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В настоящата статия е представена методика за извършване на стратегически анализ при разработването на
всяка фирмена стратегия. Описани са методически основните етапи за набиране на информацията, необходима
за анализиране на сегашното фирмено състояние, очакваните тенденции в развитието му, отчитайки влиянието
на външните и вътрешни фактори и тяхното взаимодействие. Въз основа на задълбочен стратегически анализ и
оценка на неговите компоненти, съвременната фирма е в състояние да изработи ефективна стратегия, която да
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Въведение
Стратегията заема съществено място в стра-

тегическото управление на фирмите днес. Съвре-
менните организации осъществяват своето функ-
циониране и развитие в променливите условия на
пазарна икономика, която поставя определени изис-
квания към стратегическото управление на пред-
приятията.

Българските фирми са принудени да търсят
различни пътища за непрекъснато усъвършенст-
ване на системите на управление на стопанските
дейности с цел рационално и целесъобразно из-
ползване на ресурсите, за координиране и насоч-
ване интензивното и иновационното развитие на про-
цесите в тях към решаване на проблемите, свър-
зани с оцеляването на пазара, с разширяване и уве-
личаване на техния пазарен дял. Стратегическото
управление е механизмът, който позволява все по-
успешното прилагане на познанието, натрупано от
новите информационни технологии. Само при на-
личието на обща фирмена стратегия и съответст-
ващите и локални стратегии е възможно осъщест-
вяването на динамично конкурентно поведение на
фирмите днес в постоянно променящата се обкръ-
жаваща среда. Когато в една организация няма из-
работена стратегия, вземаните в нея решения имат
ниско качество с реактивен, често случаен
характер. В такава фирма не могат да се оформят
приоритети и точни критерии за рационално и оп-
тимално разпределение на ресурсите и във време-
то и пространството. При липсата на стратегия не
съществуват правила за ръководството при търсе-
нето на нови възможности – вън или вътре в пред-
приятието (фирмата). Това води до затруднена ко-
ординация в работата на отделните фирмени зве-
на и отдели.

Изброените аргументи в подкрепа на страте-
гическото управление категорично посочват, че в
съвременните условия на неопределеност и риск,
разработването и внедряването на динамични и
ефективни стратегии не е каприз на новото време,

нито лукс. Успешната стратегия способства фир-
мата своевременно да вижда промените, да улавя
навреме симптомите, изискващи адекватна и бър-
за реакция като приспособява своите продукти или
услуги към тези нови условия.

Целта на автора в настоящата разработка е
да опише методически основните етапи при изра-
ботването на всяка фирмена стратегия въз основа
на стратегическия анализ. Основните насоки на
анализа са свързани с изясняване на следните стра-
тегически задачи, определящи ефективното бъде-
що развитие на фирмата, а именно:

• Фирмената мисия и произтичащите от нея
общи и специфични цели за съответен планови
период; ключовите проблеми на стратегията, струк-
турата и културата на фирмата, обвързани с обк-
ръжаващата външна среда;

• Пазарният сектор, обслужван от фирмата,
съдържащ характерни белези на поведението на
обслужваните потребители. Тук е мястото да се
направи експертна оценка за атрактивността на
разглеждания пазарен сектор;

• Конкурентната мощ на фирмата, измерена
по системата от основни и допълнителни показа-
тели за основния и продукт (услуга). Посочват се
факторите, чрез които фирмата се стреми да по-
виши своята конкурентна способност и мощ;

• Ресурсната осигуреност на стратегията чрез
рационално използване и разпределение по опре-
делени фирмени приоритети;

• Фирмената политика (основни мероприятия)
за реализация на изработената стратегия.

Изложение
1. Методически план за извършване на стра-

тегически анализ.
За да бъдат изпълнени по-горе изброените

стратегически задачи, е необходимо да бъде спа-
зен конкретен методичен план, съдържащ три ос-
новни компонента за оформяне съдържанието на
стратегическия анализ:
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1.1. Диагностика на външната среда на фир-
мата.

1.2. Системен анализ на организацията.
1.3. Взаимовръзка и взаимодействия меж-

ду външната среда и вътрешно фирмени условия.
 За осигуряване адаптивността на организа-

цията към промяната във външните или вътрешни
условия за дейност, е необходимо да се прогнози-
рат максимално точно значенията на действащите
и потенциално възможни за появяване фактори.
Стратегическите решения винаги изискват ходът на
събитията да се разглежда за относително дълъг
бъдещ период, който по същество е малко или по-
вече неопределен, имайки предвид:

• наличието на множество външни и вътреш-
ни фактори, оказващи влияние върху продажбите,
производството, финансовото състояние и т.н.;

• възможността за поява на нови фактори, ня-
кои от тях почти непредсказуеми, които могат да
предизвикат екстремални ситуации.

Значително по-лесно се поддават на прогно-
зиране вътрешните фактори, защото ръководите-
лите познават фирменото състояние от дълги го-
дини и самите те управляват ресурсните потоци
във фирмата.

За нуждите на стратегическото управление
най-често се използват характеристики на външ-
ната среда в резултат на нейното изучаване.От ме-
тодическа гледна точка са предлагани препоръчи-
телни макети за набиране на необходимата
информация, развити са модели и техники за про-
учвания на различни страни на околната среда.

1.1. Диагностика на външната среда.
Авторът предлага следният методически план

за извършване на диагностика на външната среда,
обкръжаваща всяка фирма (предприятие). От съ-
ществено значение е да се анализира влиянието
на онези параметри от външната среда, които оказ-
ват най-силно влияние върху избора на фирмената
стратегия.

Стратегическият анализ обхваща характерис-
тиките на макросредата; общата характеристика и
особености на пазара; потребителите, доставчици-
те и конкурентите. Теорията и практиката доказват,
че основно значение имат следните групи фактори,
характеризиращи макросредата:

• Демографски фактори – ръст на населе-
нието, миграция, образователно равнище, средна
възраст на населението, ниво на безработица,
структура на работната сила;

• Политически фактори – държавно законода-
телство, стабилност на правителството, социално-
политическа обстановка в страната, данъчни зако-
ни, протекционни закони, регулиране на консума-
тивни кредити, наличие на групи за защита на об-

ществени интереси и др.;
• Икономически фактори – брутен национа-

лен продукт, средни доходи на населението, про-
цент на инфлация, кредитни условия и лихвени
проценти, потребност от инвестиции, валутни кур-
сове, баланс на плащанията, митнически условия,
стадии на икономическия цикъл и т.н.;

• Природни фактори – екологични изисквания,
недостиг на енергия, цени и наличие на природни
ресурси и енергия, степен на замърсяване, дър-
жавна намеса и политика относно рационално из-
ползване на ресурсите и тяхното възпроизводство;

• Научно-технически фактори – трансфер на
нови технологии, нови производства, иновации, но-
ви качества на суровини и продукти;

• Социално-културни фактори - стил на живот,
поведение по отношение качеството на живот, при-
вързаност на населението към традиции, кариера,
очаквания, взаимоотношения, религиозни възгледи
и др.;

При изучаването на факторите от външната
среда внимание заслужава и оценяването на от-
расловата околна среда. Това означава да се изве-
дат главните характеристики на отрасъла, в който
работи фирмата; да се оцени стадия на икономи-
ческото му развитие (отрасълът може да е в със-
тояние на криза, депресия, оживление или подем).
Анализът на ситуацията в отрасъла и конкуренци-
ята в него цели да се даде отговор на въпросите:

• кои и какви са икономическите показатели,
характеризиращи отрасъла;

• какви конкурентни сили действат в отрасъла
и какво е влиянието им;

• привлекателен ли е отрасълът от гледна точка
на перспективата за получаване на печалба по-ви-
сока от средната;

• кои са силните и слаби позиции на конку-
рентните фирми;

•  в какви области ще се насочи конкурентна-
та борба в отрасъла;

• други.
Стратегическата важност на анализа на посо-

чените показатели има голямо значение за разра-
ботването на стратегията, тъй като ориентира фир-
мата към изграждане на неуязвими позиции спря-
мо променящите се условия в отрасъла.

При анализа на външната среда обект са осо-
беностите и общата характеристика на пазара,
включваща местоположението му, неговият вид,
тип, характеристики на търсене и предлагане, мар-
кетингови условия на работа.

С цел разширяване участието на фирмата на
пазара е необходимо изучаването на търсенето и
измененията в покупателната способност на клиен-
тите. За очертаване събирателният образ на пот-
ребителя определящи са характеристиките в някол-
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ко профила:
• Географски профил (градско и селско, пла-

нинско и полско население, разпределяне на кли-
ентите по региони);

• Демографски профил (число, брой, струк-
тура на клиентите, размер на семейството, жиз-
нен цикъл на семейството);

• Икономически профил (заети, незаети, при-
надлежност към доходови групи и т.н.);

• Психологически профил (стил на живот, от-
ношение към ценности, отношение към престиж-
но търсене).

Анализирайки потребителите като обект на
диагностиката на външната среда, се поставя ак-
цент върху:

• изискванията на клиента към предлаганата
фирмена стока (услуга) относно: качеството, тех-
ническото обслужване, цената, търговската марка
и т.н.;

• начинът на вземане на решение за покупка
– търси се отговор на въпросите:

- кой взема решението?
- какъв е времевия срок за вземане на реше-

нието?
- кои са критериите за оценка на покупката?
Съвременните обновени процеси във функци-

онирането на фирмите извеждат на преден план
фигурата на конкурента в нов вид. Проучването на
действащите конкуренти е за отрасъла, към който
принадлежи фирмената дейност. Целта е да се съ-
бере информация не само за положението, но и за
намеренията им, целите, които си поставят, пла-
новете им по реализацията и т.н. Все по-често фир-
мите държат в тайна част от стратегическите си
цели, което затруднява систематичните проучвания
и се налага използването на стопански шпионаж.
Характеристиките на конкурентите включват:

• основни конкуренти и техният пазарен дял;
• стокова листа;
• предимства и слабости на предлаганите от

тях стоки;
• използвани методи на конкурентна борба;
• финансови показатели;
• производствени резултати;
• организационно състояние;
• маркетингови характеристики на дейността

им (ценова, иновационна, рекламна, дистрибуци-
онна и сервизна политика).

Диагностиката на външната среда изисква и
пълното изясняване на условията за доставки от-
носно тяхното количество, качество, цени, достав-
ни разноски. Доставчиците са важна конкурентна
сила. Със своята дейност те могат да влияят за
загубване на конкурентната позиция от фирмата в
отрасъла. Някои от начините са: увеличаване на
цената, влошаване на качеството на дейността или

на доставката на стоките.
Чрез диагностициране на посочените факто-

ри от външната среда, влияещи върху дейността
на фирмата, се дава отговор за нейното организа-
ционно поведение (състояние) спрямо очакваните
променящи се условия в развитието на обкръжава-
щата среда, както и за възможните външни опас-
ности и заплахи.

1.2. Системен анализ
Анализът на външните въздействия върху фир-

мата задължително продължава с диагностиката
на вътрешното състояние. Тя оценява както мина-
лите действия, така и сегашното състояние, тен-
денциите в измененията на елементите на вътреш-
ната среда. Основната цел е да се открият вътреш-
ните предимства и слабости. При системния ана-
лиз на всяка фирма основните области на проучва-
не са:

• Характеристика на организацията – правна
форма, структура на капитала, численост на за-
етия персонал, организационно-управленска струк-
тура, възрастова структура, разпределение на про-
изводствени и административни звена, техническа
обезпеченост с компютърна техника и софтуерни
продукти, размер на инвестициите по източници на
инвестиране, осъществени програми в основните
дейности, видове произвеждани продукти, динами-
ка на продажбите, сменност и фонд работно вре-
ме на изпълнителския персонал и машините, фир-
мени разходи.

• Управление на производството – разработ-
ване на обобщен производствен план, измерители
на показателите в него, период на плана, степен
на влияние на следните фактори върху обобщения
производствен план (минали продажби, неизпълне-
ни поръчки на клиенти, капацитет на машините, на-
лични трудови ресурси, равнище на запасите, прог-
нози за продажбите), измерения на обобщения про-
изводствен график, срокове за изпълнение на
поръчките, продължителност на производствения и
технологичен цикъл, функционални групи, разра-
ботващи производствените планове, фактори, изис-
кващи промени в производствения график, процент
на брака или доработване на продукцията, време и
разходи за пренастройване на оборудването, раз-
ходи за съхранение, капацитет на вътрешния
транспорт.

• Управление на материалите - номенклатура,
стойност и относителен дял на суровини и
материали, транспортни разходи, надеждност и ка-
чество на доставките, брой и характеристика на дос-
тавчиците (данните се вземат от диагностиката на
външната среда), политика и система на поръчки-
те за закупуване, номенклатурни видове, стойнос-
тен размер и разпределение на запасите.
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• Управление на маркетинга – организация на
маркетинговата дейност, състав, структура и ква-
лификация на маркетинговия персонал, принципи
на организацията на труда, разпределение на за-
дачи и отговорности, поставени маркетингови цели,
ресурсна възможност на фирмата, разработени
маркетингови стратегии и програми, обхват и обек-
ти на планиране в маркетинга, разпределение на
средствата по маркетингови дейности и др.

Допълнителните области за събиране на пъл-
на информация по отношение на вътрешно фир-
меното състояние и неговия анализ са:

• Състояние на материалната база;
• Качество на трудовия живот;
• Производителност на машините и персонала;
• Управление на кариерата, възможности за

развитие и растеж;
• Ефективност на основните дейности,;
• Финансови показатели за фирмата;
• Конкурентност на произвежданите продукти;
• Наличие на разработени системи по качест-

во, контрол и т.н.

1.3.Взаимовръзка и взаимодействия между
външната среда и вътрешно фирмени условия.

След като диагностиката на външната среда
и вътрешното състояние се осъществят, заключе-
нията от тях се обобщават в четири направления,
чиито компоненти са взаимно обвързани. Те се гру-
пират в четирите полета на SWOT- анализа:бла-
гоприятни възможности, заплахи, силни и слаби
страни. Целта му е да се напаснат вътрешноорга-
низационните специфики с тези на фирменото
обкръжение. Изводите от него са ценен информа-
ционен ресурс,необходим за разработване на фир-
мената стратегия. SWOT- матрицата съдържа в най-
общ вид следните възможни съчетания в процеса
на анализ:

SWOT – анализът се използва за оценка спо-
собността на фирмата да се адаптира към обкръ-
жаващата я външна среда. Отчитайки възможнос-
тите и заплахите отвън, е целесъобразно страте-
гията да се насочи към осигуряване на фирмена
защита и използване на благоприятните възмож-
ности за нейното функциониране.

Заключение
Устойчивото развитие на предприятията (фир-

мите) до голяма степен зависи от обхвата и задъл-
бочеността на анализа на факторите на външната
среда и елементите на вътрешната среда, от доб-
рото им взаимодействие за разкриване на силните
страни в организацията и възможностите за нейна-
та адаптивност спрямо динамичните промени във
външните и вътрешни условия за дейност. Основ-
ното предназначение на този анализ е изработва-
нето на ефективна стратегия на фирмата, осигу-
ряваща конкурентните фирмени позиции в новото
време, необходимите ресурси, мисия и система
от стратегически цели, начин на действие, финан-
сова прогноза, ситуационни планове и програми.
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METHODS FOR STRATEGIC ANALISIS DURING DEVELOPMENT
OF COMPANY STRATEGY
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ABSTRACT
Following article presents method for strategic analysis during development of any company’s strategy methodi-

cally are described basic stages in gathering information required for analyzing company’s current condition, expected
tendencies in this development taking in consideration external and internal factors and their interaction. On the basis
of thorough strategic analysis and evaluation of its components, modern day company is capable of developing
effective strategy that will provide stable market positions.

Вътрешна среда 
Външна среда 

Силни страни (S) Слаби страни (W) 

Възможности (О) ОS OW 
Заплахи (T) TS TW 




