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Резюме: Фирменото управление е фактор 

за международна конվն рентоспособност. 

В същото време управлението на проекти 

(УП), разглеждано като цялостен управленски 

подход, подпомага проявата и развитието 

на съвременни управленски концепции – като 

работа в екип, мрежи от връзки с външни 

лица и организации, ориентация ﬙ м процеса 

и овластяване.

В условията на икономиката на знанието 

човешките ресурси, и най-вече способност-

та на организацията да оползотвори този 

ресурс, в нарастваща степен се превръщат 

във фактор за конվն рентоспособност на 

съвременната организация. Формат на чо-

вешкия фактор в УП е екипът. Специали-

стите по управление се обединяват около 

становището, че ефективните екипи, а 

не отделните индивиди са в основата на 

развитието на съвременната организация. 

Работата по проекти институционализи-

ра екипната форма, като по този начин 

измества вертикалните организацион-

ни структури в полза на хоризонталните. 

Областта на УП съдейства за развитие на 

базата от знания за екипната форма на ра-

бота, като предлага класификации на видо-

вете екипи, изследвания върմխ  организаци-

онно-поведенческите аспекти на екипната 

форма на работа, изследвания върմխ  упра-

влението на знанието в условията на екип.

Възприемането на УП като управленски 

подход предполага въвеждане на структури-

рани процеси, които са разбираеми и при-

емливи за всички заинтересовани страни. 

Разпространението му като управленски 

подход в значителна степен се дължи на 

факта, че идеологията и инструментариу-

мът на УП отчитат интересите на заин-

тересованите лица. УП е потребителски 

ориентиран управленски подход. Дисципли-

ниращият ефект на инструментариума за 

УП обуславя обозримостта на проектни-

те дейности, включително от позициите 

на клиента. Потребителят се превръща в 

партньор на организацията, с когото тя 

съвместно създава изгода. Инструментари-

умът за УП – всеобхватността на бизнес 

комуникациите, характерни за УП, богата-

та планова функция при УП, изграждането 

на динамични партньорски организационни 

структури, отчитането и придържането 

﬙ м съставните компоненти на управлени-

ето на ресурсите на проекта, формалните 

процедури и техники за мониторинг и кон-

трол – обслужва ефективното участие на съ-
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временната организация в разнообразните 

форми на международните стратегически 

съюзи. УП осигурява системна управленска 

платформа за целите на международното 

фирмено сътрудничество. Възприемането 

на УП като управленски подход би могло да 

засили ролята на международното фирмено 

сътрудничество като фактор за междуна-

родна конվն рентоспособност.

УП компрометира тясното функционално ми-

слене, водещо до обособяване на „функционал-

ни империи” в полза на мислене за организация-

та като цяло. Специфичните организационни 

решения от УП и формалната методология за 

УП стимулират интензивното взаимодейст-

вие между множеството съставни елементи 

на съвременната организация и улесняват 

ориентацията ﬙ м процеса.

В управленската теория и практика, особе-

но в контекста на идеите на икономиката 

на знанието, се наблюдава проникващ дух на 

предоставяне на повече правомощия на пер-

сонала при дефиниране на неговата работа и 

на свобода да прилага пълния набор от знания 

и умения за целите на организацията. По-

средством самоуправляващите се проектни 

екипи, улеснения достъп до информация, ди-

намичните организационни структури, заси-

леното внимание върմխ  планирането и кон-

трола, включването на ролята на „шампион 

на проекта”, УП отчита тези изисквания на 

международното обкръжение.

Следователно УП обслужва нуждите на съвре-

менното управление и повишава международ-

ната конվն рентоспособност както на равни-

ще фирма, така и на равнище държава.

Ключови думи: управление на проекти, 

международна конվն рентоспособност, рабо-

та в екип, мрежи от връзки, ориентация ﬙ м 

процеса, овластяване.

Въведение

С
ложността и уникалността на значи-

телна част от операциите на съвре-

менната организация, от една стра-

на, и динамиката на обкръжението, от друга 

страна, стимулират участниците на равнище 

фирма, държава и международни институции 

да възприемат управлението на проекти (УП) 

като разумен управленски подход. Нарастване-

то на значението на наукоемките производ-

ства и на развитието на инфраструктурата, 

на компетентното управление на процеса на 

организационна промяна и на участието в раз-

нообразните форми на международни стра-

тегически съюзи, на ефективната държавна 

администрация, на успешното справяне в ус-

ловията на кризисни ситуации за конվն ренто-

способността на съвременната икономика са 

някои от базисните двигатели за разпростра-

нение на УП. Успоредно с промените в обекта 

на управление, друга основна причина за засил-

ващата се роля на този съвременен управлен-

ски подход е, че УП е податливо на изисквани-

ята на обкръжението. Проектът е отворена 

система, която навременно може да реагира 

на тласъците от обкръжението.

С включването на управленски параметри в 

своята методология Световният икономиче-

ски форум защитава разбирането, че конվն -

рентоспособността като национална и фир-

мена категория, е функция не само на чисто 

икономически фактори, но и на управленски. 

Целта на настоящата статия е да се очер-

тае още един управленски фактор – УП, кой-

то влияе на конվն рентоспособността. Ав-

торът защитава тезата, че УП, прилагайки 

своя инструментариум, съдейства за проява-

та и развитието на съвременни управленски 

концепции – работа в екип, ориентация ﬙ м 

процеса, овластяване, развитие на мрежи от 

връзки с външни лица и организации. По този 

начин УП помага на съвременната организация 

да трансформира операциите си съобразно 
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изискванията на обкръжението и да подобри 

обслужването на заинтересованите лица.

В методологически план статията се осно-

вава на приложението на кабинетни проуч-

вания. Кабинетното проучване се изразява в 

обзор на монографии, посветени на УП; спе-

циализиран периодичен печат – в значителна 

степен теоретичното изследване се бази-

ра на публикациите в Interna﬒ onal Journal of 

Project Management за последните 10 години; 

сборници от световни конгреси и междуна-

родни конференции по УП; наръчници за УП на 

международните професионални организации 

за УП; практически ориентирани наръчници 

за УП на международните институции, вклю-

чително на ЕС; официални правителствени 

публикации в различни държави.

Авторът не си поставя за цел да анализира 

и оценява различните методологии за оценка 

на международна конվն рентоспособност. За 

целите на статията изследователят при-

ема широко разпространените положения 

за международна конվն рентоспособност на 

Световния икономически форум, синтези-

рани чрез индекса за глобална конվն ренто-

способност и чрез индекса за конվն ренто-

способността на бизнеса. Друго ограничение 

на разработката е отсъствието на детайли 

относно техническия инструментариум за 

УП. Акцентът е поставен върմխ  онези еле-

менти, които са се оказали успешни за меж-

дународната конվն рентоспособност.

Съвременни теоретични възгледи 
за управлението на проекти

Едно широко разпространено представяне 

на УП е като процес на идентифициране 

на търсената благоприятна промяна като 

проект и последващото приложение на зна-

ния, умения, методи и техники, които в зна-

чителна степен гарантират постигането на 

целите на проекта. Процесът на УП включ-

ва управленските дейности, които следва да 

се изпълняват за целите на проекта1, и се 

осъществява в допълнение ﬙ м същинските 

процеси, като инженеринговия процес, логис-

тичния процес, процеса на строителство2. 

Проф. Боева3 разглежда УП като вид управлен-

ски подход, обособен за целите на конкретен 

проект. Този съвременен и „разумен” упра-

вленски подход е набор от целево ориентира-

ни функции – планиране, организиране, коор-

диниране, кадрово осигуряване, мотивиране и 

контрол – и процес на вземане на решение. И 

двете разбирания по-горе визират управлени-

ето на самостоятелни, единични проекти.

Съвременната организация управлява мно-

жество проекти едновременно. Тя реализи-

ра мнозинството от предприетите от нея 

проекти в условията на взаимозависимост 

между тях, което води до обогатяване на 

областта на УП с нови качествени характе-

ристики. Следвайки изискванията на практи-

ката, теорията по УП отделя нарастващо 

внимание на проблематиката по управление 

на програми и по управление на портфолио 

от проекти.

При дефиниране на програмата изпъкват 

три основни положения:

Проектът е структурен компонент на • 

програмата. Програмата се състои от два 

или повече проекта, някои от които се изпъл-

няват паралелно, а други – последователно.

Управлението на проектите, включени • 

в програмата, се осъществява в контекста 

1 Central Computer and Telecommunica﬒ ons Agency, UK, Managing successful projects with PRINCE 2, 1999, р. 10. 
2 Gareis, R., Managing the project start, in: The Gower handbook of project management, JR Turner and SJ Simister (ed), 
Gower, Aldershot, 2000.         
3 Боева, Б., Фирмено управление в международния бизнес, УИ „Стопанство”, С., 1996, с.189.
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на системния характер на програмата. По 

този начин се постига желаната координация 

и съподчиненост на проектите на целите на 

програмата, а не просто управление на са-

мостоятелни, независими един от друг про-

екти. Именно координираното управление на 

проектите в програмата позволява постига-

не на цели от по-висок порядък, в сравнение с 

управлението на самостоятелни проекти.

Програмата е средство за изпълнение на • 

фирмената стратегия и съответно за по-

стигане на общофирмените стратегически 

цели.

Потенциалните предимства на програмата 

като обект на управление се трансформират 

в стойност за организацията в резултат на 

професионалното изпълнение на процеса на 

управление на програми. Т.е. процесът на уп-

равление на програмата се осъществява в до-

пълнение ﬙ м процесите на управление на инди-

видуалните проекти, включени в програмата.

Съвվն пността от всички проекти и програ-

ми, с които организацията е ангажирана ﬙ м 

определен момент, представлява нейното 

портфолио от проекти и програми4. Подоб-

но на УП и на управлението на програми, уп-

равлението на портфолиото от проекти и 

програми също се представя като работен 

процес на съвременната организация, т.е. 

процесът на управление на портфолиото от 

проекти и програми се осъществява в допъл-

нение ﬙ м процеса на управление на индиви-

дуални проекти и ﬙ м процеса на управление 

на индивидуални програми. Основните цели 

на процеса на управление на портфолиото 

от проекти и програми са:

Постигане на съвместимост на портфоли-• 

ото от проекти и програми с мисията на орга-

низацията и с целите на нейната стратегия.

Оптимизиране на резултатите от порт-• 

фолиото като цяло, а не в рамките на от-

делните проекти и програми.

В началото на 90-те години на ХХ век разби-

рането за УП разширява значението си и в 

редица случаи придобива смисъл на управле-

ние по проекти. Управлението по проекти 

обогатява и доразвива смисъла на УП като 

процес и технология по посока ﬙ м разби-

рането за УП като цялостен управленски 

подход, като философия на бизнеса. Като 

възприема УП като управленски подход, ор-

ганизацията реализира своята общофирмена 

стратегия чрез управление на портфолио от 

програми и проекти и чрез професионално, 

съобразно международните стандарти на 

добра практика, управление на тактическо 

ниво на индивидуални програми и проекти. 

Понятието „управление по проекти” описва 

качествените изменения в идентичността 

на съвременната организация – в нейната 

стратегия, структура, վն лтура в резултат 

на нарастване честотата на приложение на 

процеса на УП.

Стълбовете на конкурентоспособ-
ност в управлението на проекти

При представянето на инструментариу-

ма за УП в контекста на връзката УП – 

международна конվն рентоспособност се 

открояват два основни момента. На първо 

място, това е ролята на човешкия фактор 

и на знанието за международната конվն рен-

тоспособност на съвременната фирма и 

държава. УП социализира, сплотява, поражда 

чувство за принадлежност, „извежда” от 

рамките на рутината, стимулира твор-

чеството. Неслучайно акцентът е поставен 

именно върմխ  УП като институционализира-

4 Gareis, R., Programme management and project portfolio management: new competences of project-oriented companies, 
www.rgc.at, изтеглено на 18 ноември, 2005 г.
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що работата в екип и върմխ  управлението 

на знанието в условията на проектен екип. 

Вторият основен момент е, че инструмен-

тариумът за УП създава прецизност и пра-

вила, дисциплинира, структурира, възпитава 

в методичност – с всичко това също допри-

нася за международната конվն рентоспосо-

бност на равнище фирма и на равнище дър-

жава. Във връзка с това се отделя внимание 

на специфичните организационни решения 

от УП, на формалната методология за УП, 

на овластяването посредством по-добре де-

финирани ангажименти.

Работа в екип

В условията на икономиката на знанието 

човешките ресурси, и най-вече способ-

ността на организацията да ги оползотво-

ри, в нарастваща степен се превръщат във 

фактор за конվն рентоспособност на съвре-

менната организация. Формат на човешкия 

фактор в УП е екипът.

Екипът обединява специалисти, които пред-

ставляват различни функционални звена, йе-

рархични равнища, поделения и организации. 

Членовете на екипа споделят общи възгледи 

и принципи и функционират на основата на 

хоризонтални връзки на сътрудничество [1, 

2004, с. 175]. Междуфункционалните и меж-

дуорганизационните екипи се превръщат в 

стратегически ресурс за съвременната орга-

низация и ключов елемент при разработване 

и изпълнение на стратегическите управлен-

ски инициативи [3, 1998].

УП се явява стимул за утвърждаването на 

екипа и на екипната форма на работа. Рабо-

тата в екип е иманентна характеристика на 

съвременното УП, и поради това екипът чес-

то е обект на изследвания и дисվն сии в специ-

ализираните литература и форуми по УП.

Класификации на видовете екипи

В резултат на литературен обзор авто-

рът извежда следната класификация на ви-

довете екипи (вж. таблица 1).

Разпръснатите екипи в значителна степен 

са продукт на развитието на информа-

ционните технологии и активно използват 

съвременните комуникационни техноло-

гии. Те са популярни още и като виртуални 

екипи с оглед на това, че определена част 

от работата по проекта се осъществява 

във виртуалното пространство. Вирту-

алните екипи разгръщат повече възмож-

ности пред съвременната организация по 

отношение използването на човешките 

ресурси. Съобразявайки се с изискванията 

на текущите си проекти, съвременната 

организация може да обедини във вирту-

ален екип най-подходящите за целта спе-

циалисти, независимо от разположението 

им по земното кълбо и от принадлежност-

та им към различни организации. Междуна-

Таблица 1. Видове екипи

Пространство и време
Организация

Една и съща Различни

Едни и същи Концентрирани Концентрирани кросорганизационни

Различни Разпръснати Разпръснати кросорганизационни

Източник: Разработено от автора.
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родната конкурентоспособност на съвре-

менната организация се дължи по-скоро 

на обединяване на компетенции от све-

товно ниво, отколкото на обединяване 

единствено на знанията и уменията на 

принадлежащите към организацията слу-

жители, разпределени в изолирани функци-

онални отдели [5, 1998].

Специфични организационно-поведенчески 

аспекти на екипната форма на работа

Работата в екип предполага интензивни 

социални взаимодействия както в рамки-

те на екипа, така и между членовете му и 

другите заинтересовани страни по проек-

та. Екипната форма на работа се харак-

теризира със специфични организационно-

поведенчески аспекти.

В значителна степен екипът се самоуправ-

лява. За да бъдат ефективни работните 

процеси в един екип, участниците в него се 

нуждаят от много повече независимост и 

способности за вземане на решения, откол-

кото в условията на класическите, функци-

онално ориентирани организации. Хората 

трябва да бъдат едновременно „Аз”, неза-

висими индивиди, и „Ние”, взаимозависими 

части на екипа. Lipnack и Stamps [17, 1997] 

условно разграничават три трансформа-

ции, които спомагат за практическата 

реализация на това изискване:

От индивида ﬙ м независимия член на • 

екипа.

Тази първа трансформация се осъществява 

с посредничеството на ролята, която соци-

ологът Ървинг Гофман нарича „най-малката 

единица на социализацията”.

От независимия член ﬙ м екипа като цяло.• 

Втората трансформация се опосредства от 

споделеното лидерство. Споделеното лидер-

ство намалява нивото на стрес: членовете 

на екипа вярват, че могат да се справят с 

всяко изоставане и да приключат работата 

по проекта в изисквания срок. Това от своя 

страна увеличава ангажираността и желани-

ето за работа в екипа [25, 1998, с. 165-173]. 

Споделеното лидерство съдейства за увели-

чаване на ефективността на работа както 

по отношение на производителност, така и 

по отношение на постигане на удовлетворе-

ние на ниво индивид.

От екипа като цяло ﬙ м заобикалящото • 

го работно обкръжение, ﬙ дето той влиза в 

един по-мащабен организационен контекст.

Когато екипите в организацията не са свър-

зани помежду си и не са част от едно ця-

лостно обосновано портфолио от програми 

и проекти, съществува опасността изолира-

ните екипи, без междуекипна взаимозависи-

мост, да фрагментират организацията.

УП дава приноси и ﬙ м изследванията във 

връзка с жизнения ци﬙ л на екипа. Много от 

изследванията върմխ  управлението на про-

ектни екипи засягат концепцията за жизнен 

ци﬙ л на екипа. Съвременната теория и прак-

тика изтъкват необходимостта от засил-

ване на вниманието от страна на управле-

нието ﬙ м етапа на формиране на проектен 

екип. Сполучливият подбор на членовете на 

екипа съкращава времето и разходите, необ-

ходими за осъществяване целите на проекта 

[26, 2004, с. 147-161]. В същото време пра-

вилната комбинация от членове на екипа е 

много трудно да бъде дефинирана и постиг-

ната. В това отношение теорията предлага 

приложението на инструменти като модела 

на Belbin за ролите в екипа, модела колело за 

управление на екипа на Margerison и McCann, 

подхода на Tseng, Huang, Chu и Gung за фор-

миране на интердисциплинарен проектен 

екип. Целият този инструментариум под-

помага селекцията на хората, които заедно 

формират балансиран и взаимодопълващ се 

проектен екип.
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Не на последно място, в условията на нара-

стваща глобализация на световното стопан-

ство, теоретици и практици в областта на 

УП отчитат ролята на վն лтурния фактор 

при управление на международни проекти и 

съответно на екипи. Литературният обзор 

на автора не извежда съществени специфики 

при третирането на този проблем в лите-

ратурата по УП. Изучаването на влиянието 

на վն лтурния фактор в условията на между-

народни проектни екипи изхожда от двете 

основни теоретични положения от общата 

управленска наука – теорията за վն лтурните 

различия и теорията за վն лтурната конвер-

генция. Докато първата абсолютизира зна-

чението на националните վն лтурни различия, 

втората се свързва предимно с утвърждава-

нето на стандартни пакети от термино-

логия, норми и методи за управление. В об-

ластта на УП последните намират израз в 

методологиите за УП, разпространявани от 

международните професионални организации 

за УП – Института за УП (ИУП) и Междуна-

родната асоциация за УП (МАУП).

Управление на знанието в условията на екип

Нарастващото значение на знанието се 

определя като ключова характеристика на 

постиндустриалното общество, ﬙ дето 

знанието е основен производствен ресурс. 

Знанието е един от най-важните ресурси за 

съвременната организация [21, 1995] и може 

би „единственият смислен ресурс” [8, 1993]. 

D’Aveni [6, 1994] заключава, че имайки пред-

вид динамичното международно обкръжение 

за съвременната организация, организации-

те, способни да създават непре﬙ снат по-

ток от ново знание, са в най-добра позиция 

за постигане на международна конվն рентос-

пособност. За да бъде конվն рентоспособна 

съвременната организация, тя трябва да 

умее да придобива, съхранява и интегрира 

знание, както и да улеснява процеса на създа-

ване на знание [20, 1997, с. 45-51]. Немате-

риалната природа на знанието и фактът, че 

то е предимно в „главите на хората” пра-

вят тази задача особено трудна. Ето защо 

съвременното управление целенасочено след-

ва да търси адекватни управленски решения, 

които да улесняват процеса на създаване на 

ново знание за организацията.

Авторовото становище е, че проектът и 

конституирането за неговите цели на интер-

дисциплинарен проектен екип са средство за 

създаване и споделяне на знание за организаци-

ята. Интердисциплинарният проектен екип 

изпълнява особено ценна роля като създател 

на нови знания за организацията, като обе-

динител на все по-разпръснатото и неулови-

мо знание. В резултат на литературен обзор 

авторът откроява три основни аргумента в 

полза на горното твърдение.

На първо място, интердисциплинарните 

проектни екипи позволяват на организа-

цията да интегрира широк кръг от специ-

ализирани компетенции, идващи както от 

различни отдели на организацията, така и 

от различни организации, с цел изпълнение 

на сложни задачи, които не биха били по си-

лите на нито едно отделно организационно 

звено или на една организация. В резултат 

работата в интердисциплинарен проектен 

екип позволява достъп до ценно знание, кое-

то често се крие зад функционалните и ор-

ганизационни граници. Създаването на ново 

знание често изисква наличие на интердис-

циплинарни връзки, при което специалисти 

от различни области и предлагащи различни 

гледни точки се обединяват в екип. Senge 

[24,1990] посочва, че създаването на знание 

в условията на екип е фундаментално изис-

кване за целите на дългосрочната ефектив-

ност, иновативност и производителност 

на съвременната организация. Кооператив-

ният потенциал на интердисциплинарния 

екип служи като катализатор за създаване 
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на знание за организацията. Реализацията на 

този потенциал е функция на процесите на 

пресичане на граници, споделяне, генериране 

и интегриране на знание и колективно обуче-

ние чрез работа по проект5.

На второ място, работата в интердис-

циплинарен проектен екип предполага по-

лучаване на достатъчно подкрепа от раз-

личните заинтересовани страни, които 

имат представители в екипа. Широкото 

представителство от страна на заинтере-

сованите страни и съответно чувството 

за принадлежност ﬙ м проекта намаляват 

междуфункционалните и междуорганизаци-

онните конфликти и предполагат установя-

ване на политическа коректност. А нерядко 

политическите спънки са много по-трудни за 

преодоляване в сравнение с технологичните 

трудности.

На трето място, интердисциплинарните 

проектни екипи могат съществено да подо-

брят качеството на процеса на вземане на 

решение в резултат на отчитане на множе-

ство перспективи, някои от които биха ос-

танали неоползотворени, ако решението се 

взема в рамките на един функционален от-

дел, една организация или при недостатъч-

но представителство на заинтересованите 

страни.

В основата на всеки един от изложените по-

горе аргументи стои идеята за екипа като 

обединител, като спойка на специализирани 

знания и диференцирани гледни точки. Ми-

сията на екипа, икономическата изгода от 

приложението на интердисциплинарния про-

ектен екип, може да бъде постигната само 

чрез успешно интегриране на тези диферен-

цирани знания и гледни точки. Изследвани-

ята върմխ  самия процес на интеграция на 

знанието при управление на интердисципли-

нарен проектен екип обаче са все още огра-

ничени 6.

В условията на икономиката на знанието, 

знанието е основен производствен ресурс. 

Съвременната организация следва да умее да 

създава ново знание. Възприемането на про-

екта и конституирането за неговите цели 

на интердисциплинарен проектен екип са 

предпоставка за генериране на ново знание. 

В същото време реализацията на потенци-

ала на проекта и екипа не е автоматичен 

процес, а изисква целенасочени усилия за уп-

равление на процеса на интеграция на знани-

ето. Управлението на интердисциплинарен 

проектен екип е източник на икономически 

изгоди за организацията и фактор за между-

народна конվն рентоспособност.

Мрежи от връзки с външни лица 
и организации

Интензифицирането на конվն ренцията и 

налагането на идеите за социална от-

говорност в дейността на съвременната 

организация изтъкват необходимостта от 

внимателно отчитане и съобразяване с изис-

кванията и очакванията на заинтересованите 

лица. Съвременната организация, стремяща 

се ﬙ м международна конվն рентоспособност, 

изгражда партньорски мрежи от връзки с 

външни лица и организации, участващи във, 

5 Този въпрос е подробно разгледан във Христова, А., Управлението на интердисциплинарен проектен екип – фак-
тор за международна конվն рентоспособност в условията на икономика на знанието, Сборник с доклади от конфе-
ренция на катедра „МИО и бизнес”, 2006 г.       
6 В тази връзка, на основата на изследванията на Grant и на Huang и Newell, авторът е извел теоретичен модел на 
интеграция на знанието в условията на интердисциплинарен проектен екип. Виж Христова, А., Управлението на 
интердисциплинарен проектен екип – фактор за международна конվն рентоспособност в условията на икономика 
на знанието, Сборник с доклади от конференция на катедра „МИО и бизнес”, 2006 г.
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или пряко или косвено засегнати от дейнос-

тите на организацията. Като управленски 

термин партньорството най-общо се упо-

требява в смисъл на подобряване на връзките 

между заинтересованите страни и създаване 

на стратегически съюзи. Възприемането на 

УП като управленски подход предполага въ-

веждане на структурирани процеси, които 

са разбираеми и приемливи за всички заинте-

ресовани страни.. Разпространението на УП 

като управленски подход в значителна степен 

се дължи на факта, че идеологията и инстру-

ментариумът на УП отчитат интересите 

на заинтересованите лица.

Управлението на проекти – потребителски 

ориентиран управленски подход

Един от приносите на УП като съвременен 

управленски подход се изразява в оптимизи-

ране на взаимодействието продавач – վն пу-

вач и задоволяване на истинските нужди и 

предпочитания на վն пувача при генериране 

на икономическа изгода за продавача. Огра-

ничеността на проекта от рутинните 

операции на организацията дава възмож-

ност за интегриране на потребителя ﬙ м 

работните процеси в рамките на проекта, 

което от своя страна работи в полза на 

задоволяване на нуждите и очакванията на 

потребителя и на преодоляване на пропу-

ските, изведени от изследването на Saad, 

Cicmil, Greenwood [22, 2002, с. 617-627]. 

Дисциплиниращият ефект на инструмен-

тариума за УП обуславя обозримостта на 

проектните дейности, включително от 

позициите на клиента. Приложението на 

УП като управленски подход опосредства 

практическата проява на концепцията за 

„prosumer”7 и повишава конվն рентоспосо-

бността на съвременната организация.

Управлението на проекти за целите на 

международните стратегически съюзи

УП нарастващо се възприема като управлен-

ски подход за целите на разнообразните 

форми на международни междуфирмени от-

ношения, за които все повече се налага обе-

диняващото наименование – международни 

стратегически съюзи (МСС). Международно-

то фирмено сътрудничество съдейства за 

съкращаване на разходите и за увеличаване 

на производителността. В същото време 

управлението на международните страте-

гически съюзи се характеризира с нараства-

ща сложност, включително и поради дейст-

вието на վն лтурния фактор в условията на 

нарастваща глобализация на икономическите 

процеси.

Системната природа на международните 

стратегически съюзи изисква холистичен и 

интегриран подход при тяхното управление 

[22, 2002, с. 617-627]. Авторовото станови-

ще е, че УП осигурява системна управленска 

платформа за целите на международното 

фирмено сътрудничество. Инструмента-

риумът за УП може да се приложи за цели-

те на стимулиране и координиране на меж-

дународното фирмено сътрудничество [16, 

2001, с. 171-181]. Фирменото сътрудничест-

во може да се определи като процес на УП, 

чиято цел е постигане на ситуация „побе-

да – победа” за участващите в стратеги-

ческия съюз организации. Възприемането 

на УП като управленски подход би могло да 

засили ролята на международното фирмено 

сътрудничество като фактор за междуна-

родна конվն рентоспособност.

Поради значимостта на участието в между-

народни стратегически съюзи за постигане 

на международна конվն рентоспособност, в 

7 През 1980 г. в книгата си „Третата вълна” футурологът Alvin Toffl  er предлага термина „prosumer” (от английски 
producer + consumer), за да подчертае активизирането на ролята на потребителя в производствения процес.



Статии

61

литературата обширно са изложени фак-

торите за успех при тяхното управление: 

постигане на съгласуваност между партньо-

рите по отношение целите на фирменото 

сътрудничество; ефективно управление на 

процеса на планиране на стратегическия 

съюз; създаване на обособена организаци-

онно-управленска структура за целите на 

партньорството; ефективно управление на 

ресурсите за целите на МСС; въвеждане на 

адекватна система за мониторинг и кон-

трол върմխ  МСС; определяне на „шампион” 

на стратегическия съюз. Възприемането на 

УП като управленски подход съдейства за 

проявлението на тези фактори за успех на 

МСС:

Процесът на управление на екипа на про-• 

екта и всеобхватността на бизнес комуни-

кациите, характерна за УП, способстват за 

изграждане на доверие и съгласуваност на це-

лите между партньорите в стратегическия 

съюз.

В стандартите за УП групата на проце-• 

сите по планиране на проекта обхваща най-

голям брой процеси в сравнение с другите 

групи процеси [14, 2004, с. 70]. Плановата 

функция при УП е действително богата и би 

могла да съдейства за постигане на систем-

ност и прецизност при планиране на МСС. 

Планирането като процес от УП подпомага 

управлението на МСС в особено критични-

те области като дефиниране на обхвата на 

МСС, разработване на стратегия за дифе-

ренциация и интеграция между партньори-

те, конституиране на екипа, управление на 

риска [27, 2003, с. 39-51].

Стратегическите съюзи изпитват необ-• 

ходимост от наличието на ясна организаци-

онно-управленска структура. Boddy и Macbeth 

[2, 2000, с. 297-307] изтъкват, че единствено 

моралната подкрепа от страна на висшето 

ръководство не е достатъчна – тази под-

крепа следва да бъде институционализирана 

с обособена структура, с предефиниране на 

ролите и на йерархичните връзки. Динамични-

те организационни структури – проектната 

и матричната структурa – обслужват съвре-

менната организация в полза на постигане на 

ефективно международно фирмено сътруд-

ничество. Именно в контекста на МСС, Li, 

Cheng, Love и Irani, [16, 2001, с. 171-181] оп-

ределят тези структури като партн рски 

организационни структури. От една стра-

на, тази партньорска организация позволява 

ефективно оползотворяване на специализира-

ните ресурси на партньорите за целите на 

МСС, а от друга страна – контролира изти-

чането на конфиденциална информация ﬙ м 

другите партньорски организации.

Комплексният характер на международ-• 

ното фирмено сътрудничество, както и 

системната природа на фирмата, изискват 

реалистично и всеобхватно управление на 

ресурсите, необходими за целите на МСС. 

От своя страна системността на УП, вклю-

чително и по отношение на управлението на 

ресурсите, представлява адекватен отговор 

на изискванията на процеса на управление на 

МСС. Отчитането и придържането ﬙ м със-

тавните компоненти на управление на ре-

сурсите на проекта – планиране на ресурси-

те, оценка на разходите за необходимите за 

проекта ресурси, изработване на бюджета 

на проекта и контрола върմխ  оползотворя-

ването на ресурсите – обслужват организа-

цията в усилията ù за ефективно управление 

на ресурсите за целите на МСС.

Ефективното управление на МСС изис-• 

ква подходящи системи за мониторинг и 

контрол. Приложението на един или пове-

че от утвърдените в УП инструменти за 

контрол обслужва управлението на между-

народното фирмено сътрудничество. На-

пример Saad, Cicmil, Greenwood [22, 2002, 

с. 617-627] представят процеса на управле-

ние на стратегическия съюз като поредица 

от фази, аналогични на теоретичния модел 

за жизнен ци﬙ л на проекта, т.е. стартира-

не, проектиране и изграждане, реализация, 
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прекратяване. Друг прийом от областта на 

УП, обслужващ мониторинга и контрола при 

управлението на МСС, е практиката на про-

веждане на т.нар. прегледи на входа и/или на 

изхода на всяка фаза от ци﬙ ла на проекта. 

Прегледите на входа и/или на изхода позво-

ляват ранна диагностика на развитието на 

стратегическия съюз и предприемане на сво-

евременни корективни действия. Наличието 

на формални процедури и техники за мони-

торинг и контрол осигурява прозрачност на 

сътрудничеството и спомага за изграждане 

на доверие между партньорите в стратеги-

ческия съюз.

Излъчването на „шампион на стратегиче-• 

ския съюз” е практика, заимствана от УП и 

от типичната за областта роля на „шампи-

он на проекта”8. В този смисъл традициите 

в изграждането на проектно ориентирана 

организационна վն лтура подпомагат органи-

зацията при участието ù в различните фор-

ми на МСС.

Възприемането на УП като управленски под-

ход формализира и структурира процеса на 

управление на МСС. Проектният подход кон-

ституира участниците в партньорството 

в екип, който споделя общи цели и следва 

формални процедури за тяхното постигане.

Ориентация към процеса9

Граници между отделните йерархични нива 

и функционални звена винаги са същест-

вували. Успоредно с тези граници, интер-

национализацията на стопанската дейност 

увеличава броя и на физическите и комуни-

кационните бариери между участниците в 

международните икономически отношения. 

В същото време с усложняване на задачите, 

които стоят пред съвременната органи-

зация, се увеличава и необходимостта от 

все по-тясно взаимодействие както между 

вътрешноорганизационните звена и поде-

ленията на една организация, така и между 

организацията и целия заобикалящ я свят от 

външни лица и организации. Йерархичните, 

функционалните и организационните грани-

ци обаче затрудняват фирмените комуника-

ции и намаляват икономическата ефектив-

ност на организацията. Нерядко хората в 

традиционните функционално ориентирани 

организации нарушават писаните правила 

и процедури, за да произведат изискваните 

от тях резултати.

Работата по проект институционализира 

създалата се стихийно „неформална” орга-

низация. Проектът е механизъм, чрез който 

организацията асемблира и фоվն сира ресурси 

върմխ  конкретен проблем. Проектът залича-

ва границите в рамките на организацията 

и се разпростира над различни организации, 

държави и վն лтури.

УП компрометира тясното функционално 

мислене, водещо до обособяване на „функ-

ционални империи” в полза на мислене за 

организацията като цяло. УП изпълнява ко-

ординационни функции по отношение на ра-

ботата на отделните функционални звена, 

което предотвратява дублирането на дей-

ности и преработването. УП е управленски 

подход, който стимулира интензивно взаи-

модействие между множеството съставни 

елементи на съвременната организация.

8 Шампионът е човек от висшето ръководство или който е доверено лице на член на висшето ръководство на 
организацията. Той е своеобразен адвокат на проекта и защитник на неговата целесъобразност. Шампионът на 
проекта е човек, който придумва, осигурява подкрепа в трудни моменти, прокарва промените.  
9 Gann и Salter (2000) образно описват процеса като „лепилото”, което обединява различните части на организацията.
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Ориентация към процеса чрез специфични-

те за управлението на проекти организа-

ционни структури

УП утвърждава организационни решения, 

различни от тези на традиционното функ-

ционално ориентирано управление [1, 2004, 

с. 173]. Прилагат се динамични организаци-

онни структури: проектна и различните ви-

дове матрични структури10.

Според Gareis [10, 2003] обаче тези традици-

онни за УП структури се прилагат основно от 

организации, възприели класическото функци-

онално ориентирано управление и изпълнява-

щи предимно повторяеми проекти. При про-

ектно ориентираната организация, за която 

е характерно управлението на портфолио 

от разнообразни програми и проекти, Gareis 

[11, 2005] препоръчва възприемане на мрежо-

вата организационна структура, при която 

функционалните отдели се трансформират в 

т.нар. експертни групи (пулове от ресурси). 

Ролята на функционалния ръководител, упраж-

няващ контрол върմխ  качеството на изпълне-

ние на работата на персонала, принадлежащ 

﬙ м ръководения от него функционален отдел, 

се заменя от ръководителя на експертна гру-

па. Ръководителят на групата отговаря за 

разпределението на експертите за целите на 

осъществяваните от организацията проек-

ти, за гарантирането и усъвършенстването 

на професионалните квалификации и компе-

тентност в рамките на групата, за спазва-

нето на професионалните стандарти и ети-

ка. Качеството на работата се контролира 

в рамките на екипа по проекта. Работата на 

организацията вече се осъществява по-скоро 

в рамките на целево ориентирани екипи, от-

колкото в рамките на традиционните отде-

ли [8, 1988].

Kerzner [13, 2006] поставя под въпрос необ-

ходимостта от организационно преструк-

туриране за целите на УП. Той защитава 

позицията, че УП може да бъде източник на 

международна конվն рентоспособност в усло-

вията на всяка една организационна струк-

тура при наличие на кооперативна органи-

зационна վն лтура. Kerzner [13, 2006] изследва 

организации, възприели класическата функци-

онално ориентирана организационна струк-

тура, които показват плавно протичане на 

процеса и „великолепни” работни взаимо-

отношения между отделните функционални 

звена. По този начин Kerzner потвърждава 

целесъобразността на функционално ориен-

тираната структура за целите на УП.

В специализираната литература по УП съ-

ществува едно мълчаливо съгласие, че няма 

„един най-добър начин” за организационно 

осигуряване на проекта. В зависимост от 

спецификите на проекта и на неговото об-

кръжение, организацията избира някои от 

изведените по-горе алтернативи11.

Специфичните организационни решения за це-

лите на УП са инструмент, чрез който проце-

сът на УП се проявява като интегриращ набор 

от действия. Концентрирайки мястото на 

възникване на проблема и мястото на него-

10 Galbraith (1971) различава три вида организационни структури за целите на УП: функционална, матрична и проект-
на. Larson и Gobeli (1987) разглеждат три разновидности на матричната структура: функционална матрица, баланси-
рана матрица и проектна матрична структура. Към днешна дата класификациите на Galbraith, от една страна, и на 
Larson и Gobeli, от друга страна, са безспорно актуални и широко приети. Например един от най-разпространените 
стандарти за УП в световен мащаб – Project Management Body of Knowledge на Института за УП – представя органи-
зационните структури за целите на проекта на основата на структурите, предложени от гореспоменатите изсле-
дователи. Вариации се откриват единствено по отношение на възприетите наименования, а именно: функционална, 
слаба матрица, балансирана матрица, силна матрица и проектна структури [14, 2004, с. 28].   
11 Chuah, Tummala, Nkasu (1995) систематизират основните предимства и недостатъци на различните видове 
организационни структури за целите на УП.
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вото решение [1, 2004, с. 173], динамичните 

организационни решения опосредстват про-

цесната ориентация в организацията и дават 

възможност за гъвкави и навременни решения.

Ориентация към процеса чрез формална 

методология за управление на проекти

Друг инструмент за постигане на ориента-

ция ﬙ м процеса е формалната методология 

за УП – стандартна (Project Management Body 

of Knowledge, Interna﬒ onal Competence Baseline, 

Prince-2 и т.н.) или специално разработена за 

конкретна организация. Единната методология 

за УП потвърждава проявата на холистичната 

перспектива посредством формализацията на 

плановия процес, експлицитното описание на 

ролите и отговорностите на функционалните 

ръководители и на ръководителите на проек-

ти, изискванията за поддържане на бази данни 

със структурата на разходите за проектите 

на организацията, въвеждането на разбираеми 

и приемани от всички системи за мониторинг 

и контрол, определянето на насоки, правила и 

процедури за управление на промяната, на ко-

муникациите, на работата в екип, въвеждане-

то на изисквания за провеждане на регулярни 

срещи на различни нива – екип, ръководители 

на проекти.

УП невинаги предполага пълно елиминиране 

на йерархичните, функционалните и профе-

сионални граници на организацията, но съ-

действа за тяхното проникване и преодо-

ляване, за безпрепятственото протичане 

на един пълен поток на прибавената изгода. 

Всичко това увеличава ефективността на 

функциониране на организацията.

Овластяване

Нарастващата динамика и неопределе-

ност на международното обкръжение 

определят гъвкавостта и бързината на ре-

акциите като ключови изисквания за разви-

тието на конվն рентоспособна организация. 

Неслучайно въпросите, свързани с овластява-

не на персонала, разширяване и обогатяване 

на длъжностните характеристики и прило-

жението на принципа на участие се оказаха 

обект на засилено внимание в общата упра-

вленска теория през последните години. В 

управленската теория и практика, особено 

в контекста на идеите на икономиката на 

знанието, се наблюдава проникващ дух на 

предоставяне на повече правомощия на пер-

сонала при дефиниране на неговата работа 

и на свобода да прилага пълния набор от зна-

ния и умения за целите на организацията.

Характеристики на овластяването като 

съвременна управленска концепция

Съществуват редица дефиниции за овластя-

ване. В резултат на техния анализ авторът 

синтезира следните основни аспекти на про-

цеса на овластяване:

Овластяването означава постигане на • 

ангажираност на хората ﬙ м успеха на орга-

низацията. Това предполага възпитаване на 

чувство за принадлежност и ‘собственост‘ 

﬙ м организацията [23, 1976, с. 75-86], осигу-

ряване на възможности за разгръщане на пъл-

ния потенциал на хората [15, 1989, с. 26-31], 

развитие и стимулиране на уменията им да 

правят съждения, внушаване на чувство на 

увереност в собствените им сили [4, 1988, 

с. 471-482], зачитане на егото, демонстри-

ране на повишено доверие [18, 1979].

Овластяването означава • отстраняване 

на спънките, възпрепятстващи хората от 

предприемане на конструктивни действия в 

полза на организацията.

Достъпът до информация • е основна 

предпоставка за стартиране и развитие на 

процеса на овластяване. Яснотата на цели-
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те на организацията [19, 1968, с. 68-106], 

доброто разбиране на изискванията и очак-

ванията ﬙ м работното място [18, 1979], 

стимулирането на процеса на комуникация и 

като цяло улесненият достъп да полезна ин-

формация са неизменен атрибут на процеса 

на овластяване.

Организацията следва да преосмисли • ор-

ганизационната си структура, така че тя 

да не възпрепятства процеса на овластява-

не. Това обаче не означава сляпо отхвърляне 

на йерархията. Напротив, процесът на ов-

ластяване предполага наличие на йерархия, 

без обаче последната да налага твърдо фик-

сирани рамки и без да поставя спънки пред 

развитието на организацията.

Овластяването увеличава изискванията • 

за отчетност и отговорност. В този смисъл 

процесът на овластяване акцентира върմխ  уп-

равленските функции планиране и контрол.

Ефективността на овластяването зави-• 

си от личностните характеристики и нагла-

си, от спецификите на националните վն лту-

ри на участващите.

Независимо от разнообразието при дефи-

ниране и обозначаване на овластяването, 

теоретици и практици се обединяват около 

положителното влияние на ефективното ов-

ластяване върմխ  качеството на работата и 

производителността на организацията [18, 

1979; 12, 1997, с. 289-297].

Овластяване чрез управление на проекти

Философията на УП като управленски подход 

институционализира овластяването като 

съвременна управленска концепция, а инстру-

ментариумът за УП обслужва неговата прак-

тическата реализация.

В литературата екипите по проекти чес-

то се определят като самоуправляващи се 

проектни екипи. Самоуправляващите се про-

ектни екипи са групи от специалисти, упъл-

номощени да управляват себе си и своята 

работа на оперативно ниво. Членовете на 

екипа по проекта отговарят и управляват 

не само чисто функционалните си задълже-

ния, но също така планират и изготвят гра-

фици за своята работа, вземат решения, 

свързани с производството, предприемат 

действия за разрешаване на възникнали про-

блеми и споделят лидерските функции в рам-

ките на екипа. Самоуправляващите се про-

ектни екипи и споделеното лидерство в тях 

стимулират ангажираността на хората ﬙ м 

успеха на организацията.

Проектно ориентираната организацион-

на վն лтура съдейства за отстраняване на 

спънките, които пречат на хората да пред-

приемат конструктивни действия в полза 

на организацията. Определянето на т.нар. 

„шампион на проекта”, който работи за 

получаване подкрепата на ръководството 

на организацията, както и разработването 

и приложението на формална процедура за 

приоритезиране на целите на организацията 

в рамките на портфолиото от програми и 

проекти, поддържат нужното ниво на инте-

лектуална яснота и ентусиазъм сред персо-

нала на организацията.

По отношение на третия аспект на овлас-

тяването – достъпа до информация, прин-

ципите и инструментариумът за УП са осо-

бено удачни. Ключови в това направление са 

обозримостта върմխ  целия поток на при-

бавената изгода в рамките на проектния 

екип, инструментариумът за управление на 

конфигурацията на проекта12, отношения-

12 Целта на управлението на конфигурацията, като компонент на УП [28, 1999], е идентифициране, проследяване 
и съхранение на продуктите на проекта, включително доվն ментарните. Ключова роля при управлението на конфи-
гурацията на проекта се осъществява от т.нар. библиотекар на конфигурацията.
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та на равенство и сътрудничество в екипа, 

улесненият комуникационен процес, прозрач-

ността на работа.

УП утвърждава специфични организационни 

решения в лицето на динамичните органи-

зационни структури – проектна и матрична 

структура, които, без да отхвърлят йерар-

хията, съдействат за постигане на органи-

зационна гъвкавост и опосредстват овлас-

тяването в организацията.

Както вече бе посочено по-горе, процесът на 

овластяване изисква засилено внимание върմխ  

планирането и контрола. Инструментариу-

мът за УП е особено богат по отношение 

на тези две управленски функции. Междуна-

родните стандарти за УП – PMBOK, ICB, 

PRINCE-2 – отделят основно място на ин-

струментариума за планиране и на проду-

ктите на планирането. Продукти на бога-

тия арсенал от инструменти и техники за 

целите на плановия процес при УП са план за 

управление на обхвата на проекта, план за 

управление на времето, план за управление 

на разходите, план за управление на качест-

вото, план за управление на конфигурацията 

на проекта, план за управление на персонала 

по проекта, план за управление на комуни-

кациите, план за управление на рисковете, 

план за управление на доставките.

Крайъгълен камък за контролната функция 

при УП е обособяването на фази в рамките 

на жизнения ци﬙ л на проекта. В значителна 

степен приложението на контролните ме-

ханизми е замислено на основата на разделя-

нето на жизнения ци﬙ л на проекта на фази. 

Смисълът е, че колкото по-рано се предпри-

еме контролно действие, толкова по-добре, 

защото разходите за корективни действия 

или, ако е целесъобразно, за преждевременно 

прекратяване на проекта са по-ниски. Гово-

рейки за контролната управленска функция, 

не може да не се спомене анализът на аվն му-

лираната стойност (‘earned-value analysis’) – 

основен елемент от инструментариума за 

УП, обслужващ контролната функция на УП. 

В редица случаи от световната практика 

приложението на анализа на аվն мулираната 

стойност е задължително условие за участие 

във външни проекти, а опитът и добрата 

практика в тази насока – критерий за избор 

на контрактор.

Международните стандарти за УП, като 

важен елемент на теоретичната база на 

съвременното УП, в значителна степен ут-

върждават принципите на глобалното упра-

вление. В контекста на бурното развитие 

на процесите на интернационализация и 

глобализация, от една страна, и факта, че 

международният бизнес нарастващо се осъ-

ществява в проектен формат, от друга 

страна, международните стандарти за УП 

улесняват разбирателството и работата 

на участниците в международните иконо-

мически отношения. В същото време УП 

зачита специфичните проявления на վն лтур-

ния фактор в международно обкръжение. На-

пример процедурата на МАУП по въвеждане 

на стандарта „Международни изисквания за 

компетентност за УП”, предвижда изгот-

вяне на „Национални изисквания за компе-

тентност”, които наред с предписанията 

на „Международните изисквания за компе-

тентност” могат да бъдат обогатени съо-

бразно националните специфики и проявления 

на факторите на националното обкръжение. 

Международните стандарти за УП отчитат 

и различията в личностните характеристи-

ки на заинтересованите лица, като отделят 

внимание на поведенческите компетенции 

за целите на УП. В обект на засилено вни-

мание от страна на теоретици и практици 

по УП се превръщат т.нар. „меки умения”. 

Професионалната общност по УП признава, 

че „меките компетенции” дълго време нео-

снователно са били пренебрегвани в полза на 

„твърдия” инструментариум за УП. Неслу-
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чайно изследванията сочат, че неуспе﬚ т на 

провалените проекти се дължи предимно на 

пропуски в поведенческите компетенции на 

участниците и рядко на технически спънки. 

Това идейно пробуждане за ролята на пове-

денческите компетенции при УП безспорно 

обслужва процеса на практическа реализация 

на овластяването като съвременна органи-

зационно-управленска концепция.

Неопределеността на международното 

обкръжение превръща интензивното взаи-

модействие със средата и разбирането на 

организационния контекст в основни пред-

поставки за вземане на адекватни решения, 

което в определена степен компрометира 

намесата на ръководството в оператив-

ното управление. Насоките за оперативни 

действия идват не толкова от по-високите 

йерархични звена, колкото от познаването 

на конкретната ситуация и преди всичко 

на потребителските нужди. УП като съ-

временен управленски подход отчита тези 

изисквания на международното обкръжение, 

опосредства ефективното приложение на 

овластяването, разглеждано като съвре-

менна управленска концепция, и е фактор за 

международна конվն рентостособност.

Заключение

Фирменото управление е фактор за меж-

дународна конվն рентоспособност както 

на равнище фирма, така и на равнище държа-

ва. Тази максима се потвърждава от междуна-

родните рейтингови агенции, от Световния 

икономически форум, от Центъра за светов-

на конվն рентоспособност ﬙ м IMD Business 

School, от редица изследователи [1, 2004, 

с. 211; 7, 2006]. Ето защо доброто фирмено 

управление не е само приоритет на фирмено 

равнище, то е и национален приоритет. В съ-

ответствие с изискванията на обкръжението 

съвременната управленска теория и практи-

ка извежда на преден план работата в екип, 

ориентацията ﬙ м процеса, овластяването, 

развитието на мрежи от връзки с външни 

лица и организации. Професионалното, в съ-

ответствие с международните стандарти 

за добра практика, приложение на богатия 

инструментариум за УП съдейства за проява-

та и развитието на тези модерни управлен-

ски концепции. Интелигентното приложение 

на инструментариума за УП се превръща в 

един от факторите с нарастващо значение 

за международната конվն рентоспособност 

на съвременната организация.
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