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Философията за устойчиво развитие оказва все по-съществено влияние върху управленската теория и

практика. В началото на 21 век вече са предложени немалко управленски концепции и техники в тази насока, а
в редица компании по света, основна задача е осигуряването на стабилно развитие на бизнес-организацията,
съчетаващо в себе си икономически, социални и екологични аспекти.

В този контекст, в доклада накратко се представят предизвикателствата пред индустриалните предприятия,
основните концепции и техники, които могат да бъдат използвани за осигуряване на устойчиво развитие. Показват
се областите им на приложение в предприятието и степента на задоволяване на различните предизвикателства,
като се прави опит за систематизиране и илюстриране на предимствата, които дава възприемането на идеята за
“Sustainability Management”/“Triple Bottom Line” (т.е. интегрирането на икономическото, социалното и еколо-
гичното направление). Стремежът е да се извлече поука от чуждия опит и да се определят възможностите за
действие, отчитайки специфичните особености на родната действителност.
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І. Въведение
Устойчивото развитие (Sustainable Develop-

ment) е “развитие, което задоволява нуждите на
настоящето, без да подлага на риск възможността
на бъдещите поколения да задоволяват своите соб-
ствени нужди” (Комисия Брундланд, WCED). Идеята
за това не е нова и по своята същност се свежда
до запазване и подобряване на качеството на окол-
ната среда, постигане на социално и икономичес-
ко развитие. Използва се, за да отрази необходи-
мостта от вразумяване на човечеството и спиране
на застрашителните тенденции на изчерпване на
природните ресурси, унищожаване на естествена-
та флора и фауна, замърсяване на околната среда,
демографски взрив, социално разслоение и
бедност, разпространение на болести като ХИВ/
СПИН, малария и др.

От гледна точка на бизнеса това означава “въз-
приемане на бизнес стратегии и действия, задово-
ляващи нуждите на бизнес организацията и заин-
тересованите групи днес, едновременно с което,
осигуряващи запазване, заздравяване и засилване
на човешките и природните ресурси, които ще бъ-

дат необходими утре”(IISD).
Според доклада “Индустрията като партньор

за устойчиво развитие – 10 години след Рио”[17]
приоритетни области на действие са вземането на
решения, отчитащи критериите за устойчиво раз-
витие и разпространяване на добрата практика; раз-
витието на доброволни инициативи; разпростране-
нието на практиката на докладите; интегрирането
на аспектите, свързани с околната среда, социал-
ните въпроси и икономическите дейности в 1 общ
подход към глобалните предизвикателства; изграж-
дането на обща рамка от правила за основните от-
говорности и насочване към нови възможности; др.

Според Световния бизнес съвет по устойчиво
развитие (WBCSD) и Програмата по околна среда
на ООН (UNEP) [18] пътят, по който се движи об-
ществото и бизнеса може да бъде илюстриран по
следния начин – фиг.1.

Управлението за устойчиво развитие (Sustain-
able Development Management/ Sustainability Man-
agement) е съвременен тип управление, призвано
да спре пилеенето на ресурси, да подпомогне нав-
лизането на “дружелюбни” към околната среда

Фиг.1. Развитие на вижданията за устойчивост
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технологии, да поеме отговорност за продуктите
на бизнес организацията през целия им жизнен
цикъл, да удовлетвори изискванията и очакванията
на заинтересованите групи [14].

ІІ. Предизвикателства
Управлението за устойчиво развитие има за

задача да се справи успешно със следните основ-
ни предизвикателства [14]:

• екологично – намаляване на екологичната
тежест, причинявана от стопанската дейност вър-
ху околната среда, т.е. подобряване на екологич-
ната ефективност (ecological effectiveness). Целта
е да се осигури дългосрочна защита на естестве-
ната околна среда, да се запази абсорбиращия й
капацитет и възможност за регенериране, да се
опази биоразнообразието. Еко-ефективността отра-
зява степента, до която е постигната целта за ми-
нимизиране на вредните въздействия върху окол-
ната среда, като в някои случаи измерването й е
лесно, а в други – трудно или дори спорно.

• социално – намаляване на нежеланите/ уве-
личаване на положителните социални ефекти от сто-
панската дейност, т.е. подобряване на социалната
ефективност (social effectiveness). Целта е да се
осигури легитимацията и общественото одобрение
за дейността на организацията. Социо-ефективнос-
тта отразява степента на задоволяване на социал-

ните очаквания (обществени, културни, индиви-
дуални).

• икономическо – увеличаване на приходите/
намаляване на разходите, свързани със стопанс-
ката дейност, т.е. подобряване на икономическата
ефективност (economic effectiveness) и най-вече
осигуряване на рентабилност на екологичния и со-
циалния мениджмънт, т.е. подобряване на еколо-
гичната и социалната ефикасност (eco-efficiency и
social efficiency). Целта е да се повиши икономи-
ческия ефект и съотношението между стойност и
въздействие върху средата.

• интегрално -  комбиниране и едновременно
изпълнение на екологичните, социалните и иконо-
мическите цели (предизвикателства) и най-вече ин-
тегриране на екологичния и социалния мениджмънт
в конвенционалния икономически мениджмънт.
Според Елкингтън целта е да се постигне частична
интеграция, защото пълната е твърде сложна, до-
ри невъзможна, а и най-интересните предизвика-
телства понякога са не в, а между 3-те направления,
докато според Шалтегер истинското предизвика-
телство е едновременното постигане на целите на
3-те направления.

Графично тези предизвикателства могат да бъ-
дат представени по различни начини – фиг.2. [12,
13, 14, 15]

Фиг.2 Начини за представяне на предизвикателствата на устойчивото развитие
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Представянето на устойчивостта чрез 3 преп-
летени кръга, съответстващи на 3-те направления е
често срещано в докладите на различните компа-
нии за прогреса им по посока на по-голяма
устойчивост. Представянето в 3-мерна координатна
система позволява да се обърне внимание на зо-
ните на “престъргване”. По аналогия с геологията,
това “престъргване” може да доведе до
сътресения, което поражда проблеми, но и възмож-
ности за развитие. По този начин Елкингтън илюст-
рира идеята си за “Triple Bottom Line”. Представя-
нето чрез интеграционен триъгълник пък илюстри-
ра идеята на Шалтегер за “Sustainability Manage-
ment”. Всеки от тези начини на представяне има

своите предимства и недостатъци. За отчитане,
оценка и контрол на постиженията в 3-те направле-
ния се използват различни индикатори [14]:

• екологични (environmental):
- операционни – описват въздействията върху

околната среда от гледна точка на ресурсния по-
ток (на входно-изходния баланс) – например кон-
сумация на материали и енергия, количество на
вредните емисии и генерираните отпадъци и др.,
като така осигуряват директна информация за еко-
логичната тежест, генерирана от предприятието;

- кондиционни – описват състоянието на ес-
тествената среда в близост до предприятието – нап-
ример състояние на въздуха, водата, почвата,
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Таблица 1

Легенда: 
* - основен ползвател 
○ – частично удовлетворява даденото предизвикателство 
● – напълно удовлетворява даденото предизвикателство 
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Accounting Отчитане * *       * ○   ●  
Control Контрол * * *  *     ●  ●  
Environmental Management 
Information System (EMIS) 

Информационна система за 
управление на околната среда * *  * * * * * * ●  ○ ○ 

Environmental Management 
System (EMS) 

Система за управление на околната 
среда * * * * * *  * * ●  ○  

Marketing Маркетинг    *  * * * * ● ● ● ○ 
Social Management System 
(SMS) 

Система за управление на 
социалната среда * * * * * *  *   ● ○  

Supply Chain Management 
(SCM) 

Управление на снабдителската 
верига * *  * * *  * * ○ ○ ● ○ 

Sustainability Balanced 
Scorecard (SBSC) 

Балансирана карта за отбелязване 
на устойчивостта * * * * * * * * * ○ ○ ● ● 
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Total Quality Environmental 
Management (TQEM) 

Тотално управление на качеството 
на околната среда * * * * * *  * * ● ○ ● ● 

ABC Analysis ABC анализ  *   * *    ● ● ●  
Audit Одит * *   * *  *  ● ● ○  
Benchmarking Бенчмаркинг * *   *  * *  ● ○ ●  
Benefit/Risk Dialogue Диалог полза/риск    * *     ○ ●   
Budgeting Бюджетиране * *   * *    ○  ●  
Checklist Чеклист  *  * * *  *  ● ○   
Community Advisory Panel Обществен консултативен съвет    * *      ●   
Cost Accounting Отчитане на разходите * *        ○  ●  

Cross-Impact Analysis Анализ на кръстосаното 
въздействие  *     *  * ● ○ ○  

Dialogue Instruments Диалогови инструменти  *  * *    * ○ ● ○ ○ 
Early Identification Ранна идентификация  *  *   *  * ○ ○ ● ○ 
Eco Compass Еко компас     *  *   ●  ●  
Eco Design/Design for 
Environment 

Еко дизайн/Дизайн за околната 
среда    * *  *   ●  ●  

Eco Efficiency Analysis Анализ на еко-ефикасността  *   * *    ○  ●  
Eco Rating Еко рейтинг *  *       ● ○ ●  
Emission Trading Търгуване на емисии * *   *     ●  ●  
Employee Volunteering Доброволни действия на персонала   * *      ○ ●   
Environmental Shareholder Value Еко-акционерна стойност * *          ●  
Guideline Указание (Ръководни принципи)  * *      * ● ● ○ ● 
Incentive System Система за стимулиране   *       ● ○ ●  
Indicator Индикатор * *  * *   * * ● ○ ● ○ 
Investment Appraisal Инвестиционна оценка *    *   *  ○  ●  
Label Етикет    *      ○ ○ ●  
Life Cycle Assessment Оценка на жизнения цикъл  *   * *    ●    
Material Flow Accounting  Отчитане на материалния поток  *   *  *   ●    

Material Flow Cost Accounting  Отчитане на разходите за 
материалния поток * *        ●  ●  

Networks Мрежови дейности  *  *     * ○ ● ○ ○ 
Product Line Analysis Анализ на продуктовата линия  *   * * *   ● ● ○ ○ 
Quality Circles Кръжоци по качество   *  * *  *  ● ○   
Reporting Докладване * * * *      ○ ● ○ ○ 
Risk Analysis Анализ на риска * *   *    * ● ○ ●  
Scenario Analysis Анализ на възможните сценарии  *     *  * ○ ○ ● ○ 
Social Accounting Отчитане на социалната дейност *  * *     *  ● ○  
Sponsoring Спонсориране  *  *      ○ ○ ● ○ 

Stakeholder Value Analysis Анализ на стойността за 
заинтересованите групи *  *        ● ●  

Substance Flow Analysis Анализ на ресурсния поток  *   *  *   ●    
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пейзажа, хората, флората, фауната, като така оси-
гуряват индиректна информация  за екологичната
тежест, генерирана от предприятието;

- управленски – описват капацитета на систе-
мата за управление на околната среда – например
брой служители, обучени в управление на околна-
та среда, като така осигуряват индиректна инфор-
мация за възможностите за подобряване на сто-
панската дейност по посока на опазване на окол-
ната среда.

• социални (social):
- свързани с доставчиците – критерии за

покупка, партньорства, принципи и др.
- свързани с човешките ресурси – критерии в

областта на детския труд, насилствения труд, здра-
вословните и безопасни условия на труд, свобода-
та на сдружаване и колективно договаряне, дискри-
минацията, дисциплинарните процедури, работно-
то време, възнаграждението на труда и др.

- свързани с клиентите – критерии за етике-
тиране, пакетиране, реклама и др.

- свързани с обществеността – връзки с об-
ществеността, трансфер на знания и умения и др.

• икономически (economic):
- финансово-икономически – приходи,

разходи, финансов резултат, рентабилност и др.
- социо-икономически – коефициент на социо-

ефикасност, относителен дял на разходите за со-
циална дейност спрямо общите разходи и др.

- еко-икономически – коефициент на еко-
ефикасност, относителен дял на разходите за дей-
ност, свързана с околната среда спрямо общите
разходи и др.

ІІІ. Концепции и техники
Концепциите, техниките и инструментите за

управление на устойчивото развитие трябва да из-
пълнят задачите, произтичащи от споменатите

предизвикателства. По своята същност това са пре-
димно адаптации на изпробвани и проверени уп-
равленски подходи. Според проф. д-р. Щ. Шалтегер
[14] инструментът е средство за подпомагане пос-
тигането на специфична цел или група от цели, ко-
ето обикновено изпълнява 1 функция, докато кон-
цепцията използва комплекс от систематично ко-
ординирани инструменти за постигането на целта
или групата от цели, покривайки няколко области
едновременно. В този смисъл той идентифицира 9
концепции и 37 инструмента за управление на ус-
тойчивото развитие, отговарящи на критериите за
подбор – широко приложение в практиката,
потенциал, ориентация към дадено
предизвикателство, показани с областите им на при-
ложение в предприятието и степента на задоволя-
ване на различните предизвикателства в табл.1.
Освен посочените, различни автори разглеждат по-
тенциала на концепции като Business Process
Reengineering (BPR), Continuous Improvement
(Kaizen), Lean Enterprise и др. за управление на ус-
тойчивото развитие.

Използвайки 3-мерна координатна система,
споменатите от Шалтегер концепции могат да бъ-
дат представени по следния начин – фиг. 3.

В рамките на това кратко изложение ще бъ-
дат щрихирани само някои от по-характерните
концепции, свързани с устойчивото развитие, по ед-
на с пълна ориентация за всяко предизвикателство.

Environmental Management System (EMS) -
Система за управление на околната среда (СУОС)

СУОС според Закона за опазване на околната
среда и международно признатата дефиниция е
“част от общата система за управление”, занима-
ваща се с въпросите “по околната среда”, но ос-
вен това тя е и организационен подход към управ-
ление на околната среда, допълнение към законо-
вата регламентация, формализирана и сурова рам-

Фиг. 3. Концепции за управление на устойчивото развитие
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ка [19]. СУОС е отговорна за управлението на окол-
ната среда в отделната организация и за постига-
нето на все по-добро представяне в тази насока.
Концептуалната рамка на СУОС често е обобща-
вана от мениджърите и консултантите като “Казвай
каквото правиш. Прави каквото казваш. Докажи го”,
което отразява принципите на управление още от
времето на Файол, оформени от Шилърт и при-
помнени от Деминг във формата “Plan-Do-Check-
Act”.  СУОС се позовава на тези принципи в кон-
текста на “непрекъснатото усъвършенстване” [19].
Изграждането на 1 СУОС може да стане според
собствените виждания или според утвърден стан-
дарт или регулация като международния стандарт
ISO 14001 или европейската регулаторна рамка
EMAS. EMAS и ISO 14001 споделят обща цел –
осигуряването на добро управление на околната
среда, като твърде често са възприемани като
конкуренти. Според европейските органи това не е
така, а по-скоро ISO 14001 може да се възприеме
като стъпало към EMAS. EMAS е не просто евро-
пейското съответствие на ISO 14001, а регулатор-
на рамка, стигаща по-далеч.

Съдържанието на СУОС от типа ISO 14001
обхваща няколко основни елемента [19]:

1. Политика по околната среда
2. Планиране
- Аспекти на околната среда
- Правни и други изисквания
- Общи и конкретни цели
- Програма(и) за управление на околната среда
3. Внедряване и функциониране
- Структура и отговорност
- Обучение, осъзнаване и компетентност

- Обмен на информация
- Документиране на СУОС
- Управление на документите
-  Оперативно управление
-  Готовност за извънредни ситуации и способ-

ност за реагиране
4. Проверка и коригиращо действие
- Мониторинг и измерване
- Несъответствие, коригиращо и превантивно

действие
- Записи
- Одит на СУОС
5. Преглед от ръководството
Потенциалните ползи и ограничения от въвеж-

дането на подобна система могат да бъдат обоб-
щени по следния начин – табл. 2 [4, 5, 6, 11, 13,
14, 19].

Ползите и ограниченията, свързани с СУОС
от типа ISO 14001 могат да бъдат преувеличени
поради някои неясноти или неинформираност.
Истинската критика е свързана с текста на стан-
дарта и се свежда до следното [19]: ISO 14001 е
стъпка назад от по-прогресивни инициативи, изис-
кващи пълна прозрачност относно представянето
на организацията по отношение на околната среда;
ISO 14001 вкарва нови термини с близко значение
до традиционни, но с по-неясно или леко изменено
значение; ISO 14001 акцентира върху ангажимен-
та на висшето ръководство и някак си оставя мал-
ко на страна ролята на персонала при формиране-
то на политиките в СУОС, с което насочва към йе-
рархичния подход “отгоре-надолу”, което не съот-
ветства на модерните управленски тенденции; ISO

Таблица 2
Потенциални ползи Потенциални ограничения 

по-добра резултатност спрямо околната среда (намаляване на вредните 
въздействия) 

акцентиране не толкова върху представянето на организацията по 
отношение на околната среда, колкото върху съответствието с 
изискванията на стандарта 

спестяване на средства (от съкратен разход на материални и енергийни 
ресурси, подобрено протичане на процесите, намаляване на отпадъците, 
използване на възобновяеми ресурси) 

скъпо въвеждане, недостъпно за по-малките предприятия  

по-добро съответствие със законодателството, по-добри връзки с 
властите, а оттам и възможност за получаване на награди и  
административни облекчения 

намаляване на ползата от стандарта поради разнообразието на 
международното законодателство по околната среда  

повишена конкурентоспособност затруднено отличаване на 1 организация от друга измежду 
сертифицираните, дори при големи различия по същество 

избягване на инциденти и подобряване на условията в и в близост до 
организацията 

използване на широки интерпретации поради по-общите 
дефиниции 

ангажиране на персонала, по-висок морал и удовлетвореност, по-добри 
комуникации и повишено самочувствие на служителите 

превръщане на сертификацията в търговска бариера 

повишаване на задоволството и доверието на клиентите възникване на съпротива срещу промяната 
по-добър обществен имидж 
удовлетворяване и по-добър диалог със заинтересованите групи, 
повишена отговорност към бъдещето 
улесняване на достъпа до капитал и по-ниски лихви и застрахователни 
премии 
намаляване на външния натиск 
навлизане на пазари, приемащи стандарта като дефакто изискване 
повишаване качеството на продуктите и обогатяване на иновационния 
процес 
повишаване на стойността на организацията 
др. 

др. 
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14001 дава възможност на мултинационалните
компании спокойно да избират към кое законода-
телство да се ориентират и така им дава шанс да
изберат пътя на по-малкото съпротивление.

EMAS изисква от организациите, желаещи да
участват в схемата да минат по следния път [6]:

1. Запознаване с изискванията, процедурите,
необходимите разходи и възможности за финан-
сиране и вземане на решение за участие.

2. Преглед на околната среда, обръщащ вни-
мание на характеристиките, оказващи въздействие
върху околната среда, съществуващите практики,
значимите въздействия и възможностите за промя-
на.

3. Формиране на политика по околната среда
и поемане на задължение за съблюдаване на зако-
нодателството по околната среда и ангажимент за
непрекъснато усъвършенстване на представянето
по отношение тази среда.

4. Изграждане на организационна основа за
постигане на заложените мерки – изграждане на
СУОС по подобие на  ISO 14001.

5. Изготвяне на ежегодни отчети, представя-
щи поставените цели, предвидените действия, пос-
тигнатите резултати, необходимите промени, пред-
ставянето им на общественото внимание и провеж-
дане на честен и открит диалог.

6. Проверка на данните от външен одитор и
регистрация от компетентния национален орган.

Основните различия между 2-те системи мо-
гат да бъдат обобщени по следния начин – табл.3
[7, 19]:

Организациите, притежаващи сертификат по
ISO 14001 са изминали повечето от пътя и затова,
ако желаят да получат регистрация и в EMAS, трябва
да положат малко усилия в направленията
публичност, подобряване на представянето, свър-
зано с околната среда, съответствие със законо-
дателството и включване на персонала в процеса,
за да бъдат верифицирани и да се присъединят към
схемата, като важно е да се има предвид, че  EMAS
притежава всички предимства, а не притежава всич-
ки недостатъци посочени в табл. 2.

Таблица 3
Елемент ISO 14001 EMAS 

Предварителен преглед на околната среда - + 

Ангажименти и изисквания 
Ангажимент за непрестанно 
усъвършенстване на СУОС и за 
съответствие със законодателството 

Ангажимент за непрекъснато  усъвършенстване на 
представянето, свързано с околната среда и 
задължение за съответствие със законодателството 

Участие на персонала при формиране на 
политиката - + 

Доставчици и контрагенти Общуване по въпросите на околната 
среда 

Налагане на влияние по въпросите на околната 
среда 

Одити Одитиране на СУОС 
Одитиране на СУОС и представянето, свързано с 
околната среда (по определени изисквания за 
честота и методология) 

Външна комуникация и верификация  Публичност на Политиката по околната 
среда 

Публичност на Политиката, целите, СУОС и 
детайли от  представянето, свързано с околната 
среда  

Social Management System (SMS) - Система
за управление на социалната среда (СУСС)

СУСС подпомага пък включването на социал-
ни аспекти в управлението. Изграждането на 1
СУСС може да стане според собствените вижда-
ния или според стандарти като SA 8000 или AA
1000. Така например, SA 8000 е в сила от 1997 и
покрива следните области на действие: детски труд
(Child labour), насилствен труд (Forced labour), здра-
вословни и безопасни условия на труд (Occupational
safety and health), свобода на сдружаването и ко-
лективното договаряне (Freedom of association and
collective bargaining), дискриминация (Discrimina-
tion), дисциплинарни процедури (Disciplinary proce-
dures), работно време (Working hours), възнаграж-
дение на труда (Remuneration).

Тази система може да затвори празнината
между Системата за управление на околната сре-
да и Системата за управление на качеството. За
жалост този тип системи (СУСС) не са чак толкова

разпространени, а и са налице проблеми с интег-
рацията с другите системи. Някои автори (като
Шалтегер), компании (като Шел) и проекти (като
SIGMA) говорят за рамка за управление на устойчи-
вото развитие, обединяваща системите за управ-
ление на околната среда, социалната среда и
качеството, но такава интеграция в практиката е все
още рядкост.

Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) - Ба-
лансирана карта за отбелязване на устойчивостта
(БКО+)

Обект на по-особен интерес в изложението са
бизнес организациите. Това са организации със сто-
панска цел – задоволяване на индивидуални или
обществени потребности чрез стоки, посредством
което се постига икономически резултат. По сво-
ята природа те гледат на нещата от икономическа
гледна точка и желаят да има икономически ефект
от действията им. Ето защо обръщат основно вни-
мание на икономическото предизвикателство. Една



Управление на индустриалните предприятия за осигуряване на  ... 359

от по-новите възможности за акцентиране върху
това предизвикателство, като не се забравят и дру-
гите е предложената от Харвардския професор Р.
Каплан и консултантът Д. Нортън  Балансирана кар-
та за отбелязване (БКО). В класическия си вид тя
представлява средство за управление на изисква-
нията на заинтересованите групи и привеждане на
стратегиите в действие. Според създателите й, из-
правени пред променени условия на конкуренция в
ерата на информационните технологии, бизнес ор-
ганизациите се нуждаят от специфичен финансов
мениджмънт и контролни системи, за да оцелеят и
просперират. Още повече, че липсват управленски
техники за нематериалните активи като сътруд-
ниците, инфраструктурата или притежаваните
технологии. За да отговорят по-добре на предизви-
кателствата на информационната ера те разработ-
ват БКО, като включват и нематериални аспекти,
наред с финансовите (задоволство на клиента, ор-
ганизационни знания и развитие, качество на про-
цесите). Стимул за това е и твърдението на авто-
рите, че повечето финансови измерители са гледа-
щи назад, изоставащи индикатори, докато успехът
на бизнес организацията зависи по-скоро от нефи-
нансови измерители, гледащи напред. Изграждайки
БКО, те се опитват да свържат нефинансовите по-
казатели с финансовите цели с помощта на при-
чинно-следствени връзки. В стандартния си фор-
мат картата съдържа 4 перспективи – финанси,
клиенти, знания, процеси, съдържащи общи и кон-
кретни цели, изпреварващи и изоставащи ключови
индикатори на представянето, мерки за промяна.
В този си вид тя има предимствата да интегрира
различните аспекти на организационната дейност
в 1 система, да има отворен характер, практичес-
ка насоченост и стратегически поглед, но и недос-
татъците да се стреми към задължително свърз-
ване на всяка дейност с доминиращите над всичко
финансови цели, да не включва в дебата заинтере-
сованите групи, извън акционерите и клиентите, да
оптимизира работата, но на спорен принцип като
“големият брат те наблюдава” [3, 14]. Ето защо в
последните години се наблюдава стремеж към
осъвременяване на БКО, така че да отговори на
предизвикателствата на устойчивото развитие
(Epstein, Wisner, Figge, Shaltegger, Hockerts, Dyllick,
Zingales, Bieker, Gminder, Waxenberger). Формира
се БКО на устойчивостта (БКО+), интегрираща еко-
логичните и социални аспекти (т.нар. непазарна
околна среда) [1, 2, 3, 9, 14, 15].

ІV. Особености на родната действителност
Чуждият опит показва, че има смисъл от по-

добно интегрално управление, а и различните изс-
ледвания показват, че е налице сериозна нужда от
възприемането му и у нас. Според доклад на Евро-

пейската агенция по околна среда [8] в резултат на
значителните икономически и социални промени,
извършени през последното десетилетие, има зна-
чително подобрение на състоянието на околната
среда в определени области и влошаване на със-
тоянието в други области. Част от тези промени в
Източна Европа са в следствие от преструктурира-
нето на икономиката и намаляването на промиш-
леното и селскостопанското производство. В
Западна Европа се наблюдава известен баланс в
3те направления на устойчивото развитие, но се по-
явява опасението, че бързият икономически растеж
може да застраши това равновесие. Също така,
при решаването на въпроси, свързани с околната
среда, се набляга изключително много на традици-
онните регулаторни инструменти в конкретните
области. Обикновено не се отчита въздействието
на икономическото развитие и на общите характе-
ристики на производство и потребление върху окол-
ната среда. В ЕС вече се разработват други
инструменти, като например доброволни споразу-
мения и икономически инструменти (вж. фиг.1), ко-
ито са по-подходящи средства за ограничаване на
това въздействие, но досега не са използвани ши-
роко в европейския регион. Важно е да не се забра-
вя и факта, че преходът към устойчиво развитие
изисква действие на всяко ниво – международно,
национално, регионално и локално. Според
“Индекса за устойчивост на околната среда за
2002г.” [10] България заема 71 място от 142 изс-
ледвани страни. Най-тежко е положението с еко-
ефикасността (-1,04 стойност на индикатора, 132
място), качеството на въздуха (-1,03 стойност на
индикатора, 130 място), състоянието на почвите (-
0,85 стойност на индикатора, 118 място), намаля-
ването на емисиите, пораждащи парниковия ефект
(-0,79 стойност на индикатора, 120 място), отго-
ворността на частния сектор (-0,56 стойност на
индикатора, 131 място), а най-добро с ограничава-
нето на демографския ръст (1,22 стойност на
индикатора, 2 място), ограничаването на здравни-
те проблеми (0,87 стойност на индикатора, 32
място), участието в международни обединени уси-
лия (0,73 стойност на индикатора, 19 място), ко-
личеството води (0,41 стойност на индикатора, 29
място). Въпреки известните проблеми с точността
на подобни глобални изследвания (включени са го-
лям брой страни и голям брой индикатори, не за
всички от които има достоверни данни) и със зак-
люченията от тях (от глобална гледна точка отри-
цателния демографски ръст е положително
явление, но от национална е проблем), се виждат
някои от основните характеристики на състоянието.
Очевидни за България са проблемите с еко-ефи-
касността (производителността на ресурсите), с не-
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желанието на бизнеса да се включи в борбата за
осигуряване на устойчиво развитие и особено в уси-
лията за подобряване на състоянието на околната
и социалната среда, с лошото състояние на възду-
ха в градската среда и ерозията на почвите. Малко
по-сложно е положението с емисиите, пораждащи
парниковия ефект. От една страна, след промени-
те преди 15 години, промишлеността в България
преживя сериозна криза, което намали и количест-
вата генерирани вредни емисии в следствие на спи-
рането или отслабването на някои производства.
Така спрямо базова година от края на 80-те , нача-
лото на 90-те години на 20 век е налице дори съкра-
щение на емисиите. Ето защо за голяма част от
Източна Европа, включително и България, Дого-
ворът от Киото не предвижда нужда от сериозни
съкращения в бъдещето. От друга страна, горепо-
соченото изследване [10] обръща внимание не на
абсолютното количество на вредните емисии и не
на сравнение с базова година, а на отношението
на количеството на вредните CO2-емисии към броя
на населението и към размера на БВП и по тези
показатели положението на България не е добро.
Наличието на проблеми със законодателството по
околната среда и липсата на подходящи стимули-
ращи схеми оказва допълнително неблагоприятно
въздействие. Представяното все по-често като па-
нацея влизане в ЕС безспорно дава надежда за по-
добряване на положението и по  3-те направления
на устойчивото развитие, но и поставя сериозни
изисквания, които могат да се окажат непосилни
за неподготвените. Според мнението на външни ек-
сперти в България е налице нужда от огромни ин-
вестиции за покриване на изискванията на европейс-
кото законодателство, свързано с околната среда.
Освен тези външни оценки е налице нужда от по-
задълбочена вътрешна оценка. За всеки разумен
българин е ясно, че у нас има сериозни проблеми
не само с околната, но и със социалната среда.

От горепосоченото се налагат изводите, че са
необходими промени на национално, местно и осо-
бено на бизнес ниво и тъй като обект на това изло-
жение са бизнес организациите и по-специално ин-
дустриалните предприятия в следващите няколко
реда са представени някои от по-важните стъпки,
които могат и трябва да бъдат направени в тях:

1. Изясняване на целите, които трябва да бъ-
дат постигнати в 3-те направления на устойчивото
развитие, въз основа на задълбочен анализ на съ-
ществуващото положение и влиянието на външни-
те фактори.

2. Запознаване с изискванията, процедурите,
необходимите разходи и възможности за финан-
сиране на програми, насочени към подобряване на
екологичното, социалното и икономическото пред-

ставяна на предприятието и вземане на решение
за участие.

3. Осигуряване на подкрепата на висшето ръ-
ководство за провеждане на подобни програми, ан-
гажиране и мотивиране на персонала, набиране на
нужната информация, обучение и подготовка за
справяне с новите предизвикателства.

4. Преглед на околната и социалната среда,
обръщащ внимание на значимите аспекти, въздейс-
твия и възможностите за промяна.

5. Формиране на политика по околната и со-
циалната среда.

6. Разработване на план за действие, съдър-
жащ полезни и изпълними действия.

7. Изграждане на организационна основа за
постигане на заложените мерки – изграждане на
СУОС, СУСС, формиране на БКО+ и т.н..

8. Провеждане на планираните мерки и конт-
ролиране на резултатите.

9. Изготвяне на ежегодни отчети, представя-
щи поставените цели, предвидените действия, пос-
тигнатите резултати, необходимите промени, пред-
ставянето им на общественото внимание и провеж-
дане на честен и открит диалог.

10. Проверка на данните от външен
одитор и получаване на сертификация или регист-
рация от компетентния национален орган при же-
лание и възможности от страна на предприятието.

V. Заключение
От всичко казано до тук и изобщо от литера-

турата по въпроса  [4, 5, 6, 11, 13, 14, 16, 19]
може да се заключи, че управлението на устойчи-
вото развитие е жизнено важно за справяне с пре-
дизвикателствата на съвременността и от там за
създаване на предпоставки за добро бъдеще. Това
е управление, отличаващо се със своята значимост,
широка интердисциплинарност и динамика. Чрез
него могат да се извлекат сериозни ползи, като по-
вишаване на екологичната, социалната и икономи-
ческата ефективност и ефикасност, подобряване
на взаимоотношенията със заинтересованите
групи, развитие на продуктите и процесите и т.н.
Чуждият опит показва, че има смисъл от подобно
интегрално управление, а и различните изследва-
ния показват, че е налице сериозна нужда от възп-
риемането му и у нас, като особено важна е роля-
та на бизнеса. Ето защо изложението е констру-
ирано с акцент върху индустриалните предприятия,
като онази част от бизнеса, която е с особено голя-
мо значение за устойчивостта и която трябва да
бъде убедена в ползата от възприемането на този
нов тип управление и подпомогната в това
начинание.
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SUSTAINABILITY MANAGEMENT IN INDUSTRIAL ENTERPRISES –
CONCEPTS AND TECHNIQUES

Svetoslav Novkov
Technical University – Sofia, Bulgaria

ABSTRACT
The Sustainable Development philosophy has an increasing impact on the management theory and practice. In

the beginning of the 21st century there are many management concepts and techniques in this direction, and in many
companies all over the world, the main task is to ensure sustainable business development, combining economic, social
and ecological aspects.

In this context, in the report are briefly presented the challenges in front of the industrial enterprises, and the
principal concepts and techniques for sustainability management. The report presents their principal users in the
enterprise and the extent to which they satisfy the various challenges and it makes an effort to systematize and
illustrate the advantages of adopting the idea for “Sustainability Management”/“Triple Bottom Line” (e.g. the integra-
tion of economic, social and ecological aspects). The aim is to learn a lesson from other’s experience and determine the
opportunities for action, having in mind the specific characteristics of our national reality.




