nozīmīga? 

2. Īsumā par uzņēmumu – dibināšanas gads (aptuveni), nozare, darbinieku skaits. 

Īss vadības un vadības stila raksturojums (liberāls, stingrs u.tml.). Kādus mērķus Jūs gribat 

sasniegt? Par cik ilgu laika periodu ir skaidrs, ko plānojat darīt? 

3. Vai uzņēmumam ir / tika veidota stratēģija (ne tikai biznesa plāna, bet jebkādā 

citā formā/ veidā)? 

 

Ja ir veidota stratēģija: 

1. Uzņēmuma biznesa cikls – kurā brīdī parādījās nepieciešamība pēc stratēģijas? 

2. Kad (kurā uzņēmējdarbības posmā) tika uzsākta stratēģijas veidošana un kurā – 

tās realizēšana? 

3. Kurš to sāka veidot un kas vēl bija iesaistīti stratēģijas tapšanas posmā? 

4. Kādā veidā tā tika veidota? Kāds bija galarezultāts (papīra formā, plāns, ideju 

apkopojums), tās galvenās sastāvdaļas, stratēģijas veidošanas etapi. 

5. Kas bija galvenie iemesli, kādēļ stratēģija tika veidota? 

6. Kā raksturotu stratēģijas tapšanu – kā nemitīgu uzlabojumu vai noslēgtu ciklu 

ar precīzi identificējamu sākumu un beigām 

7. Vai stratēģijas veidošana ir precīzs, formalizēts process (ar aprēķiniem, 

struktūru u.tml.) vai domu un ideju plūsma? 

8. Vai uzņēmums ir meklējis ārējus finansējuma avotus. Ja jā, vai tam ir bijusi 

nepieciešama stratēģija? 

9. Vai ir izmantots kāds paraugs? Kur gūtas zināšanas, kā stratēģiju veidot? 

10. Kādas zināšanas ir nepieciešamas stratēģijas izveidei? 

11. Vai stratēģija ar laiku tika mainīta? Kādu iemeslu dēļ? Kādā veidā? 

12. Cik bieži tā tiek pārskatīta? 

13. Cik lielā mērā noteiktus procesus pakārto atbilstoši stratēģijai? Kādā veidā? 

14. Kuri darbinieki uzņēmumā ir informēti par stratēģiju un cik lielā mērā? 

15. Kas šķiet vieglāk – formulēt stratēģiju vai to realizēt? Kādēļ? 

16. Kas ir bijuši vislielākie sarežģījumi stratēģijas veidošanas un realizēšanas 
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gaitā? 

17. Vai kādā brīdī pierādījās stratēģijas lietderība vai otrādi – tās nevajadzīga. 

Aprakstīt sīkāk. 

18. Ja ir skaidri kādi mērķi vai vadlīnijas, tad kādi konkrēti tie ir un vai ir skaidri 

arī veidi, kā tos sasniegt? 

19. Informētība par tirgu, konkurentiem – vai ir priekšstats, kā strādā citi 

uzņēmumi un vai veido savas stratēģijas? 

20. Cik drošs ir par uzņēmuma attīstību un nākotni turpmākajos 5,10 utt. gados? 

21. Vai LV situācija (valstiskās programmas, iestādes) veicina uzņēmumu 

dzīvotspēju? Kā vispār vērtē uzņēmējdarbības vidi Latvijā? 

 

Ja nav veidota stratēģija: 

1. Vai kādreiz ir apsvērta doma tādu veidot? 

2. Kā tiek plānota uzņēmuma tālākā darbība?  

3. Vai, Jūsuprāt, stratēģijas ir nozīmīgs plānošanas instruments uzņēmējdarbībā? 

Kāpēc jā vai nē? 

4. Kādiem uzņēmumiem stratēģija varētu noderēt? 

5. Kādos apstākļos tā varētu būt nepieciešama? 

6. Vai ir doma tādu veidot nākotnē? Kāpēc jā vai nē? 

7. Vai ir sajūta, ka trūkst kādas informācijas par sevi, nākotni, tirgu un 

konkurentiem? 

8. Cik drošs ir par uzņēmuma attīstību un nākotni turpmākajos 5,10 utt. gados? 

9. Vai LV situācija (valstiskās programmas, iestādes) veicina uzņēmumu 

dzīvotspēju? Kā vispār vērtē uzņēmējdarbības vidi Latvijā? 
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2.pielikums 

Latvijas uzņēmēju aptauja 

Labdien! 
Mans vārds ir Inese Grospine, un es esmu LU EVF maģistrantūras studente. Es rakstu 
maģistra darbu par mikro un mazajiem uzņēmumiem, un man ir būtiski noskaidrot Latvijas 
uzņēmēju pieredzi, plānojot savu uzņēmumu attīstību. 
Es lūdzu Jūs veltīt 10 minūtes laika un atbildēt uz dažiem jautājumiem par plānošanu Jūsu 
uzņēmumā. Iegūtie dati tiks izmantoti tikai apkopotā veidā maģistra darba vajadzībām. 
Respondenti būs pilnībā anonīmi, un Jūsu sniegtās atbildes netiks izmantotas citiem mērķiem. 
Aptauju  var aizpildīt šeit. 
Neskaidrību gadījumā, lūdzu, sūtiet jautājumus vai komentārus uz e-pastu 
inese.grospine@gmail.com. 
Liels paldies! 
 
Sākumā, lūdzu, īsumā raksturojiet uzņēmumu, par kuru tiek aizpildīta šī anketa. Atgādinu, ka 
dati tiks izmantoti tikai apkopotā veidā maģistra darba vajadzībām! 
1. Jūsu uzņēmuma dibināšanas gads (Ja nezināt precīzi, lūdzu, norādiet aptuveni 
dibināšanas laiku vai uzņēmuma vecumu) 
 
2.Jūsu uzņēmuma juridiskā forma 
1 Individuālais komersants (IK) 
2 Individuālais uzņēmums (IU) 
2 Sabiedrība ar ierobežotu atbildību (SIA) 
3 Akciju sabiedrība (A/S) 
4 Zemnieku saimniecība (z/s) 
5 Cits (lūdzu, norādiet) 
 
3. Kāds ir darbinieku skaits Jūsu uzņēmumā (domāti gan pilna, gan nepilna laika 
darbinieki, bet NE ārštata darbinieki, kuri strādā uz uzņēmuma līguma pamata)? 
1 Mazāk nekā 10 
2 No 10 līdz 49 
3 50 un vairāk 
 
4. Kāds ir Jūsu uzņēmuma apgrozījums? 
1 Līdz 2 000 000 EUR gadā 
2 No 2 000 000 līdz 10 000 000 EUR gadā 
3 Virs 10 000 000 EUR gadā 
4 Nezinu / nevēlos atbildēt 
 
5. Lūdzu, norādiet Jūsu uzņēmuma darbības nozari (pēc NACE klasifikatora)! 
A Lauksaimniecība, mežsaimniecība un zivsaimniecība 
B Ieguves rūpniecība un karjeru izstrāde 
C Apstrādes rūpniecība 
D Elektroenerģija, gāzes apgāde, siltumapgāde un gaisa kondicionēšana 
E Ūdens apgāde; notekūdeņu, atkritumu apsaimniekošana un sanācija 
F Būvniecība 
G Vairumtirdzniecība un mazumtirdzniecība; automobiļu un motociklu remonts 
H Transports un uzglabāšana 
I Izmitināšana un ēdināšanas pakalpojumi 
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J Informācijas un komunikācijas pakalpojumi 
K Finanšu un apdrošināšanas darbības 
L Operācijas ar nekustamo īpašumu 
M Profesionālie, zinātniskie un tehniskie pakalpojumi 
N Administratīvo un apkalpojošo dienestu darbība 
O Valsts pārvalde un aizsardzība; obligātā sociālā apdrošināšana 
P Izglītība 
Q Veselība un sociālā aprūpe 
R Māksla, izklaide un atpūta 
S Citi pakalpojumi 
 
6. Kādā pilsētā vai novadā atrodas Jūsu uzņēmums? 
..................... 
 
Tagad daži jautājumi par plānošanu Jūsu uzņēmumā! 
7. Vai Jūsu uzņēmumā ir izstrādāta darbības stratēģija (piemēram, biznesa plāna, 
uzmetumu vai citā formā)? 
1 Jā, tā ir rakstiski, piemēram, kā biznesa plāns 
2 Jā, tā ir ideju formā (ir definēta, bet nav uzrakstīta) 
3 Nē, mūsu uzņēmumam nav darbības stratēģijas 
 
8. Lūdzu, norādiet, kurš vai kuri no zemāk minētajiem apgalvojumiem atbilst Jūsu 
uzņēmumam! Iespējamas vairākas atbildes. 
1 Mēs varam piedāvāt zemākas cenas uz apjoma rēķina (varam piedāvāt vairumtirdzniecības 
cenas) 
2 Mēs varam piedāvāt zemākas cenas, jo varam nodrošināt lielu preču / pakalpojumu 
daudzveidību un savstarpēju aizvietojamību 
3 Mūsu precēm / pakalpojumiem ir augstākas cenas nekā citiem, jo sniedzam labāku servisu 
4 Mūsu precēm / pakalpojumiem ir augstākas cenas nekā citiem, jo piedāvājam specifisku, 
unikālu preci / pakalpojumu 
5 Mūsu uzņēmumam neatbilst neviens no minētajiem apgalvojumiem 
6 Cita atbilde (lūdzu, norādiet) ............. 
 
9. Lūdzu, izvēlieties 10 punktu skalā, kurš no zemāk minētajiem apgalvojumiem vairāk 
atbilst Jūsu uzņēmumam! Lūdzu, ņemiet vērā, ka nav vienas pareizās atbildes – 
pētījuma mērķis ir noskaidrot uzņēmēju praktisko pieredzi. 
Iespējama tikai viena atbilde. 
1 Lielākā daļa lēmumu mūsu uzņēmumā ir iepriekš plānoti un rūpīgi izsvērti 
10 Lielākā daļa lēmumu mūsu uzņēmumā tiek pieņemti spontāni, balstoties uz tābrīža 
situāciju un izmaiņām pašā uzņēmumā vai tirgū 
98 Grūti pateikt 
 
10. Vai Jūsu uzņēmumā ir skaidra rīcība, kas jādara, lai sasniegtu zemāk minētos 
mērķus?  
 Jā, pilnībā Jā, daļēji Nē, nav Šāds mērķis 

nav noteikts 
Grūti pateikt 

1 Tirgus daļa      
2 Apgrozījums      
3 Peļņa      
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 Jā, pilnībā Jā, daļēji Nē, nav Šāds mērķis 
nav noteikts 

Grūti pateikt 

4 Uzņēmuma tēls      
5 Darbinieku skaits      
6 Darbinieku 
kvalifikācija 

     

7 Noteikts 
pakalpojumu / 
piedāvājamo preču 
grozs (apjoms, 
klāsts) 

     

8 Noteikts preču / 
pakalpojumu 
kvalitātes līmenis 

     

9 Izmaksu 
samazināšana 

     

98 Cits mērķis      
 
12. Cik ilgā laika posmā ir paredzēts šos mērķus sasniegt? (Jautājumu uzdod par visiem 
mērķiem, kas minēti 11.jautājumā) 
1 Mazāk nekā mēneša laikā 
2 Ceturkšņa laikā 
3 Pusgada laikā 
4 Gada laikā 
5 No viena līdz piecos gados 
6 Ilgāk nekā piecos gados 
7 Šāds mērķis nav noteikts 
98 Grūti pateikt 
 
13. Ja iepriekšējos jautājumos atzīmējāt, ka Jūsu uzņēmumā ir citi mērķi, ko plānojat 
sasniegt, lūdzu, uzrakstiet, kādi tie ir! Ja nenorādījāt citus mērķus, lūdzu, turpiniet ar 
nākamo jautājumu! 
 
14. Cik lielā mērā, plānojot uzņēmuma darbību, tiek apsvērti un ņemti vērā zemāk 
minētie faktori? 
 Tiek pilnībā 

apsvērts un 
ņemts vērā 

Tiek apsvērts 
daļēji 

Nemaz netiek 
apsvērts 

Grūti pateikt / 
Neattiecas uz 
Jūsu uzņēmumu 

1 Preču / pakalpojumu kategorijas, kuras 
piedāvājat vai plānojat piedāvāt nākotnē 

1 2 3 8 

2 Preču / pakalpojumu izplatīšanas kanāli 1 2 3 8 
3 Tirgus segmenti, kuros darbojaties vai 
plānojat darboties 

1 2 3 8 

4 Ģeogrāfiskā teritorija, kurā piedāvājat vai 
plānojat piedāvāt savus pakalpojumus / 
preces 

1 2 3 8 



90 

 Tiek pilnībā 
apsvērts un 
ņemts vērā 

Tiek apsvērts 
daļēji 

Nemaz netiek 
apsvērts 

Grūti pateikt / 
Neattiecas uz 
Jūsu uzņēmumu 

5 Tehnoloģijas (iekārtas, tehnika u.c.), kas 
nepieciešamas preču ražošanai / 
pakalpojumu sniegšanai 

1 2 3 8 

6 Darbinieku skaits, kas nepieciešams preču 
/ pakalpojumu nodrošināšanai 

1 2 3 8 

7 Darbinieku kvalifikācija, spējas, prasmes 1 2 3 8 
8 Dažādi iekšējie faktori, kas saistīti ar 
uzņēmuma darbību (telpas, aprīkojums, 
iekšējā darba organizācija uzņēmumā utt.) 

1 2 3 8 

7 Sadarbība ar citiem uzņēmumiem 1 2 3 8 
8 Uzņēmuma tēls 1 2 3 8 
9 Atšķirība no konkurentiem 1 2 3 8 
10 Preču vai pakalpojumu cena 1 2 3 8 
11 Preču vai pakalpojumu kvalitāte 1 2 3 8 
12 Preču vai pakalpojumu vizuālais 
noformējums 

1 2 3 8 

13 Preču ražošanas /pakalpojumu sniegšanas 
ātrums 

1 2 3 8 

14 Darbu veikšanas secība, kas nepieciešama 
preču vai pakalpojumu nodrošināšanai 

1 2 3 8 

15 Iespējamais plānotā tirgus apgūšanas 
temps 

1 2 3 8 

 
Liels paldies par veltīto laiku un piedalīšanos aptaujā! Ja Jums ir vēl kādi komentāri, lūdzu, 
sniedziet tos šeit! 
................... 
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Maģistra darbs “Mazo uzņēmumu stratēģiskās vadīšanas īpatnības un prakse Latvijā” 

izstrādāts LU Ekonomikas un vadības fakultātē. 

 

Ar savu parakstu apliecinu, ka pētījums veikts patstāvīgi, izmantoti tikai tajā norādītie 

informācijas avoti un iesniegtā darba elektroniskā kopija atbilst izdrukai. 
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