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Стратегическата адаптация на стопанските организации често се възприема като пасивен акт на поведение
от страна на тяхното ръководство. Диагностиката на текущото състояние на организациите и анализирането на
тенденциите, които се формират, създават предпоставки за активна намеса на стопанските ръководители в
процеса на адаптация. Докладът разглежда и методите за диагностика на организациите.
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Всяка сфера на дейност в обкръжаващата сре-
да е свързана с необходимостта да се въздейства
на различни обекти, с цел те да се преведат в же-
ланото състояние. Външните въздействия са насо-
чени към изменение на траекторията на обектите
и на тяхното естествено движение, насочено към
постигане на определени поставени цели.

Управлението на социално-икономически
обекти, предполага използването на общи, концеп-
туални принципи, което налага наличие на инфор-
мация относно:

- крайните цели на управлението
- началните условия на функциониране на

обекта
- вътрешната структура и характеристики на

обекта
- външната среда
Често организациите, в които стартира про-

цес на стратегическа адаптация се сблъскват със
сериозен проблем още в самото начало. Този проб-
лем се свързва с правилното определяне на теку-
щото състояние на организацията. В процеса на
адаптиране, както и при разработването на мате-
матически модели, “всеки опит да се осъществи
преход на обекта, в резултат на управление, от на-
чално състояние (Хо) в желаното крайно
състояние(Хк), винаги изхожда от принципната не-
възможност математически точно да се определят
началните условия (Хо) на обекта”. С подобен проб-
лем се свързва и необходимостта, посредством из-
вършването на анализи, да се формализира въз-
действието на външните фактори върху развити-
ето на организацията.

Невъзможността да се формализира точно
структурата на обекта, възможността да се допус-
не грешка при измерванията и анализа на услови-
ята на вътрешните и външни фактори, определя-
щи развитието на организациите, отсъствието на
достоверна информация за изходното им състоя-
ние, са често срещани проблеми, което налага не-
обходимостта от реакция от страна на управля-
ващите. Подобен род реакция може да се възпри-

еме като адаптация (приспособяване).
Адаптивен модел на системата за управле-

ние на организацията ще наричаме такъв модел, в
който в резултат на изменението на характеристи-
ките на вътрешните и външните фактори, произти-
ча съответстващо изменение на управлението на
организацията, с цел да се осигури стабилното й
функциониране.

Адаптацията в широкия смисъл на понятието
се възприема като приспособяване на системата
към изменение на условията. За адаптивна се въз-
приема система, която може да се приспособява
към измененията на вътрешните и външни фактори.
В условията на бързо променящи се фактори на
средата, изходните параметри на състоянието на
организацията, преди да е започнал адаптивния
процес, са особено важни. В резултат на това мо-
же да се твърди, че ефективността на адаптацията
зависи от набавянето и анализирането на необхо-
димата информация за достигането на оптимално
според целите на системата състояние, при пър-
воначална по-висока степен на неопределеност на
изменящата се външна среда. Следователно за
адаптивна може да се счита система, която може
да се приспособява към измененията на вътреш-
ните и външните условия. Заедно с понятието адап-
тивна система, съществува и понятието управле-
ние чрез адаптация (адаптивно управление), т.е. уп-
равление в система с наличие на непълна апри-
порна информация относно управляваните процеси,
която се изменя според набавянето на информа-
ция и използването й с цел подобряване качеството
на работа на системата. Подобно значение на тер-
мина “адаптация”, се използва в теорията за уп-
равление под влияние на техническото приложение
на теорията и бързата промяна на факторите на
средата. Честа практика е данните, с които разпо-
лагаме за организацията и средата, в която функ-
ционира при определянето на поведението за адап-
тация да са неопределени. Известна е само посо-
ката на общата тенденция за промяна. От гледна
точка на вътрешните фактори е известна стратеги-
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ческата цел на организацията, от която се опреде-
ля и желаното поведение на системата. Всичко то-
ва налага необходимостта да се намери алгори-
тъм на управление, който да осигури постигане на
целите за определеното за това  време на всеки
обект.

Съществените особености, които имат соци-
ално-икономическите системи, не позволяват да се
използват в пълна степен схемите и методите за
адаптивното управление, разработени за техничес-
ките системи. Организациите се характеризират с
широк набор от фактори, които значително услож-
няват процеса на тяхното управление:

• наличие на трудности при определяне на на-
чалните координати на системата и практическа не-
възможност за точното им измерване

• отсъствие на точно структурирани и пери-
одично повтарящи се процеси

• нерегулярност в проявлението на свойства-
та

• нерегулярност при въздействието на външ-
ните фактори

• затруднение при точното определяне на кри-
териите за ефективност

• параметрите на протичащите процеси в ор-
ганизацията са с голяма степен от вероятностен
характер

• висока степен на динамика на вътрешните
и външните характеристики на процесите

Предвид разнообразието на факторите, които
са с висока степен на неопределеност, управлени-
ето в организациите не може да базира на усред-
нени характеристики на отделните параметри на
средата. В следствие на това, математическата
формализация на процеса на адаптация, посредс-
твом построяване на математически модели, ще
се окаже неефективна, поради ограничената въз-
можност да бъдат точно диагностицирани всички
изходни параметри на външните и вътрешни фак-
тори на средата. Следователно управлението на
процесите в организацията е свързано с необходи-
мостта от вземане на решения в условията на не-
определеност и отчитане степента на вероятност,
относно параметрите на протичащите процеси.

Съвременните социално-икономически систе-
ми се отличават с голямо количество елементи и
връзки между тях, висока степен на динамичност,
наличие на нефункционални връзки между елемен-
тите и въздействието на различни по своя характер
грешки. Процесите, които протичат в подобни
системи, трудно могат да бъдат формализирани.

Множество автори споделят мнението, че ако

промените на средата са непостоянни и степента
на сложност се определя като висока, то услови-
ята се възприемат като неопределени1. Стабил-
ността се приема като изключение, а динамичните
промени – като практика. Маккинзи споделя
мнението, че типичната организация работи в ди-
намична и сложна обстановка, в която съществу-
ват високи нива на  неувереност и взаимно-
зависимост, организационна уязвимост и риск.
Неувереността и риска увеличават потребността от
допълнителна информация, необходима за извър-
шването на анализ, който е необходим за предпри-
емане на ефективна стратегическа адаптация.

Възможностите на мениджърите на организа-
циите да разработват програми за проактивна
адаптация, а не да се ограничават до границите на
пасивното приемане на измененията на вътрешни-
те и външни фактори, до голяма степен се опреде-
лят от способността да бъде повишена степента
на определеност на средата. Изследването на
показателите, характеризиращи вътрешната и
външната среда на организацията и тяхното
анализиране, позволява да се намали неизвестнос-
тта при определянето на изходните параметри в
процеса на адаптация. Както бе посочено по-горе,
трудно може да се постигне математическа точ-
ност при определянето на стойностите на тези из-
ходни параметри, поради динамиката на средата.
Това е и причината при оценката на значимостта
на отделните показатели да се използва критерия
на Ликърт. Обикновено оценките се ранжират в не-
четен мащаб, т.е. предвидени са възможности за
позитивно и негативно отношение, както и средно
или неутрално отношение. По този начин се преци-
зира измерването на получените отговори.
Оценките на Ликърт предоставят възможност да
се отчита въздействието на различни по рода си
фактори, както тези на външната и вътрешната
среда, след което да се дава обща оценка за въз-
действието им върху организацията. Поради съпос-
тавимостта на оценките, мениджърите имат въз-
можност да прецизират анализа и да определят по-
точно изходните параметри на системата в проце-
са на адаптация. Подобен подход създава предпос-
тавки за проактивни действия от страна на
мениджърите, насочени към адаптиране предвид
силните страни на организацията, не в следствие
на вече произтекла промяна в средата. Самият про-
цес на диагностициране, предполага оценка на въз-
действието на вътрешните и външните фактори вър-
ху развитието на организацията.

1 Mackenzie, Kenneth D., KnobbyAnalyses of Knobless Survey Items, Part I, International Journal of Organiza-
tional Analysis, 10553185, 2000, Vol. 8, Issue 2
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Вътрешният диагностичен анализ има пред-
назначението да ориентира ръководството към
оценка на потенциала на предприятието, на него-
вия капацитет като система, включваща развити-
ето на специфичните му възможности2 . Факти-
ческата диагностика на вътрешната среда може да
се основава върху оценката на ресурсните налич-
ности към конкретен момент и извършването на
функционален анализ.

При одитирането на ресурсните наличности,
предмет на анализ са:

• Физическите ресурси – оценка на сградния
фонд, съоръженията и инсталациите за техноло-
гичната инфраструктура, машини и оборудване,
както и наличните суровини, материали, енегийни
източници;

• Технология – оценява се от гледна точка на
технологично предимство пред конкурентите и ка-
то капацитет, необходим за постигане целите на
организацията

• Човешки ресурси – оценя се ефективността
на постоянния, привлечения персонал и участници-
те в дейностите на организацията по нейното уп-
равление и осигуряване на външно съдействие.
Оценката на работното място трябва да включва:

- общо описание на съдържанието на извър-
шените работи

- отговорности на работното място
- връзките му с други лица и подразделения
- условия на труд
- система на компенсиране и оценяване;
• Финансови ресурси – оценя се общия раз-

мер на финансовите ресурси и фондове, с които
разполага организацията към момента или може
да получи

• Нематериални ресурси – разработени
патенти, ноу-хау и др.

Функционалният анализ, извършван в рам-
ките на анализа на вътрешните фактори, има за
цел да проследи как предприятието осъществява
всяка една от своите функции. Предназначението
на функционалния анализ е едновременно с основ-
ната дейност да бъде подобрено и нейното управ-
ление3 . Обикновено се анализират функциите це-
леполагане и планиране, организиране и регули-
ране, контрол и анализ и инфорнационно осигуря-
ване на процеса на вземане на решения.

Един от начините да се прогнозира кои са дви-
жещите сили , които ще въздействат върху органи-
зацията в бъдеще, е използването на техники за

изследване на външната среда. Този процес включ-
ва в себе си изучаването на процесите в областта
на икономиката, политиката, екологията, техно-
логиите, а така също и социалните процеси, за да
се определят тенденциите и условията в които ще
се намира отрасъла в бъдеще.4

Конкурентната структура на отрасъла е до го-
ляма степен определящ фактор за кръга от потен-
циално възможни типове стратегическа адаптация.
Конкурентоспособността на продукта може да се
определи само чрез сравнение със стоките на
конкурентите.  За да бъдат оценени сравнителните
си предимства в борбата за даден пазар, фирмата
трябва да изясни: защо се купуват продуктите на
конкурентите, а не нейните; на какви особености
на изделията потребителите обръщат повече
внимание; какви тенденции се очертават на пазара
по такива фактори на конкурентоспособността, ка-
то асортимент и цена на продукцията, форми на
лансиране, системи на разпределение, насоки на
изследванията и разработките5 .

В съдържателно отношение анализът на кон-
курентите и средата изисква първо да се иденти-
фицират фирмите конкуренти, както и факторите,
които въздействат върху средата и да се събере и
систематизира информация за тях.  Идентифи-
кацията на конкурентите може да се извърши от
гледна точка на индустрията и от гледна точка на
пазара, на който оперира.  Нужната информация
при такъв анализ се отнася до целите и стратеги-
ите на конкурентите, техните силни и слаби страни,
способността им да реагират бързо и с необходи-
мата сила на мерките и действията на дружеството.
Външната среда на организацията обхваща всички
елементи, които се намират извън нейните грани-
ци и които имат възможност да и въздействат.  От
своя страна, външната среда може да се разгра-
ничи на две основни части – конкурентна среда и
глобална среда. Конкурентната среда обхваща
елементите, които формират конкурентното обк-
ръжение на организацията.  Главните и компонен-
ти включват клиенти, конкуренти, доставчици, про-
дукти заместители и нови участници.

Анализ на конкурентните ситуации е подхо-
дяща изходна позиция за оценка на въздействието
на външните фактори. Конкурентната ситуация
описва степента на взаимозависимост между
конкурентите, която предизвиква конкурентните по-
веденчески характеристики. Основни характерис-
тики на конкурентната ситуация са: броят прода-

2 Тарраго, Ф., Мирчев, М., Шереметов, Г., Стратегическо управление, УИ, С 99, стр. 193
3 Тарраго, Ф., Мирчев, М., Шереметов, Г., Стратегическо управление, УИ, С 99, стр. 201
4 Томпсон, А.А., Стрикленд, А.Дж., Стратегический менеджмент, Юнити, М 98, стр.141
5 Стоянов Д. “Конкуренция и стратегии: анализ и избор” УИ”Стопанство” С., 95, стр. 42
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вачи, размерът на продавачите, контролът върху
цените, продуктът, бариерите за навлизане в
бизнеса. Обикновено се различават четири типа кон-
курентни ситуации:

• чиста конкуренция
• олигопол
• монополистична конкуренция
• монопол
Предвид посочените ситуации, М. Портър

описва целите на анализа на конкуренцията. Според
него, анализа на конкуренцията има за цел да раз-
крие естеството и степента на успех на стратеги-
ческите промени, които по всяка вероятност всеки
конкурент може да предприеме, вероятните му ре-
акции срещу възможните стратегически поведения
на другите фирми и техните вероятни реакции сре-
щу съвкупността от по-широки преобразования на
средата, които биха могли да настъпят неочаквано.

Често, използваните подходи за изследване
на околната среда, в която функционира предпри-
ятието приемат, че съвкупността от фирми в отра-
съла е в различна степен хомогенна. Подобен тип
анализ е полезен, но към него трябва да се добави
още едно измерение – структурата на отраслова-
та конкуренция, а оттук и атрактивността на отра-
съла до голяма степен зависят от т.нар. стратеги-
чески групи. Това е класификация на съвкупността
от бизнеси в един отрасъл, по отношение на при-
лаганите от тях стратегически подходи.6 в един от-
расъл може да има всякакви фирми и за хомоген-
ност може да се говори именно в рамките на стра-
тегическите групи в даден тип бизнес, а не в отра-
съла като цяло.

Един от инструментите за сравняване на кон-
курентните позиции на фирмите в отрасъла, разг-
ледан от Томпсън и Стрикланд, е разработването
на карта на стратегическите групи. Алгоритъмът
за съставянето на карта на стратегическите групи
и принципите на съотнасяне на фирмите в самата
карта, преминава през следните етапи:

• Определяне на пълния спектър от характе-
ристики, които отличават една фирма от другите в
отрасъла

• Позициониране на фирмите върху картата,
предвид променливите “цена/качество” и “асорти-
мент/система за реализация”

• Обединяване на фирмите, попаднали в едно
стратегическо пространство в една стратегическа
група

• Графично маркиране на стратегическите
групи, като размера на маркираното поле, трябва
да е пропорционален на общия обем продажби на

групата
Анализът на стратегическите групи помага

преди всичко да се задълбочи изучаването на кон-
курентната борба.

Както отбелязва Майкъл Портър, първата
стъпка на структурния анализ, е да се охарактери-
зират стратегиите на всички значими конкуренти.
В тази връзка Лестър Дигман разглежда стратеги-
ческите групи, като група от фирми, придържащи
се към еднакви или сходни стратегически
характеристики.7

Интензивността на конкуренцията в определен
отрасъл не е следствие на случайност и стечение
на обстоятелства, както понякога се възприема.  В
битката за пазарен дял конкуренцията не се про-
явява само между участниците (конкурентите).
Същността на конкуренцията в отрасъла се изра-
зява в неговата присъща икономика и конкурент-
ните сили са много по-широко понятие.  Майкъл
Портър показва, че интензивността на конкурент-
ната борба зависи от пет основни конкурентни си-
ли – потребители, доставчици, потенциални
конкуренти, продукти заместители и как сумарно-
то въздействие на тези сили определя в крайна
сметка потенциалната рентабилност на отрасъла
(възвращаемост на инвестирания капитал в дългос-
рочен план).  Според неговата теория можем да
приемем, че отрасъл съставляват група фирми,
произвеждащи продукт или услуга – близки замес-
тители един на друг8 .  Конкуренцията в отрасъла
непрекъснато действа в посока към намаление на
коефициента на възвращаемост на инвестирания
капитал към определен базисен за отрасъла такъв
коефициент.  Наличието на възвращаемост, по-ви-
сока от базовата, стимулира притока на капитал в
отрасъла или чрез нови пришълци в него, или чрез
допълнително инвестиране от страна на вече съ-
ществуващите производители.

Законът на опита е друг критерий, спрямо кой-
то в процеса на диагностициране, можем  да тър-
сим оптимизиране на изводите за въздействието
на средата. Законът на опита гласи, че единичните
разходи за добавена стойност на еднороден
продукт, измерени в неизменни парични единици,
намаляват с определен процент, предвидим всеки
път, когато кумулативното производство се удвоява.
Този закон позволява да се изясни как се придоби-
ва конкурентно предимство, основано на несходс-
твото на себестойността между фирми съперници,
които оперират на един и същ пазар и използват
едни и същи средства за производство.

Законът на опита няма универсално прило-

6 Паунов, М. Стратегии на бизнеса, УИ, С97, стр.48
7 Digman, L.A., Strategic management – concepts, desigions, cases, BP Inc., 1986. p.109
8 Паунов М. “Стратегии на бизнеса”, С., 97, стр.18
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жение. Той се потвърждава в сфери на бизнес, къ-
дето един по-голям обем дава икономическо пре-
димство и където резултатите от усвояването са
значителни.

В съдържателно отношение анализът на кон-
курентите изисква първо да се идентифицират фир-
мите конкуренти и да се набере и системетизира
информация за тях. Идентификацията на конкурен-
тите може да се извърши от гледна точка на ин-
дустрията (отрасъла) и от гледна точка на пазара,
на който оперира. Нужната информация при такъв
анализ се отнася до целите и стратегиите на
конкурентита, техните силни и слаби страни, спо-
собността им да реагират бързо и с необходимата
сила на мерките и действията на фирмата.

Като подход за изследване може да се изпол-
зва принципа, че всеки конкурент се изучава
отделно, а след това се съставя обобщение, от ко-
ето може да се определят ключовите фактори за
неговия успех, както и да се разкрият слабите му
страни, без познаването на които не е възможно
да се завоюва забележима част от пазара.
Анализът на данните и обобщението на резултати-
те помагат по-цялостно да се осмисли логиката на
поведението на конкурентите и да се определи как-
ви ответни мерки трябва да се предприемат.

Коментирайки значимостта на пазарите за
всяко предприятие, е необходимо да се уточни са-
мото понятие. По своята същност понятието раз-
мяна води до понятието пазар. Пазар съставляват
всички потенциални клиенти, имащи определена
потребност или желание, и които искат и са в със-
тояние да осъществят размена с цел да задоволят
тази потребност или желание.9  По този начин раз-
мерът на пазара зависи от броя броя на хората,
които имат нужда, имат средатва, интересуващи
другите и желание да предложат тези средства в
замяна на това, което искат.

Изучаването на целите и силните и слаби стра-
ни на един конкурент, преминава дълъг път до оп-
ределянето на неговите възможни ходове и реак-
ции спрямо действията на предприятието, такива
като намаляване на цената, промоция или предс-
тавяне на нов продукт. Освен това, всеки конкурент
има определена философия за бизнеса, вътрешна
култура и водещи възгледи. За да се предвидят не-
говите реакции, трябва да се познават тяхните ос-
новни разновидности.

Според Филип Котлър, най-често срещани про-
фили на реакция на конкурентите са бавнореаги-
ращ конкурент, селективен конкурент, конкурент-
тигър и стохастичен конкурент.

• Бавнореагиращ конкурент – някои конкуренти
не реагират бързо или силно на дадено действие
на техен конкурент.

• Селективен конкурент – някои конкуренти ре-
агират само на определени видове атаки.

• Компаниите, охарактезирвани като конку-
рент-тигър, атакуват внезапно и силно при всяко
навлизане на нейна територия

• Стохастичен конкурент – някои конкуренти
са непредсказуеми в начините си на реакция.

Сегментирането на пазара според Филип
Котлър, трябва да излезе от рамката на най-често
използвания модел – сегментиране на пазара спо-
ред доходите и възрастта, което доведе до обосо-
бяването на различни демографски сегменти.
Котлър предлага да се анализират и предпочита-
нията на потребителите, като по този начин се обо-
собят и сегменти по предпочитания. Резултатът от
подобен подход е получаването на три различни мо-
дела – хомогенни, разпръснати и групирани
предпочитания, които също трябва да бъдат
анализирани, за да се намали неопределеността
при стартиране на процеса на адаптация..

Хомогенните предпочитания се характеризи-
рат с това, че всички потребители имат в общи ли-
нии еднакви предпочитания. Пазарът няма естест-
вени сегменти.

Разпръснати предпочитания са другата край-
ност на потребителските предпочитания, което
означава, че предпочитанията се разминават в зна-
чителна степен. Следователно може да се очаква,
че ако на пазара присъстват няколко марки, то най-
вероятно е да се настанят из целия пазар, за да
могат да удовлетворят различни предпочитания на
клиентите.

Групирани предпочитания, т.е. пазарът може
да разкрие конкретни струпвания на предпочитания,
възприемани като естествени пазарни сегменти.

Формулирана широко, средата на стопанска-
та организация е съвкупността от фактори, които
влияят върху нейното функциониране и развитие.10

При условие, че предприятието работи и се разви-
ва под влиянието на разнопосочни фактори, то уп-
равлението му трябва да го ръководи предвид съ-
държателността на тези фактори и да се опитва да
ги приспособи към средата. В тази връзка, в зави-
симост от управленския подход, самата адаптация
може да се по пасивен или активен начин.

Повечето специалисти се придържат към
становището, че косвените външни фактори могат
да се отнесат към 4 основни групи – политико-
правни, икономически, социални и технологични.

9 Котлър, Ф., Управление на маркетинга – анализ, планиране, реализация и контрол, Графема 1996,
стр.13

10  Станчева, Ан., Основи на управлението, СТЕНО, В 2000, стр.125
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• Политико-правните фактори съдържат два
взаимно зависими елемента, които трябва да бъ-
дат оценени:

- Политическият й компонент характеризира
политическия климат в обществото и степента, в
която той благоприятства или създава затруднения
в бизнеса.

- Правният компонент характеризира степен-
та на изграденост на правните условия за работа
на бизнеса, регламентираната роля на държавата
спрямо бизнеса.

• Икономическите фактори характеризират
условията за развиване на стопанска дейност. Тя
обхваща макроикономически фактори, икономи-
ческа инфраструктура и основни видове орга-
низации, с които взаимодейства предприятието.

• Социалните фактори обхващат културни, об-
разователни и демографски влияния.

• Демографските фактори най-общо характе-
ризират състоянието и тенденциите в изменението
на възрастова структура на населението в съотно-
шението между половете, между хората, живеещи
в различните по големина населени места, между
хората в трудоспособна и нетрудоспособна въз-
раст, между здрави и временно или трайно болни.

От изложеното може да се направи извод, че
целта на външната диагностика е да се изучи вли-
янието на т.нар. “ключови фактори за успех” на
средата и да се откроят по този начин потенциал-
ните опасности и възможности, разглеждани като
“критични фактори” с оглед разработването на адек-
ватен профил на средата.11

Стратегическата адаптация на организациите
наистина продължава да се възприема като паси-
вен управленски акт от страна на множество сто-
пански ръководители. Но както утвърждава Дани
Милър, адаптацията освен пасивна, може да бъде
и проактивна. За да се постигне обаче позитивен
резултат в следствие на адаптацията, трябва да раз-
полагаме с достатъчно надежден анализ на усло-
вията на външните и вътрешните фактори, които
определят условията за развитие на системата.
Само при условие, че намалим степента на неоп-
ределеност на изходните характеристики на
системата, ще можем да търсим подходящ тип по-
ведение на адаптация, според типологията на Майлс
и Сноу.
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DIAGNOSTICS OF BUSINESS ORGANIZATIONS AND THE PROCESS OF
STRATEGIC ADAPTATION
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ABSTRACT

The strategic adaptation of business organizations is often perceived by their management as a passive act of
behavior. The diagnostics of the present position (ststus) of the organizations as well as the analysis of the evolving
trends from preconditions for active intervention by managers in the process of adaptation. This paper reveals the
methods of diagnostic of organizations.




