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Резюме 
 

В условията на непрекъснато усложняваща се конкурентна среда и задълбочаваща се конкурентна борба в 
сектора „Информационни технологии” (ИТ), проблемът за търсенето на възможности за повишаване на конку-
рентоспособността на ИТ организациите придобива много голямо значение с оглед на устойчивото развитие на 
отделните предприятия. Създаването на условия за оптимално използване на човешките ресурси има пряко 
отношение към повишаване на ефективността на дейността, а от там и за повишаване конкурентоспособността 
на организациите в сектора. Гъвкавите стратегии за използване на човешките ресурси са потенциална възмож-
ност за повишаване на степента на използване на заетите. Разглеждат се основните форми на гъвкави стратегии 
с техните характеристики и особености. Представя се апробиран в конкретно предприятие от ИТ сектора модел 
за гъвкава организация на трудовите процеси, резултатите от неговото прилагане и тяхното влияние върху  кон-
курентоспособността на фирмата. 
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Увод 
Равнището на конкурентоспособност на мик-

роравнище, т. е. на предприятията, е следствие 
от влиянието на различни фактори. При изслед-
ване на факторната обусловеност на конкурен-
тоспособността на предприятието  в научната 
литература се отделя необходимото внимание и 
на фактора човешки ресурси. Класифицирайки 
факторите за конкурентоспособност в зависи-
мост от ролята им при създаване на конкурент-
ни предимства [3] М. Портър определя човешки-
те ресурси като класификационна група на фак-
торите и включва в нея: количество, квалифика-
ция и стойност на работната сила; нормално 
работно време; трудова етика. В зависимост от 
равнището на развитие на фактора [5] авторът 
отнася висококвалифицираните кадри и изсле-
дователски екипи към групата на развитите 
фактори за конкурентоспособност. Освен това 
М. Портър [6] поставя много важен акцент като 
посочва, че специализираните фактори за кон-
курентоспособност, към  които се включва и 
персоналът с тясна специализация (типичен 
пример за който е ИТ секторът) създават по-
солидна и дълготрайна основа за конкурентното 
предимство на предприятието в сравнение с  
общите фактори. Други автори също определят 
човешките ресурси като един от комплекса фак-
тори за конкурентоспособност на предприятието 
[1, 6, 7, 8]. М. Велев отнася степента на подго-
товка и квалификация на персонала към вът-
решните фактори за конкурентоспособност [1]. 

Въз основа на посочените становища може 
да се направи изводът, че човешките ресурси са 

един от основните фактори за постигане и под-
държане на устойчиво високо равнище на кон-
курентоспособност, а оттам и за просперитет на 
предприятието. 

В този контекст проблемът за формирането 
на оптимално функционираща система от чо-
вешки ресурси в ИТ сектора придобива голямо 
научно-приложно значение, особено в настоя-
щите условия на финансово-икономическа криза 
и ожесточена конкурентна борба. Целта на нас-
тоящето изследване е да се представят въз-
можностите на гъвкавите стратегии за използ-
ване на човешките ресурси за повишаване на 
конкурентоспособността на организациите от 
сектора на информационните технологии. Съ-
щевременно проучване на ЕК [9] показва сери-
озна липса на компютърни и ИТ умения сред 
младите хора, което застрашава конкурентоспо-
собността на Европа и може да засили младеж-
ката безработица през следващото десетиле-
тие. Прогнозата е, че дефицитът на кадри с не-
обходимите ИТ и компютърни умения може да 
достигне 700 000 души през 2015 г., и ще засег-
не водещи икономики като Великобритания, 
Германия и Франция. 
 
1. Гъвкави стратегии за използване на чо-
вешките ресурси 

В търсене на възможности за по-добро из-
ползване на човешките ресурси много теорети-
ци и мениджъри обръщат поглед към гъвкавите 
стратегии. Според Julie Carton, аналитик в об-
ластта на глобалния трудов пазар, ключова ха-
рактеристика на бъдещето на заетостта ще бъ-
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де гъвкавостта, особено за висококвалифицира-
ните служители, които ще изискват по-гъвкави 
трудови отношения от гледна точка на работно-
то време, както и броя на работните места, кои-
то едно лице може да има. Според нея броя на 
независимите работници, наети повече от една 
компания ще нараства [10]. 

Една от основните цели на ЕС в областта на 
заетостта за 2020 г. е постигане на 75% заетост 
на населението в трудоспособна възраст. Конк-
ретно действие представено в „Програмата за 
нови умения и работни места” е подкрепа на 
реформите за подобряване на гъвкавостта и 
сигурността на пазара на труда [11]. 

Това е повлияно от осъзнатата необходи-
мост за създаване на условия в общността за 
развитие на иновативни и ефективни форми на 
заетост, които да обслужват едновременно ин-
тересите на работодателите и предлагащите 
работна сила. 

В литературата са описани различни страте-
гии на гъвкавост при използването на човешките 
ресурси като: гъвкава численост; функционална 
гъвкавост; гъвкава заплата; гъвкава група; гъв-
каво работно време и др. [7]. 

При прилагане на стратегията на гъвкавата 
численост съществува възможност за намаля-
ване или увеличение на броя на заетите в пред-
приятието съобразно потребностите. Това може 
да бъде направено чрез сезонна заетост, рабо-

та на непълно работно време, работа на срочен 
трудов договор, поделена длъжност, работа за 
изпълнение на междинни задачи, дистанционна 
работа и ротационна заетост. 

Функционалната гъвкавост е свързана с про-
мяна на изискванията на длъжностите или въз-
можността на предприятието да отговори на 
тези изисквания, чрез промяна на професио-
налното и квалификационното равнище на ра-
ботниците.  

Гъвкавата стратегия по отношение на работ-
ната заплата е приложима тогава, когато съ-
ществуват условия организацията да оценява 
трудовото представяне на заетите, което да 
бъде критерий за определяне на възнагражде-
нието им. 

Гъвкавата група се характеризира с широ-
копрофилна подготовка на служителите, взаи-
мозаменяемост и взаимодопълващи се членове. 
Тя е добро средство за решаване на нерутинни 
задачи в трудовата дейност и посрещане на 
нови предизвикателства за компанията. 

Гъвкавото работно време е възможността на 
работниците и служителите да могат да избират 
началото, края както и продължителността на 
работното време. 

Въз основа на своите проучвания К. Влади-
мирова и М. Атанасова правят следната типоло-
гизация на гъвкавите форми на заетост в орга-
низациите (виж табл. 1). 

 
Табл. 1 Типологизация на гъвкавите форми на заетост в организациите 

Критерии Разновидности на формите на заетост 

Работно време 

- непълно работно време 
- работа през почивните дни 
- гъвкави граници на работното време 
- гъвкави работни часове за определен период 
- работа на смени 
- работа през празнични дни 
- допълнителни часове работа 
- работа на повикване 

Договорни отношения 

- срочен трудов договор 
- поделяне на работното място 
- договор с посредничество 
- втори трудов договор 
- граждански договор 
- недефинирани договорни отношения 

Локализация на работната 
сила 

- мобилна заетост 
- работа в дома 
- телеработа 
- телецентрове 

Статус на работната сила 
извън организацията 

- работа за агенция за временна заетост 
- независим статус 

Трудови задължения 
- ротация на длъжности 
- промяна на трудовите задължения в рамките на длъжността 
- промяна на длъжността 

Заплащане на труда - заплатата, обвързана с равнището на трудовото изпълнение 
Източник: [2]. 
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Така представените стратегии и форми на 
гъвкава заетост не изчерпват възможностите за 
алтернативи на труда при пълно работно време. 
Развитието на технологиите, глобализацията и 
засилващата се конкуренция на трудовите и 
стокови пазари са фактори за неконвенционал-
ност в стратегиите за подобряване използване-
то на човешките ресурси.  От една страна ком-
паниите са борят за най-подготвените и висо-
коквалифицирани служители, осъзнавайки тях-
ното значение за постигане на успех, а от друга, 
търсещите работа оценяват всички предложе-
ния на трудовия пазар през призмата на своите 
интереси, които не са ограничени само и единс-
твено до по-високото възнаграждение. 

Динамичната пазарна конюнктура изисква от 
организациите да отговарят бързо и своевре-
менно на промените на външната среда, в про-
тивен случай те срещат трудности в преследва-
не на целите си. Да бъдеш гъвкав вече не е 
предимство, а задължително условие за успех в 
конкурентната борба.  

При замяната на съществуващите традици-
онни отношения между работодателя и служи-
теля е необходимо предварително да се оценят 
ползите и недостатъците на новия модел на 
работа и за двете страни на взаимоотношения-
та. Според едно изследване на Центъра за ико-
номическо развитие гъвкавите форми на зае-
тост предоставят следните предимства [12]: 

Предимства за работодателите: 
- По-голяма рентабилност и ефективност 

на труда от икономии на разходи, когато 
служителите работят от домовете си или 
по-малък престой на машината, като се 
осигурят 24-часови смени. 

- Шанс за удължено работно време, нап-
ример по-късно затваряне за търговците 
на дребно. 

- Възможност за привличане на служители 
с по-високо ниво на умения, тъй като ра-
ботата позволява привличането и задър-
жането на висококвалифицирана и раз-
нообразна работна ръка. Също така, на-
маляват се разходите за набиране на 
персонал. 

- Повишаване на удовлетворението от ра-
ботата и духа на персонала. 

- Намаляване на нивото на отсъствията по 
болест. 

- Постигане на по-голяма приемственост 
на персонала, по-добър баланс работа-
живот, което от своя страна има положи-
телно въздействие за задържане на пер-
сонала, както и подобряване на служеб-
ните отношения, мотивацията и ангажи-
раността. 

- Повишаване на удовлетвореността на 
клиентите и тяхната лоялност, като ре-
зултат от посоченото по-горе. 

- Подобряване на конкурентоспособността, 
тъй като работодателят е в състояние да 
реагира по-ефективно на променящите 
се пазарни условия. 

Предимства за служителите: 
- Основната полза от гъвкавата работа за 

служителите е, че тя им дава шанс да 
съчетаят и други ангажименти и дейности 
около работата си и по-добре да използ-
ват на свободното си време. 

- Гъвкавата работа е особено полезна за 
служителите, които са млади или имат 
деца с увреждания или, които се грижат 
за възрастни. 

Недостатъци за работодателите: 
- Рискове за сигурността на фирмената 

информация. 
- Затруднено управление и комуникация с 

персонала. 
- Слаба информираност за нуждите от 

квалификация и обучение. 
Предимства свързани с подобряването на 

конкурентоспособността на предприятието: 
- Редуциране на разходите за издръжка на 

офиси, транспортни разходи, за комунал-
но обслужване и др. 

- Справяне с недостига на определена ка-
тегория специалисти. 

- Повишаване достъпа до висококвалифи-
цирани кадри, отпадане на географските 
ограничения. 

- По-висока ефективност на служителите 
вследствие повишена степен на доверие, 
отговорност и автономия при вземане на 
решения. 

- Повишаване на производителността 
вследствие гъвкавата форма на заетост. 

- Намаляване разходите при кризи за сък-
ращения, трудни преструктурирания, 
разходи вследствие загуба на работно 
време и др. 

Друго доказателство за значението на трудо-
вата гъвкавост за конкурентоспособността на 
предприятията е това, че именно свободните 
модели в трудовите отношения и ограничени 
регулации са критерий за оценка на държавите 
в общата скала на глобална конкурентоспособ-
ност в доклада на Световния икономически фо-
рум 2013-2014 [13]. 

По критерия „свобода при наемане и осво-
бождаване на служителите” България се нареж-
да на 70-то място, като челните позиции са зае-
ти от едни от най-бързо развиващите се страни 
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с висока оценка за конкурентоспособност на 
икономиката им. 

Въпреки кризата от последните години, рас-
тежа в сектора на информационните технологии 
продължава. Привлекателността на бизнеса 
въвлича след себе си все повече желаещи да 
стъпят на този високорисков, но доходен пазар, 
което пък от своя страна засилва конкуренция-
та. Друго характерно за сферата на съвремен-
ните комуникационни технологии е, че конкурен-
тната борба се води на два пазара: на стоковия 
и на трудовия. Кадровият дефицит кара компа-
ниите да се съревновават в търсенето на под-
ходящи висококвалифицирани специалисти, 
които представляват за тях основен производс-
твен фактор.  След като успеят да намерят и 
привлекат добрите служители, мениджърите по 
човешки ресурси са изправени пред следващото 
предизвикателство, свързано  с пълноценното 
оползотворяване на кадровия потенциал на 
организациите. Загубите при неефективно из-
ползване на наличния и скъпо струващ персо-
нал са големи, което рефлектира върху конку-
рентоспособността на предприятието. В този 
смисъл е и становището на Р. Димитрова, която 
посочва, че резервите при използването на кад-
ровия потенциал, разглеждани като една от 
класификационните групи резерви, но конкурен-
тоспособността, включват: намаляване на загу-
бите на работно време, повишаване на квали-
фикацията на кадрите, повишаване мотивация-
та и активността на персонала [3]. 

Не винаги обаче предприятията от ИТ секто-
ра, особено малките и средните, разполагат с 
потенциал да управляват адекватно трудовите 
резерви на конкурентоспособността. От една 
страна, възнагражденията на наетите на посто-

янен трудов договор ИТ специалистите са висо-
ки, от друга бързите темпове на развитие на 
технологиите изискват ежедневни инвестиции в 
обучение свързани с високи разходи на време и 
финансови средства. Това са води до възниква-
не на обективна необходимост от търсене на 
алтернативни стратегии за заетост. 

 
2. Модел за гъвкава заетост в малко предп-
риятие от сектора на информационните тех-
нологии 

В рамките на изследването се представя 
разработен и апробиран в малко предприятие 
от сектора на информационните технологии 
целеви модел за гъвкава заетост и организация 
на работните процеси. Очертават се резултати-
те от неговото прилагане, вкл. по отношение на 
тяхното отражение върху равнището на конку-
рентоспособност на предприятието. 

В основата на модела е залегнало виждане-
то служителите да бъдат класифицирани в три 
основни групи според трудовите отношения с 
компанията: 

- заети на пълно работно време на постоя-
нен трудов договор; 

- заети на постоянен трудов договор с 
възможност за частична гъвкава заетост; 

- временно наети с независим статус или 
т. нар. „freelancer”, често работещи за по-
вече от един работодател по едно и съ-
що време. 

Дейностите са разделени на процесни – ру-
тинно повтарящи се (фиг. 1) и проектни – уни-
кални по своята същност и адаптирани към ин-
дивидуалните изисквания на възложителя (кли-
ента) с характер на по-голяма мащабност (фиг. 
2). 

 
Фиг. 1. Процесни дейности Фиг. 2. Проектни дейности 

 
Организационните структури при едната и 

другата дейност са различни, както е видно от 
представените фигури. 

Решенията за избор на форма на заетост за 
отделните работни позиции се вземат от управ-
ляващия екип съобразно комплекс от фактори, а 
именно: разходите за труд за съответната 
длъжност; изискванията на длъжността; равни-

щето на квалификация на служителите; обема и 
характера на работа, която трябва да бъде из-
вършена, както и прогнозите за бъдещи поръчки 
на клиенти; промени в трудовото законодателс-
тво и др. Например изискванията за по-високо 
трудово възнаграждение водят до предпочита-
ния в полза на гъвкавата заетост. Дефицитът на 
ИТ специалисти на трудовия пазар води до на-
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растване на работната заплата за по-опитните 
служители, което повишава разходите за произ-
водство на продукта или услугата. От друга 
страна, за да бъде завършен определен проект 
е необходимо ангажиране на скъпо струващи 
професионалисти. В този случай се търсят 
външни изпълнители с почасово възнагражде-
ние или на база количество извършена работа с 
договорени качествени показатели. 

През последните няколко години съществува 
висока степен на неопределеност по отношение 
на поръчките и особено при проектните ангажи-

менти. Несигурният пазар на труда, както и спе-
цификата на знания и умения, които трябва да 
притежават заетите в информационния бизнес 
прави трудни решенията за наемане и освобож-
даване на персонал. Необходимостта от създа-
ване на буфер може да бъде посрещната чрез 
допълнителни часове работа от наличния пер-
сонал или заетост при непълно работно време. 

За улеснение при вземане на решения по от-
ношение типа заетост се ползва матрица предс-
тавена в табл. 2. 

 
Табл. 2. Матрица за избор на форма на заетост 

 Постоян-
на зае-
тост 

Постоянна заетост 
с възможност за 

гъвкавост 

Заети с неза-
висим статус 
(Фрийлансър) 

Работна заплата Ниска Средна Висока 
Равнище на квалификация, ниво на умения Ниско Средно Високо 
Прогнозируемост за вида и обема на поръчките Висока Средна Ниска 
Повтаряемост на трудовите задачи Висока Средна Ниска 
Необходимост от инвестиции в обучение Висока Средна Ниска 
Равнище на разходите за поддържане на постоянно 
работно място 

Ниско Средно Високо 

Равнище на професионалната специализация Ниско Средно Високо 
 
Заключение  

Във времето на апробация на представения 
модел се констатират следните положителни 
резултати: 

- Трансформиране на постоянните разходи 
в променливи, което дава отражение 
върху себестойността на продуктите и 
услугите, които предоставя на своите 
клиенти без негативно влияние върху 
равнището на качеството. Това води до 
оптимизиране на разходите за труд и ка-
то следствие, подобряване на финансо-
вите резултати на предприятието. 

- Създаване на възможности за подобря-
ване на конкурентните позиции спрямо 
по-големи предприятия реализиращи 
икономии от мащаба. 

- Подобряване на възможностите за прив-
личане при необходимост на високо ква-
лифицирани и скъпо струващи специа-
листи. 

- Създаване на предпоставки за справяне 
с проблема (макар и частично в опреде-
лени случаи) с хроничния недостиг на 
кадри. 

- Подобряване на производствения и ад-
министративния капацитет на предприя-
тието, чрез поддържане на оптимални 
трудови резерви. 

- Подобряване на пазарните позиции и на-
растване на пазарния дял на отрасловия 
пазар. 

- Обогатяване на продуктовото портфолио, 
чрез привличане на допълнителни спе-
циалисти за посрещане на специфични и 
нестандартни изисквания на клиентите. 

- Подобряване на имиджа на предприятие-
то. 

- Редуциране на потенциалните грешки в 
процеса на подбор на персонала, тъй ка-
то предложение за постоянна заетост по-
лучават само кандидати, които са дока-
зали компетенциите си в рамките на из-
питателен срок или партньорство по да-
ден проект. 

- Придобиване на конкурентни предимства 
при участие в конкурси за доставка на 
стоки и услуги. 

Трудностите произтичат основно от загуба на 
пряк контрол в определени случаи и затруднена 
комуникация, в следствие на което се наблюда-
ва забавяне и грешки при изпълнение на поста-
вените задачи. 

Така представения модел би бил подходящ 
да бъде прилаган най-вече в организации от 
малкия бизнес, където възможностите за реали-
зиране на гъвкави стратегии и политики са по-
големи. Той може да се третира като средство 
за получаване на конкуренти предимства при 
ограничен ресурсен капацитет на предприятие-
то, особено в условия на непрекъснато услож-
няваща се конкурентна среда. 
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Abstract 
 

In the context of a constantly changing competitive environment and a growing rivalry in the IT sector, the problem of 
looking for opportunities to enhance the competitiveness of the IT organization becomes very important for the sustain-
able development of individual enterprises. Establishment of conditions for optimal use of human resources is directly 
related to improving the efficiency of activity, and thus to increase the competitiveness of organizations in the sector. The 
flexible strategies for the use of human resources are potential to increase the utilization rate of employees. Considers 
the fundamentals forms of flexible strategies with their features and characteristics. Be presented at approbated in spe-
cific enterprise IT sector model for flexible organization of work processes, the results of implementation and their impact 
on the competitiveness of the company. 
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