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В теорията и практиката на конкурентното позициониране добива значимост проблемът за трудностите
при създаване на нови конкурентни предимства и тяхното запазване за по-дълго време. Изучаването на тези
въпроси и успешното им решаване в съвременното развитие на българските организации изисква те да се разг-
леждат съобразно концепцията за устойчиво развитие. В този контекст, тя се възприема не само като нов подход
в управлението на организациите, но и като предпоставка за подобряване на конкурентната им позиция в усло-
вията на присъединяване на България към ЕС.
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Тенденциите към глобализация на бизнеса, кон-
куренция в условията на информационно общество и
общество на знанието, както и условията на
евроинтеграция, променят съществено средата, в ко-
ято функционират българските организации. За да се
развиват те в съвременните динамични условия е не-
обходимо да подобряват конкурентната си позиция
чрез различни средства, да възприемат и прилагат
съвременни подходи за ефективно управление. Един
от тях е концепцията за устойчиво развитие, чиято
значимост нараства все повече в условията на при-
съединяване на България към Европейския съюз. Цел
на настоящия доклад е да се характеризира концеп-
цията за устойчиво развитие като предпоставка за по-
добряване на конкурентните позиции на българските
организации в условията на евроинтеграция.

В теорията и практиката на конкурентното пози-
циониране през последните години се очертават но-
ви проблеми. Един от тях се свързва с трудностите
при създаване на нови конкурентни предимства и за-
пазването им за по-дълго време. От управленска глед-
на точка, съществена причина за проблема е измес-
тването на фокуса на мениджмънта от дългосрочна-
та перспектива към краткосрочни подобрения. В ре-
зултат на това се създават временни конкурентни
предимства, които, от своя страна, са лесни за ими-
тиране от конкурентите.

За изходен пункт в аргументацията на подобна
теза може да се приеме схващането на М. Портър
(1996)1, че средствата за конкурентно позициониране,
използвани от организациите през последните две де-
сетилетия водят до съществени подобрения в опера-
циите им, но тези достижения трудно могат да дове-
дат до устойчива рентабилност. Имат се предвид сред-
ства като управление на качеството, бенчмаркинг,
реинженеринг, конкуренция въз основа на времето,
които изместват фокуса на управленските усилия от

стратегията към подобрения на “оперативната ефек-
тивност”2 .

В този аспект, нашето виждане е, че концепци-
ята за устойчиво развитие, възприемана като съвре-
менния подход за управление на организациите, да-
ва възможност за създаване на конкурентни предим-
ства от нов тип, които ще служат като основа за по-
добряване на фирмените конкурентни позиции в
бъдеще. Те отразяват стратегическите управленски
решения за развитие на организациите, в резултат
на което фокусът на мениджмънта е върху дългос-
рочната перспектива, а не върху краткосрочните
подобрения.

Реализацията на подобна идея в управлението
на българските организации се свързва с преход от
текуща политика по опазване на околната среда към
дългосрочно ориентирана стратегия на устойчиво раз-
витие3 . От икономическа гледна точка, възприема-
нето й ще даде възможност на по-предприемчивите
мениджъри у нас да създадат първи “конкурентни
предимства от нов тип”, които са ключът към успеш-
но конкурентно позициониране в условията на евро-
интеграция на българския бизнес. Тази постановка
би могла да се разглежда като икономическа причи-
на мениджърите да разработват дългосрочно ориен-
тирана стратегия за устойчиво развитие.

Прилагането на концепцията за устойчиво раз-
витие в съвременните организации е необходимо да
се разглежда като инвестиция в бъдещето. Не се очак-
ва възприемането й от българските мениджъри да
се свързва само с алтруистични прояви на загриже-
ност за екологичното състояние, съхранение на ре-
сурсите или загриженост за бъдещето на
човечеството. Мотивация за нейното практическо при-
лагане е и осъзнаването на икономическите й
измерения, акцентиращи върху връзката между бъ-
дещите финансови резултати и конкурентна позиция

1 Porter, M. What is strategy? // Harvard Business Review. Boston, Nov-Dec 1996, Vol. 74, Iss. 6, p. 61.
2 Под оперативна ефективност се има предвид “изпълнение на аналогични дейности по-добре от конкурентите”.
3 Ковачев, А. От опазване на околната среда към устойчиво развитие // Статистика, 1998, 1.
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на организацията със състоянието на околната сре-
да и ресурсите. Ако бизнесът не се грижи за средата
и ресурсите, това означава, че настоящите му дейс-
твия издигат бариери за неговото бъдещо развитие.

Подобна интерпретация на разглеждания проб-
лем може да се открои и във формулирания обоб-
щаващ извод от Световния икономически форум на
водещите бизнес лидери, проведен в Ню Йорк през
февруари 2002 г.,  който гласи: “Бизнесът все още е
длъжник на обществото”. След анализ и преосмис-
ляне на световните политически и икономически съ-
бития през годините, участниците във форума
твърдят, че “първо бизнесът трябва да помогне на
обществото, а после обществото да помогне на не-
го”. Тези твърдения отразяват съвременните схва-
щания за социално отговорната бизнес организация,
чиято политика е ориентирана към съобразяване с
бъдещите потребности на обществото, поемане на
част от разходите за опазване на околната среда,
социални разходи и участие в разрешаване на соци-
ални проблеми, с които обществото не може само
да се справи4 .

В условията на евроинтеграция, възможности-
те за подобряване на конкурентните позиции на бъл-
гарските организации у нас и на Европейския пазар,
могат да се обособят в следните приоритетни нап-
равления – маркетингово, информационно и интег-
рационно5. Приложението на концепцията за устойчи-
во развитие дава възможност за подобряване на кон-
курентните позиции на организациите във всяко от
тези направления. Нашето тълкувание за нейната при-
ложимост е следното.

Приложимостта на концепцията за устойчиво раз-
витие в маркетинговото направление за търсене на
конкурентни предимства произтича от промяната в
потребителските вкусове и изисквания. В отговор на
растящата популярност на културния туризъм,
например, България беше представена като “дести-
нация за целогодишен туризъм с акцент върху кул-
турните възможности и тракийското наследство” на
Международната туристическа борса в Берлин (11 –
15 март 2005). Подобно на западноевропейската
практика, предпочитанията на българския потребител
се преориентират към натурални (екологично чисти)
продукти. В резултат на това се променя природата
на конкуренцията в редица отрасли, при което се очак-
ва да просперират бизнеси като напр. биоземеделие,
търговски обекти и ресторантьорство, предлагащи на-

турални продукти, алтернативен туризъм, както и да
се усили интензитета на конкуренцията в тях. Това
означава, че концепцията за устойчиво развитие се
разглежда като един съвременен източник за създа-
ване на  конкурентни предимства не само на ниво
отделна бизнес организация. Нейното възприемане
е предпоставка и за по-ефективното конкурентно по-
зициониране на България като цяло.

Приложимостта на концепцията за устойчиво раз-
витие в информационното направление за търсене
на конкурентни предимства произтича от интензив-
ното развитие на комуникациите през последните
години.  В резултат на това се ускорява информаци-
онният трансфер от и към организациите, който води
до конкуренция въз основа на времето и до “бизнес в
реално време”. Същевременно, потребителят вече е
много по-информиран, нараства неговият достъп до
информация и се увеличават изискванията му към
социално отговорното поведение на бизнес-
организациите.

Концепциите за създаване на “конкурентни пре-
димства от нов тип” (през ХХІ век) се основават на
идеята, че ключът към устойчиво предимство и ус-
пешно позициониране в условията на “информаци-
онно общество и общество на знанието”, е образова-
нието и квалификацията на персонала (М. Портър,
1998)6 . В този смисъл, за изграждане на уникална
фирмена конкурентна позиция “не е достатъчно не-
щата да се правят по-добре, а да се правят различ-
но”, като акцентът е върху технологията за управле-
ние и компетенциите на мениджмънта, като цяло.

Следователно, отличителна позиция на органи-
зацията може да се постигне в резултат на притежа-
вани специфични компетенции от нейните
мениджъри. Подобна теза издига Игор Ансоф още
през 1979 г., която е  свързана с ценностната систе-
ма на мениджърите, със способността за използва-
не на управленския потенциал. Източници на конку-
рентни предимства се търсят в наличието на ефек-
тивни интегриращи механизми в организацията,
ефективни процедури за разпределение и контрол на
ресурсите, в използването на по-добри информаци-
онни системи. В този аспект, постигането на конку-
рентни предимства изисква реализиране на основни-
те приоритети в концепцията за устойчиво развитие
(икономичност, високоефективно използване на фи-
зическия и трудовия капитал, на енергийните и мате-
риалните ресурси), което в случая се свързва със

4 Подобна интерпретация вж. напр. в: Драмалиева, В. Справедливостта в етиката и бизнес етиката. София,
Сиела, 2001, с.314; Донъли, Дж., Дж. Гибсън, Дж. Иванчевич. Основи на мениджмънта, (превод). София, Отворено
общество, 1997, с. 54.

5 Интерпретацията им по отношение възможностите за подобряване на конкурентните позиции на български
продукти на Европейския пазар вж. напр. в: Тонкова, Е. Възможности за подобряване конкурентните позиции на
българските продукти на Европейския пазар. Сборник доклади от научна конференция “Евроинтеграция и развитие
на българската икономика”. Варна, 2002, с. 41.

6 Porter, M. On competition. Harvard Business Press, 1998, р.73. Цит. По: Станкова, Л. Бизнеспарадигмата на
новия век – съвременни концепции // Алтернативи, 2003, бр.3, с. 23-26
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съчетаването на алокативната, техническата и орга-
низационната ефективност7 .

Приложимостта на концепцията за устойчиво раз-
витие в интеграционното направление за търсене на
конкурентни предимства се свързва с тенденцията
към интегриране дейността на организациите, изг-
раждане на обединения и стратегически алианси.
Тяхното реализиране се свързва не само с изпълне-
ние на поетите ангажименти за опазване на околна-
та среда в процеса на присъединяване на България
към Европейския съюз. Българските организации, ко-
ито предприемат подобни интеграционни стратегии,
ще е необходимо да разработят и следват социално
отговорни политики, аналогични на политиките на сво-
ите европейски партньори.

В този аспект, обаче, се придържаме към ста-
новището на К. Дейвис, че “една организация не мо-
же да се класифицира като социално отговорна са-
мо затова, че просто се съобразява с минималните
изисквания на закона”8 . Това означава, че съвремен-
ните схващания за социална отговорност излизат от-
въд рамките на тази граница и предполагат следване
на политика, насочена към съобразяване с бъдещи-
те потребности на обществото, участие в разреша-
ване на социални проблеми, предприемане на
доброволни, а не принудителни действия, подсигуря-
ващи устойчивото развитие.

Следователно, не е достатъчно социално отго-
ворното поведение на  българските организации да
се свързва само с придържане към действия, подси-
гуряващи спазване на поетите ангажименти по опаз-
ване на околната среда, с цел избягване на санкции
при отклонения от европейските стандарти.
Погледнато от икономическа гледна точка, подобни
негативни ситуации биха довели до влошаване на тех-
ните конкурентни позиции, не само поради влошава-
не на финансовите им резултати при плащането на
санкции, но и поради уронване на имиджа им в съз-
нанието на потребителите, потенциалните партньо-

ри и обществото като цяло. За да бъдат предпочита-
ни партньори при изграждане на обединения и съюзи,
българските организации трябва да имат съвремен-
на социално отговорна фирмена политика, което оз-
начава – политика, подсигуряваща устойчиво
развитие.

В обобщение, динамичните бизнес условия и ин-
тензивната конкурентна среда изискват непрекъсна-
тото усъвършенстване на управленските методи и
средства за конкурентно позициониране и ефектив-
но управление. В този аспект, възприемането на кон-
цепцията за устойчиво развитие в българската биз-
нес практика може да се разглежда не само като нов
подход в управлението на организациите, но и като
предпоставка за подобряване на конкурентната им
позиция в условията на присъединяване на България
към ЕС.
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ABSTRACT

In the competitive positioning theory and practice, the problem for the difficulties in creating new competitive
advantages and their preservation for a longer time grow up to be of a great importance. Their investigation and
successful solution for the present development of the Bulgarian organizations enforces their consideration in regard to
the conception for a sustainable development. In such a context it is adopted not only as a new approach in manage-
ment of the organizations, but as a precondition for improvement of their competitive positions under the conditions of
incorporation of Bulgaria to the European Union.




