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В доклада се защитава тезата за значимостта на стратегическото развитие пред текущото и на водещата
роля на стратегическите фактори за успех и ключовите компетенции на организацията в процеса на използване
на възможностите на външната среда и избягване на заплахите. Приоритетите в дейността на стопанската орга-
низация са свързани с максималното задоволяване на потребностите на клиентите, ефективното изразходване
на ресурсите, използването на собствените силни страни и  умелото преодоляване на неопределеността и риска
- чрез адекватни управленски въздействия. В тази насока се интерпретира същността на устойчивото развитие на
организацията и управлението на промените в нея.

За преодоляване на дестабилизацията и кризисните състояния в развитието определящо значение има ефек-
тивността на стопанската организация. В доклада се прави опит да се разшири интерпретацията на понятието
“ефективност” като се излезе извън традиционния възглед за него и се използва инструментариума на баланси-
раната карта за оценка на резултатите. При това в доклада изрично се подчертава, че синтезът на промените в
бизнес организационното, стратегическо развитие на стопанските организации е заложено в: концепцията и
политиката за устойчиво развитие (Agenda 21, Рио де Жанейро, 1992 г. и Йоханесбург, 2002 г.); в разгръщане-
то на съвременните стратегически алианси (образувани на договорна основа) между фирмите; в прилагането на
новата цялостна маркетингова концепция.
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Управленската теория и практика имат дока-
зано значими разработки и приноси в областта на
измерването на ефективността и средствата за
нейното повишаване. По своя характер, обаче, при-
лаганите показатели и вземаните решения носят
ограниченост – решават строго определен кръг
проблеми (финансови, производствени, човешки
ресурси, организационни, регионални, екологични
и др.). Правени са опити един или няколко показа-
тели да бъдат изведени на водещи позиции и да им
се припише синергично тълкувание, т.е. те се раз-
глеждат като фокус на цялото многообразие от
проблеми, които стоят пред организацията във връз-
ка с управлението на ефективността. Практиката,
обаче, показва, че един частен показател за ефек-
тивност е носител на ограниченост, която произти-
ча от ограничеността на отношенията и взаимо-
връзките, които характеризира и измерва.

Във връзка с управлението на ефективността
и устойчивото развитие на стопанската организа-
ция трябва да бъдат решени разнообразни проб-
леми:

• Проблеми на планирането, които произти-
чат от необходимостта от комплексна обвръзка
между системата от цели, ресурси, рамкови усло-
вия и ограничения и от невъзможността да се пред-
видят с достатъчна точност измененията в глобал-
ните фактори (промени в международната стопан-
ска конюнктура, политическата обстановка, науч-
но-техническия прогрес и др.)

• Организационното окрупняване на дъщерни
и свързани предприятия с цел обслужване на фун-

кционирането им от дружеството–майка в много
случаи е неефективно от гледна точка на разходи,
териториална целесъобразност, обслужване на оп-
ределени приоритетни пазари и т.н.

• Сериозни предизвикателства пред българс-
ките предприятия по отношение на ефективността
създава влизането на страната в Европейския съюз,
тъй като от този момент ще отпадне привилегията
предприятията–износители от България да си въз-
становяват ДДС от бюджета. Наред с това допъл-
нителни трудности ще възникнат във връзка с ин-
тензифицирането на конкуренцията и силната за-
висимост на местните предприятия от вносни
суровини.

• Българските организации срещат затрудне-
ния при отговора на въпроса, къде да поставят те-
жестта на всяка дейност в своя портфейл. В тази
връзка неимоверно нараства ролята на консултан-
тските звена при изследване тенденциите на
търсенето, предлагането, отделните пазарни сег-
менти и др.

• Във връзка с управлението на ефективност-
та трябва да се подчертае обстоятелството, че из-
ползваните показатели не могат да обхванат ефек-
тивността във всичките й аспекти. От друга страна,
в икономическата теория и практика не съществу-
ва единство относно обхвата на критериите за
ефективност.

• Налице са непълни съпоставки и сравнения
на ефективността по отрасли и периоди поради ог-
раничеността на обекта и предмета на провежда-
ните изследвания.
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• Липсва достатъчно опит по отношение на об-
връзката между ефективността и възможностите
за устойчиво развитие на организациите.

Описаните по-горе проблеми в областта на уп-
равлението на ефективността и устойчивото раз-
витие на стопанските организации характеризират
актуалността на избраната от автора тематика.

Икономическата ефективност изразява зави-
симостта между резултатите и разходите за тях-
ното постигане.1  В терминологията на антикризис-
ното управление ефективността на производство-
то се дефинира като отношение между пазарната
стойност на произвежданата продукция и сумар-
ните разходи на ресурси. Според някои автори
ефективността “изразява степента на постигане на
поставените цели и задачи”, докато ефикасността
характеризира “оптимизирането на количеството
ресурси, използвани за постигане на целите, по от-
ношение на действителния резултат от дейност-
та”.2  Ефективността предполага “да се правят пра-
вилните неща”, докато ефикасността, от своя
страна, означава “нещата да се правят правилно”.3

При анализа на ефективността на организа-
циите в практиката често се използват следните по-
казатели на база данни от отчета за приходите и
разходите (Profit and loss account, Income state-
ment) и баланса на дружеството (Balance sheet):

1. Рентабилност на продажбите (в %), опре-
делена като отношение между нетната печалба и
нетните приходи от продажби;

2. Коефициент на паричния поток, изчислен ка-
то отношение между паричния поток от основна
(оперативна) дейност и нетните приходи от
продажби.

Този коефициент характеризира относителна-
та ефективност в дружеството по отношение на въз-
можностите за генериране на положителен пари-
чен поток (cash flow) от основна дейност. Той
показва, какъв паричен поток е в състояние да ге-
нерира 1 лв. приходи от продажби. Благоприятните
стойности на разглеждания коефициент са по-го-
леми от 1.

3. Обращаемост на материалните запаси в
дни, на вземанията и задълженията.

Колкото по-ниски са стойностите на тези
показатели, толкова по-ефективно функционира
дружеството. При това, върху стойностите влияние
оказват зависимостта на организацията от достав-
чиците, сезонната специфика на дейността и реди-
ца други фактори.

Най-често прилаганите показатели за ефектив-

ност на инвестиционните проекти са:
1. Нетна настояща стойност (Net present value,

NPV).
Нетната настояща стойност на проекта харак-

теризира съотношението между приходните
(входящи) и разходните (изходящи) парични потоци.
Проекти с отрицателна NPV са губещи и трябва да
бъдат отхвърлени. При NPV равна на 0 инвестици-
ята се откупува до нейния размер. Избира се проект,
чиято NPV > 0 и е с максимална стойност.

2. Индекс на рентабилност на инвестицион-
ния проект.

Показателят представлява отношение между
настоящата стойност на нетните парични потоци и
приходните парични потоци. Приемливите стойнос-
ти на разглеждания индекс са тези, които са по-
големи от 1.

3. Вътрешна норма на възвръщаемост (Inter-
nal rate of return, IRR).

Изисквано условие е IRR да бъде по-голям от
сконтовия процент.

4. Срок на възвръщаемост на инвестицията.
Това е годината на издължаване на инвести-

цията, или годината, в която NPV става по-голяма
от 0.

Описаните по-горе показатели отразяват пре-
ди всичко важни финансови съотношения в органи-
зациите, без да предлагат варианти за сравнение с
други организации. В условията на изострена
конкуренция, ограничени пазари, дефицитни и скъ-
поструващи суровини и материали особено значе-
ние придобива възможността за еталонно сравне-
ние на собствените постижения с най-добрите в раз-
глежданата област, или с най-добрия начин на из-
пълнение – best practice, който постига дадена ор-
ганизация в или извън отрасъла. Този върхов ре-
зултат се обозначава като бенчмарк (benchmark) –
експертен стандарт, предварително определен
образец, използван като контролна точка.
Следователно, бенчмаркингът стимулира ефектив-
ността и иновациите спрямо традиционните мето-
ди за управление, и то най-вече при формулиране-
то на идеи и тяхната практическа реализация: усъ-
вършенстване процеса на вземане на решения, пре-
одоляване на слабите страни на организацията и
създаване на конкурентни предимства, намалява-
не на нейната стратегическа уязвимост, привлича-
не на нови групи потребители и т.н.4

Ядро на бенчмаркинга са две групи дейности:
измерване и сравняване на собствените постиже-
ния с тези на конкурентите и лидерите в съответ-

1 Икономическа енциклопедия. ДИ  “Наука и изкуство”, 1984.
2 М. Александрова-Бошнакова, Харизанова, М. и др. Управление. Теория и практика. С.,  РА НЕДА, 2002, с. 22.
3 Becker, J. Marketing - Konzeption. Grundlagen des strategischen und operativen Marketing - Managements. 6.

Aufl., Verlag Franz Vahlen GmbH, Mыnchen, 1998, S. 836.
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ната област и на тази основа създаване на необхо-
димите предпоставки за адаптиране и прилагане
на водещия опит в собствената организация.
Именно това позволява да се направи изключител-
но важният извод, че благодарение на бенчмаркин-
га като стратегически инструмент за управление
организацията фокусира своята дейност върху стре-
межа за ефективност и продължителен успех чрез
непрекъснато подобряване на собствените резул-
тати и повишаване на конкурентноспособността. В
управленската теория и практика се описват срав-
нителен (performance/competitive) и процесен (pro-
cess) бенчмаркинг. Изследването на положителния
опит се основава на бенчмаркинговия “Кодекс за
поведение” (The European Benchmarking Code of
Conduct), разработен от Европейския фонд за уп-
равление на качеството – EFQM.

Много често ефективността се разглежда във
взаимовръзка със системата от цели на органи-
зацията. Поради това възникват редица въпроси:

• Системата от цели е разнообразна по отно-
шение на тяхната йерархичност, относителна
важност, времева компонента. Това затруднява съ-
ществено оценката на ефективността поради не-
обходимостта от интерпретация на разнородни
показатели. Наред с това, за различните фази от
жизнения цикъл на организацията са типични спе-
цифични целеви приоритети.

• Целите на организацията се отличават с от-
ношения на хармоничност, конкурентност и инди-
ферентност помежду си.

• Наред с това критериите за ефективност съ-
що са разнообразни, като някои от тях са дори
противоречиви: печалба, качество, производител-
ност на труда, гъвкавост на организацията, съгла-
сие по целите, междуличностни комуникации, уп-
равление на човешките ресурси и др.5

• В организациите съществуват трудности при
използването на  подходящи измерители на
дейността, а оттук и на степента на постигане на
целите. От друга страна, много от целите не са
задавени в явен вид или нямат количествено
изражение. По този начин се затруднява процесът
на определяне на възникващите отклонения между
цели и постижения, както и вземането на обосно-
вани решения за преодоляване на отклоненията.

Една от главните цели на управлението на ор-
ганизацията е да се осигури нейното устойчиво
развитие. В този смисъл е целесъобразно ефек-
тивността и устойчивото развитие да се разглеж-

дат в тясна връзка и взаимозависимост. Според ек-
сперти на Световната банка устойчивото развитие
в глобален аспект предполага управление на съв-
купния капитал на обществото в интерес на запаз-
ването и умножаването на човешките възможнос-
ти с акцент върху икономическата, социалната и
екологичната устойчивост. Ценни изводи относно
същността и насоките на устойчивото развитие са
заложени в концепцията и политиката за устойчиво
развитие (Agenda 21, Рио де Жанейро, 1992 г. и
Йоханесбург, 2002 г.); в разгръщането на съвре-
менните стратегически алианси (образувани на до-
говорна основа) между фирмите; в прилагането на
новата цялостна маркетингова концепция.

Устойчивото развитие трябва. да се разглеж-
да на различни нива на управление: организация,
отрасъл, регион, национално стопанство. То изис-
ква постигане на системата от цели, включително
пред обществото, хармонизиране на интересите на
всички обществени субекти, умело използване фак-
торите на средата. Устойчивото развитие на орга-
низацията се разглежда като “движение на органи-
зацията в посока на поставените цели, при което
индикаторите за устойчиво развитие не заемат
стойности извън предварително дефинирани гра-
ници или функции”.6

Въз основа на изложението по-горе могат да
бъдат формулирани следните изводи:

• Ефективността е комплексно понятие, което
отразява сложните взаимовръзки в рамките на ор-
ганизацията по линия на цели, средства, информа-
ционни потоци, комуникации, адаптивност, растеж,
жизнен цикъл.

• Ефективността трябва да се дефинира в рам-
ките на концепцията за дългосрочен успех и ус-
тойчиво развитие на организацията.

• Ефективността е целесъобразно да отразя-
ва готовността на организацията за гъвкавост и
промяна.

• Необходимо е ефективността да характери-
зира взаимодействието на организацията като сис-
тема с нейната външна среда и особеностите на
управлението на вътрешните й променливи.

• Ефективността трябва да отразява очаквани-
ята на различните групи на влияние върху органи-
зацията по линия на анализа на връзките интереси
– специфични цели – критерии за ефективност от
гледна точка на съответната група. В тази връзка е
наложително да се намери разумният компромис
и баланс между различните групи интереси. (вж.

4 Кузманова, М. Benchmarking. Иновация или традиционен метод за управление. Списание “Мениджър”, бр.6/
2004, с. 56 – 57.

5 Robins, St. Organization theory: Structure, Design and Application. Prentice Hall Int., Inc., 1998.
6 Ламбовска, М. Размитите бюджети – инструмент за управление на устойчивото развитие на организацията., С.,

ЛТУ, сп. “Управление и устойчиво развитие”, бр. 3-4, 2004, с. 206.
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Таблица 1.)
Изведените по-горе изводи позволяват на ав-

тора да препоръча балансираната карта за оценка
на резултатите (balanced score card) като подхо-
дящ инструмент за решаването на разнообразни-
те и противоречиви понякога задачи, свързани с
ефективността на управлението. Балансираната
карта е резултат именно на усилията за изследва-
не на ефективността на управлението и възмож-
ностите за нейното повишаване, като акцентът е
поставен върху търсенето на нови алтернативни
методи за измерване на ефективността, които се
основават на нефинансови показатели.7  При това
методиката позволява не само да се разработи ком-
плексна концепция за управление на организаци-
ята в краткосрочен план, но и да се стимулират
стратегическите инициативи в нея с цел усъвършен-

стване на ключовите процеси и дейности, стиму-
лиране на промените и повишаване на ефектив-
ността в дългосрочна перспектива. Чрез конкрети-
зиране на системата от цели на организацията в
рамките на отделните перспективи на модела се
повишава мотивацията на заетите посредством при-
лаганата обвързана система от измерители на
ефективността и бързата обратна връзка.

Балансираната карта за оценка на резултати-
те добавя към традиционните финансови аспекти
на анализ редица нефинансови: удовлетвореност
на потребителите, бизнес-процеси, обучение, ино-
вации и обновяване, екологосъобразна дейност и
др. (перспективи “Финанси”, “Потребители”, “Чо-
вешки капитал”, “Бизнес-процеси”, “Иновации и раз-
витие” и “Екология). Тя превежда мисията и стра-
тегията в интегрирана система от показатели за

7 Norton, D., R.Kaplan. “Measures that drive performance”, Harvard Business Review, January- February 1992;
Norton, D., R.Kaplan “Putting Balanced Scorecard to work”, Harvard Business Review, September- October 1993.

Таблица 1 Главни групи на влияние върху организацията и специфични цели

Групи на влияние Интереси и цели 
Вътрешни за организацията групи на 
влияние: 
o Собственици 

 
 
 
 

o Мениджъри 
 
 
 

o Работници 
 
 
 

 
 
 
• Доходи, печалба; 
• Запазване и покачване стойността на инвестирания капитал; 
• Самостоятелност и свобода при вземане на решения. 
 
• Власт, влияние и имидж; 
• Стимулиране на собствени идеи и творческо поведение. 
 
• Доходи и заетост; 
• Подобряване условията на труд и живот; 
• Признание и стимулиране на собствените постижения; 
• Социална сигурност и контакти. 

 
Външни за организацията групи на 
влияние 
o Кредитори 

 
 

o Доставчици 
 
 

o Конкуренти 
 
 
 

o Потребители 
 
 
 
 
 
 

o Държава и общество 

 
 
 
• Умерен риск на инвестираните средства; 
• Приемлива възвръщаемост. 
 
• Изгодни условия за доставка; 
• Платежоспособност на клиентите. 
 
• Лоялна конкуренция; 
• При взаимен интерес стимулиране на кооперирането. 
 
• Задоволяване на потребностите и високо качество на предлаганите 

продукти и услуги; 
• Материализиране на постиженията на научно-техническия 

прогрес; 
• Изгодно съотношение между цена и качество; 
• Добро сервизно обслужване. 
 
• Данъци и спазване на гражданските права; 
• Сигурност на работните места; 
• Подпомагане на културни, научни и образователни институции; 
• Изграждане и поддържане на модерна инфраструктура; 
• Почистване и недопускане замърсяване на околната среда; 
• Хармонизиране на интересите на различните поколения и 

провеждане политика на устойчиво развитие. 
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оценка на дейността, стимулиране на промените и
осигуряване на дългосрочния успех на организа-
цията. По този начин устойчивото развитие на ор-
ганизацията би могло да се формулира като хар-
монично движение на организацията в рамките на
отделните перспективи на балансираната карта, на-
сочено към осигуряване на дългосрочен успех.

Включените в картата показатели позволяват
да се направи задълбочен анализ на постигнатото
от гледна точка на системата от цели и най-добро-
то за организацията в унисон с очакванията на глав-
ните групи на влияние. Съществуват възможности
за използване на единна скала за оценка на разно-
образните количествени и качествени показатели в
картата като основа за извеждане на интегрални
коефициенти на ефективността (размити оценки,
11-степенна Ликертова скала, приложима в разми-
тите множества, функции “експертон” и др.)8

В заключение трябва да се направи изводът,
че при разглеждане проблемите на ефективността
на управлението логично се стига до анализ на ре-
дица дихотомии на развитието като целесъобраз-
ност – нецелесъобразност, успех – неуспех, доб-
ро – лошо, балансираност – небалансираност, ус-
тойчивост – неустойчивост, което още веднъж под-
чертава изключителната сложност и необходимос-
тта от комплексен подход при изследване на ико-
номическите явления и процеси. На базата на про-
веденото изследване се препоръчва използването
на балансираната карта за оценка на резултатите
като подходящ инструмент за управление на ефек-
тивността в съвременните организации.
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CONTEMPORARY PROBLEMS OF EFFECTIVENESS AND SUSTAINABLE
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ABSTRACT
The author of the paper supports the thesis about the significance of strategic development towards operating

and about the leading role of strategic factors for success and key competences of the business organization in process
of using the chances and overcoming the threats of the business environment. The priorities of organization’s activities
are connecting with the best satisfaction of consumers needs, efficient resources spending, using of strengths and
skilful overcoming the uncertainty and risk. In this direction is given an interpretation to the sustainable development of
the organization and its change management.

The effectiveness of the business organization is especially important by overcoming the stabilization’s and crisis
problems in its development. The author of the paper attempts to extend the effectiveness term by using the balanced
scorecard. He underlines especially  the role of the conception and politics for sustainable development (Agenda 21,
Rio de Janeiro, 1992, and Johannesburg, 2002); of the development of strategic business alliances (building on
contractual basis); of using the new marketing conception.




