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Вземането на решения е важна мениджърска дейност. Тя е постоянна и непрекъсната дейност изпълнявана
от мениджърите. Освен основните мениджърски функции те постоянно вземат управленски решения свързани с
различни проблеми и с различно естество. В съвременните условия, важността на управленските решения е
безспорна. Управленското решение трябва да отразява интересите на цялата система, която се управлява, да
бъде съгласувано, да бъде ясно формулирано, обосновано и конкретно Това означава в него да бъдат посочени
мястото, времето и начинът на изпълнението му, както и изпълнителите му. Важно е също така да бъде взето на
необходимото равнище на управление, както и да бъде взето навреме, тъй като ефективно е само своевременно
взетото решение.
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Днес e общопризнато мнението, че разработ-
ването на ефективни решения е основополагаща
предпоставка за осигуряване на конкурентоспособ-
ност на продукта и организацията на пазара, фор-
миране на оптимална организационна структура,
провеждане на правилна кадрова политика, регу-
лиране на социалнополитическите отношения в
компанията, създаване на положителен имидж на
фирмата и т. н.

Същностна характеристика
Синтезирайки различни компоненти, управлен-

ските решения са инструмент за постоянно въз-
действие на субекта на управлението върху обек-
та на управлението, осигурявайки по този начин дос-
тигане на поставените цели.

Следователно управленските решения са пос-
тоянни свързващи звена между субекта и обекта

на управление, осигурявайки от едната страна, въз-
действие върху изпълнителния механизъм на сис-
темата на управлението (организационен компо-
нент на управленското решение). Той, от своя
страна, генерира управляващото въздействие вър-
ху обекта на управлението. От друга страна – по
канала на обратната връзка, какъвто е компонента
на контрола, към управляващата система се дос-
тавя информацията за несъответствие между ре-
алното и желаното състояние на обекта на управ-
лението (виж фиг.1).

Някой автори считат, че без такива звена на
връзка между обекта и субекта на управление, как-
вито са компонентите на управленското решение,
системата на управлението няма да може да
функционира.1  Това подчертава определящото мяс-
то на управленското решение в процеса на управ-
лението.

Фиг. 1. Място на управленското решение в процеса на управление
Източник: Голубков Е., Какое принятъ решение, М., 1990,с.43

1 Станкова, М., Пазарни въздействия върху конкурентоспособността на туристическия продукт, УИ „Неофит
Рилски”, Благоевград, 2007, с.120
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Разглеждайки различните аспекти на поняти-
ето управленско решение, може да се даде опре-
деление интегриращо не само мястото на управ-
ленското решение в процеса на управлението на
социално-икономическите системи, но и основни-
те функционални аспекти, отнасящи се до разра-
ботването на управленското решение.

Управленското решение е активно действие
на субекта на управление (управляващата система)
по създаване на сигнали на управлението и управ-
ляващи въздействия (начини, мероприятия, програ-
ми, планове и т.н. ), определящи дейността на обек-
та на управлението (управляваната социално-ико-
номическата система) за ефективно решаване на
възникнал проблем, въз основа на анализа на ин-
формацията за състоянието на управляемата сис-
тема и използване на обективни закони за нейното
функциониране.2  Следователно можем да обоб-
щим, че управленското решение, е интегриращо
начало на всички компоненти на управлението.

В практиката на мениджмънта са известни
принципите на организацията при изпълнението на
решенията, които трябва да се спазват. Най-напред,
ръководителят разчленява общата програма на гру-
пови задания на конкретни изпълнители. След това
процеса на организацията на изпълнение на взето-
то решението включва три взаимосвързани етапа:
информиране на изпълнителите за предстоящо
задание; подготовка на изпълнителите за изпълне-
ние на заданието и на края мотивиране на изпъл-
нителите за негово добросъвестно изпълняване.

При реализацията на първият етап е необхо-
димо изпълнителите ясно да си представят 1) какво,
2) кога, 3) как, 4) при какви условия, 5) с какви
средства, 6) в какъв срок, 7) с какви количествени
и качествени показатели трябва да се оцени.

За по-добро възприемане на заданието най-
напред се разяснява общият замисъл при разре-
шаването на проблема. Неговото дълбоко и едноз-
начното изпълняване е изходно условие за усво-
яването на индивидуалната задача. След това трябва
да се покаже мястото на всяка задача в общата
работа и взаимните връзки с другите задания. Най-
накрая, се разяснява целта, т.е. предполагаемия
резултат от труда, предоставените на разположе-
ние на изпълнителя средства на труда, посочват
се срокове за изпълнение и критериите за оценка
на резултатите. Особено внимание се отделя на
възможните трудности и пътища за тяхното прео-
доляване, правилата за безопасност на труда.

По наше мнение в организацията на вземане
и изпълнение на управленските решения, предс-

тавляваща проявление на действията на изпълни-
телният механизъм на процеса на управление в ор-
ганизационната структура важно значение имат
ключовите компетенции на организацията.

Ключови компетенции.
Според някой изследователи през последни-

те десетилетия вниманието на мениджърите е на-
сочено главно към разрива в показателите на
дейността, по-малко към разрива в адаптивността
на компанията и много рядко – към разрива във
възможностите. Те подчертават, че освен за да не
се изостава от конкурентите, създаването на цен-
ности е важно и за да се преодолява разрива в по-
казателите на дейността. Голямо значение има и
активното управление на разрива във възможнос-
тите, особено на свързаните със съществуващи в
организацията уникални характеристики.3  Поради
тази причина все по-голямо внимание се отделя на
стратегиите, основани на ключови компетенции.

Компетенциите са свойства, подобни на нави-
ците, знанията, технологиите и отношенията, ко-
ито са присъщи на конкурентите на пазара в даден
отрасъл.4  Например, за да навлезе една фирма
на пазара на фармацевтични продукти, е необходи-
мо, първо, да притежава способност да произвеж-
да лекарства (използвайки за тази цел специално
оборудване), второ (което е по-важно), да се разби-
ра по кой начин тези или други препарати въздейс-
тват върху човешкият организъм. Всяка организа-
ция, която успява да оцелее на пазара на фарма-
цевтични продукти доказва, че владее двете
компетенции. Всички участници, които оперират на
фармацевтичният пазар притежават еднакви ком-
петенции в областта на изследването и разработ-
ките, маркетинга, производството и реализацията
на фармацевтичния продукт. В сравнение с ресур-
сите тези компетенции са по-малко материални и
затова е по-сложно да се оценят. На основата на
изложеното по-горе можем да обобщим, че в осно-
вата на компетенциите стоят ресурси, които при-
ложени в процеса на дейността на компанията, по-
раждат съответстващи компетенции. Така, напри-
мер, знанията за достигането на химическият син-
тез в получаването на биологически активни субс-
танции представляват ресурс за фармацевтичната
компания, но тези знания, въплътени в процеса на
създаването на лекарствени средства, се превръ-
щат в компетенция на фирмата, свързана с въз-
можността да се предлага нов продукт. От казано-
то до тук можем да направим извода, че както ре-
сурсите представляват потенциала на организа-

 2 Голубков Е., Какое принятъ решение, М., 1990, с.41
3 Бажин И., Управление различиями, 2004, с.227
4 Дафт Р., Менеджемент, Питер, 2006, с.139
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цията, така компетенциите оказват влияние върху
процеса на вземане и реализация на управленски-
те решения и отразяват реалната дееспособност
на организацията на пазара. Компетенциите често
възникват вътре в организацията, но могат да се
придобият отвън по различни начини, а също по
пътя на сътрудничеството с доставчиците, дистри-
буторите и поръчителите.

С цел да се изясни влиянието на ключовите
компетенции върху ефективността на вземането и
реализацията на управленските решения считаме,
че е необходимо да направим разграничение меж-
ду компетенции и ключови компетенции. Компе-
тенциите се различават от ключовите компетенции
по това, че те не дават най-добрите резултати. Ос-
вен това, те с нищо не се различават от компетен-
циите на конкурентите в същия отрасъл. От значе-
ние е да отбележим факта, че, компетенциите са
доста важни за оцеляването в конкретният бизнес.
Също така те притежават потенциал на развитие и
преобразуване в ключови компетенции.

Целесъобразно е да направим уточнението,
че ключовата компетенция се появява в този случай,
когато организацията използва своите компетенции
и ресурси при вземането и реализация на управ-
ленски решения по-ефективно, в сравнение с нейни-
те конкуренти. Следователно, ключовите компетен-
ции са основа за формиране на конкурентно пре-
димство на организацията. На основата на своите
отличителни характеристики, компанията има въз-
можност да произвежда такъв продукт, който пот-
ребителите оценяват по-високо, в сравнение с про-
дукта на конкурентите. Това се постига на базата
на по-добри знания; владение с информацията; на-
личие на навици, превъзхождащи навиците на
конкурентите; използване на най-нови технологии;
наличие на съответстващи взаимоотношения меж-
ду структурните подразделения, създадени от ком-
панията мрежи и придобита репутация.

От казаното до тук можем да обобщим, че
ключовата компетенция представлява съвкупност
от най-добрия начин на използване на ресурсите
от компанията и най-доброто развитие на нейните
общи компетенции. Ключовите компетенции се раз-
личават от общите компетенции по това, че:

• са свойствени само на тези компании, по-
казателите по които превъзхождат средното ниво,
характерно на дадения отрасъл;

• отличават се с уникалност и са свойствени
само на една компания;

• отличават се със сложност;
• не се поддават на копиране;
• свързани са с задоволяване на потребнос-

тите на поръчителите;
• способстват за увеличаване на ценността на

продукта по-често, отколкото общите компетенции;
• като правило, се появяват в резултат на осо-

бени взаимоотношения с клиентите, дистрибутори-
те и доставчиците;

• базират се на високи професионални уме-
ния и знания на сътрудниците на компанията.

По отношение на същността на ключовите
компетенции някои изследователи считат, че фор-
мирането на конкурентно предимство се основава
на отличителните способности на компанията, на
нейните диференциращи идеи.5  Изхождайки от
факта, че разработването на ефективни решения е
основополагаща предпоставка за осигуряване на
конкурентоспособност на продукта и организаци-
ята на пазара, ние считаме, че отличителните спо-
собности на компанията и нейните диференцира-
щи идеи са в основата и на ефективното вземане и
реализация на управленски решения.

Отличителната способност на компанията се
обуславя от репутацията на фирмата, нейната
структура (вътрешните и външните отношения) ,
иновации и стратегически активи.

Ключовата компетенция е следствие на уни-
кален и отличителен подход, който организацията
изгражда, развива, интегрира и пременя по отно-
шения на своите ресурси и компетенции. Същест-
вуващата ключова компетенция може да се оцени
по следните показатели: 6

• фокусиране върху потребителите– адекват-
но ли се отразяват запитванията на клиентите?

• уникалност– възможно ли е поддържането
на продукта и ако е възможно, то колко бързо?

• гъвкавост– възможна ли е бърза адаптив-
ност в условията на промените на пазара на
отрасъла?

• увеличаване на ценността на продукта– до
каква степен е възможно увеличаването на ценнос-
тта на продукта или услугата?

• устойчивост– колко дълго може да се съх-
ранява предимството на пазара?

По наше мнение приведените критерии могат
да се използват при сравняване на компетенциите
с ключовите компетенции, особено, ако възниква
необходимост да се оцени потенциала на същест-
вуващите компетенции за създаване на нови клю-
чови компетенции.

От значение е да отбележим също, че ключо-
вите компетенции не трябва да се разглеждат като
постоянен фактор. Промените в технологиите и в
самото общество протича с голяма скорост, зато-

 5 Бажин И., Управление различиями, 2004, с.229.
6 Пак там с.235.
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ва ключовите компетенции трябва постоянно да се
адаптират към тези изменения, в резултат на ко-
ето трябва да се създават и нови компетенции.

Според нас при анализа на ресурсите, ком-
петенциите и ключовите компетенции, които оказ-
ват влияние върху процеса на вземане и реализа-
ция на управленски решения могат да се опреде-
лят следните задачи:

• разбиране на природата и причините на въз-
никване на частни ключови компетенции;

• определяне на начините за адаптация на съ-
ществуващите ключови компетенции;

• определяне на необходимостта за създава-
не на нови ключови компетенции;

• определяне на потенциалните източници на
ключовите компетенции, основани върху ресурси-
те на компанията;

• определяне на съотношението на ключови-
те компетенции чрез допитване до клиентите.

Ресурсите, компетенциите и приоритетните
компетенции, са безусловно свързани с организи-
рането на ценностната верига. В този смисъл важ-
но значение придобива операционният анализ и из-
следването на степента на координация на видове-
те дейност, насочени към развитие на веригата от
ценности.7

Необходимо е да фокусираме вниманието
върху факта, че при вземане на решение за изпол-
зване на стратегия, основана на компетенциите, е
важно да се разбира, как могат се развиват същес-
твуващите и да се създават нови компетенции. В
тази връзка считаме, че е целесъобразно по-под-
робно да разгледаме същността на ключовите ком-
петенции.

Днес конкуренцията се проявява в най-различ-
ни аспекти (виж фиг.2) и за да се създаде и под-
държа пазарно и интелектуално лидерство в глоба-
лен мащаб и в дълготраен план, е необходимо ор-
ганизацията да има успех на всички нива.

На първо ниво съществува съперничество на
пазара на готови продукти и услуги, т. е. конкурен-
цията по отношение на цената и показателите на
функциониране, представена на съвременният па-
зар чрез борбата за пазарен дял. На второ ниво се
води по- малко видима борба за доминиране в клю-
човите продукти, наличие на които позволява ком-
панията да бъде лидер в разработването на про-
дукти с нови функционални характеристики. Накрая
на трето ниво е конкуренция за компетенции – спо-
собност да се създават нови видове бизнес или но-
во конкурентно пространство.

Фиг. 2. Три нива на конкуренция

Източник: Литвак Б., Разработка управленческово решения, М., 2004, с.59

7 Литвак Б., Разработка управленческово решения, М., 2004, с.95
8 Бажин И., Управление различиями, 2004, с.230-233

Днес широко е разпространено схващането,
че компанията, която прибягва към диверсификация,
може да се представи във вид на два портфейла:
един с различни видове бизнес и друг с ключови
компетенции. При различните структури на бизне-
са или дори при различните компании, на едно и
също конкурентно пространство или в един и същ
отрасъл тези портфейли могат значително да се
различават, но ключовите компетенции винаги се

състоят от следната комбинация:8

• различни технологии;
• колективно обучение;
• способност да се разпространява информа-

цията.
За увеличаване на съществуващите ключови

компетенции, а в много случаи за разработване на
нови компетенции, които са в основата на взема-
нето и реализацията на ефективни управленски ре-
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шения организацията има доста тесен диапазон на
избор. Във всеки случай мениджърите се срещнат
с нови сложни задачи. Поради тази причина според
нас е целесъобразно да се разгледат посочените
по- горе основни направления, свързани с процеса
на създаване на компетенции.

Технология. Това направление включва набор
от технологии, които не са познати на традицион-
ните видове бизнес на компанията. Набор на съ-
пътстващи технологии или поток от знания, напри-
мер, новото програмно осигуряване, трябва хармо-
нично да се обедини с по-традиционните технологии,
характерни за даден бизнес. Това означава, че ме-
ниджърите трябва да са наясно, че ще им се нало-
жи да работят на основата на нова логика.

Обучение. Настъпващите промени и нараст-
ващите потребности от нови знания в съответствие
с въвеждането на нова техника и технологии, съз-
даването на нови продукти и обслужването на ця-
лостния производствен процес изискват използва-
не на висококвалифицирани специалисти, което из-
вежда на преден план обучението.9  Обучението във
връзка с новите технологии, новите потребителски
запитвания и за това, как да се интегрират новите и
старите технологии и новите и старите видове биз-

нес, трябва да се осъществява в екипи.10  Важно е
да се отбележи, че полето на дейност на тези еки-
пи не трябва да се ограничава в тесни функционал-
ни граници или в рамките на отделите. Също така,
съставът на екипите с времето се променя.
Глобализацията изисква, членовете на екипа, ко-
ито принадлежат към много различни култури, да
се учат и да могат да действат като единна група.

Разпространяването на знанията. Разработва-
нето и използването на ключовата компетенция на
едно място и нейното пренасяне за други възмож-
ности на бизнеса (при това, достатъчно оперативно)
подтиква компаниите към активно сътрудничество
и предаване на знания, навици и умения между раз-
лични бизнес-единици и географски региони.

Създаване на нови компетенции на основата
на интеграция на съществуващите база знания с
входящите потоци от знания поражда необходимост
отново да се оценят всички елементи на система-
та от компетенции. В това отношение изпъкват два
основни елемента:

1. знания, с които разполага персонала, из-
разени както в явен, така и в неявен вид;

2. знания, свързани с капитала.

Фиг. 3. Формиране на обобщена база на компетенцията

Източник: Бажин И., Управление различиями, 2004, с.234

9 Мадгерова Р., Икономически растеж и конкурентоспособност на малките и средните предприятия,
Икономическа мисъл, кн. 5, 2003, стр.85

10 Димитров П., Евристични модели за иновиране на туристическия продукт, С., 2007, с.11
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На основата на изложеното до тук можем да
направим извода, че комбинацията от знанията,
свързани с хората и знанията, свързани с капита-
ла представлява обобщена база на компетенцията,
съществуваща в организацията, която влияе върху
вземането и реализацията на ефективни управлен-
ски решения. В много отрасли достъпът до знания
характерни за продавачите и умението творчески
да се работи с тях са толкова важни, както и гене-
рираните в организацията патентовани знания. На
фигура 3 са представени характеристиките на ком-
понентите на всеки от посочените елементи на
знанията, образуващи обобщаваща база на компе-
тенцията, съществуваща в организацията.

По наше мнение, за да могат мениджърите
да вземат и реализират ефективни управленски ре-
шения е необходимо да разбират относителната
значимост на цялото разнообразие от елементи,
формиращи общия профил на компетенцията на
компанията. В противен случай е невъзможно
нейното ефективно управление. Достигането на ба-
ланс между тези различни елементи изисква неп-
рекъснато да бъдат оценявани, така че в случай на
разрив при конкурентите ще се засили влиянието
върху същността на елементите и върху самата
композиция на базата от компетенции в компанията.
Това налага топ-мениджърите непрекъснато да оце-
няват и “сортират” тези промени и на тази основа
да правят промени в своята дейност.

Тъй като терминът „ключова компетенция”
често се употребява неправилно, важно е точно да
се определи неговата същност. Много мениджъри
разглеждат концепцията на ключовите  компетен-
ции като синоним на ключови технологии и/или топ-
характеристики. Тук е необходимо да направим
уточнението, че ключовите технологии са състав-
на част на ключовите компетенции, но ключовата
компетенция се появява, само ако компанията мо-
жа да хармонизира множество технологии.
Следователно ключовата компетенция е значител-
но по-широко понятие от набора от технически
възможности.

От казаното до тук можем да обобщим, че
ключовите компетенции включват: творческо обе-
диняване на множество технологии около знанията
за потребностите и поръчките на потребителите;
маркетингова интуиция; знания и умения, позволя-
ващи да се управлява с тях по този начин, за да се
придобие синергия.

Вторият аспект на правилно разбиране на същ-
ността на ключовите компетенции е осъзнаването
на факта, че ключовите компетенции не са еквива-

лент на топ-характеристиките. Тор-характеристи-
ките са съвкупност от техническо оборудване, ор-
ганизационна структура и професионално майс-
торство. Топ- характеристиките оказват влияние вър-
ху процеса на вземане и реализация на управленс-
ки решения и са необходими за оцеляването на
компанията, но за разлика от ключовата компетен-
ция често не осигуряват диференцирано предимс-
тво над конкурентите действащи в отрасъла. Спо-
ред някой автори топ-характеристиките често са уни-
кални и обслужват само конкретни функции или
групи в рамките на отделна бизнес-единица и зато-
ва не могат да осигурят предимствата в другите
видове бизнес.11

Тъй като компетенцията изисква управление
на сложни интерактивни процеси на обединяване-
то на технологии, интеграция на обучението в мно-
го части на организацията, то да се дублират е
трудно, т. е. по този начин се създава изискваната
уникалност на бизнес-единицата. Необходимо е ме-
ниджърите да разберат, че всяка компетенция тряб-
ва да пронизва цялата организация.

Значителна част от разбирането и обучението
на отделните сътрудници на различни организаци-
онни нива и действащи в различни функционални
сфери в съвкупност представлява компетенция, из-
разена в неявен вид. Използването на неявно зна-
ние изисква постоянни комуникации между йерар-
хичните и функционалните граници.

Ние считаме, че ключът за овладяването на
същността на компетенцията е в разбирането не
само на технологичните компоненти, но и процеса
на управлението на най-горното ниво в мащаба на
цялата организация (характера на отношенията
между функциите в бизнес-единицата) или между
бизнес-единиците вътре в компанията, занимава-
ща се с няколко вида бизнес, както и характера на
взаимно обучение в отделните нива, функции и биз-
нес-единиците. На основата на изложеното по-го-
ре можем да обобщим, че в концептуален вид клю-
човата компетенция може да се  изрази с обединя-
ването на посочените три елемента. Или ключова-
та компетенция може да се представи по следния
начин:

Ключова компетенция = Технология х
Процес на управление х Колективно обучение
От значение е да отбележим също, че зави-

симостта между технологията, управлението и сре-
дата на обучение предполага, че за усъвършенст-
ване на управлението с ключовите компетенции на
компанията е необходимо да се фокусира върху
увеличаване на качествата на нейната организа-

11 Иванова, П. Особености в съвременното развитие на хотелиерството в България, сп. Икономическа
мисъл, 3/2007, с.70.
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цията, като един от ключовите моменти е призна-
ването на ценността на различията и създаване на
тази основа на уникални ключови компетенции. По
този начин познаването и разбирането на ключови-
те компетенции на компанията способстват за взе-
мането и реализацията на ефективни управленски
решения.
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COMPETENCES IN DECISIONS MAKING
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ABSTRACT

Decision making is an important managerial activity. It is a constant and uninterrupted activity of managers.
Except for the basic managerial functions, they constantly take managerial decisions connected with different problems
and of different nature. Under contemporary conditions the importance of managers’ decisions is undoubted. The
manager’s decision has to take into consideration the interests of the whole system managed, to be concerted, to be
explicitly formulated, grounded and specific. This means that it has to state the place, time and manner of its execution,
as well as the persons in charge of its execution. It is also important that the decision should be made at the appropriate
management level, as well as it should be taken on time for only the timely decision taken is efficient.




