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В предложената статия са засегнати някои актуални проблеми на използването на система от ключови
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Ключовите показатели за дейността (key per-
formance indicators) са ефективен инструмент за
управление и развитие на всяка бизнес организация.
За организациите, осъществяващи цялата или зна-
чителна част от дейността си в проектна форма,
използването на тези показатели притежава реди-
ца особености, разглеждането на които е предмет
на настоящата разработка. Това се отнася както
по отношение на избора на такива ключови показа-
тели, така и относно определянето на методите за
тяхното измерване.

Целта на статията е да представи различни
аспекти на приложение на ключовите показатели
на дейността в проектно-ориентираните организа-
ции от гледна точка на формирането на стандарти
за управление на “портфолио” от проекти. Като про-
ектно-ориентирани се разглеждат такива органи-
зации, които осъществяват своята дейност чрез ин-
тегриран комплекс от отделни проекти, и за които
са характерни плоски организационни структури и
висока степен на гъвкавост. Изборът на проектна
форма за извършване на стопанка дейност се оп-
ределя от характера на бизнеса на организацията,
като предполага получаване на печалба от създа-
ването за определени клиенти на уникални продук-
ти (стоки или услуги). Тази уникалност се проявява
във всички аспекти от дейността на организацията
– от избора на корпоративна стратегия до управ-
ленските решения на оперативно ниво.

Степента на успех на работата на проектно-
ориентираната организация може да бъде измере-
на с помощта на система от ключови показатели
(индикатори), като проектната форма на дейност
намира отражение в тяхната номенклатура, струк-
тура и начина на отчитането им. При представяне-
то на системата от ключови индикатори трябва да
се има предвид, че тя няма изцяло универсален ха-
рактер и предполага (в някаква степен) модифика-
ция съобразно спецификата на дейността и харак-
теристиките на дадена организация.

Основната цел на измерването на резултатив-

ността е определянето на равнището на постигане
на проектните цели и оценяване на степента на съв-
падение между заложените цели и фактическите
резултати. При определени условия системата от
показатели може да установи необходимост от
предприемане на коригиращи действия при нали-
чие на съществено разминаване между цели и
резултати. В разглежданата система от показате-
ли е възприета една от утвърдените в литература-
та дефиниции, като под показател се разбира
променлива, параметър, статистически показател
и други форми на измерител на определени аспек-
ти на дейността [5]. В сравнение с традиционните
организации, проектно-ориентираните се характе-
ризират с по-висока степен на организираност и
структурираност. В тази връзка за особено удачен
подход се предлага използването на балансирана-
та карта за оценка като основен инструмент, чрез
който се реализира системата от балансирани по-
казатели за наблюдение и оценка на цялостния жиз-
нен цикъл както на отделни проекти, така и на ком-
плекса от проекти в рамките на проектно-ориенти-
раната организация.

Балансираната карта за оценка за първи път
е предложена като инструмент през 1992г. от
Каплан и Нортън и доразвита от тях през 1996г.
[3, 4]. Новото при използването на балансираната
карта е свързано с използването на процесно-ори-
ентиран подход към измерването на постиженията,
тясното обвързване на стратегическите решения с
оперативното управление на организацията и пър-
востепенното предназначение на стратегическите
фактори за успех при разработването и изпълне-
нието на стратегията [1].

През 1999г. в доклад на Gartner Group се
отбелязва, че балансираната карта би трябвало да
съдържа следните елементи: финансови показа-
тели, показатели за удовлетвореност на клиента,
вътрешно-проектни показатели и измерители, на-
сочени към растежа и иновациите [2]. В настояща-
та разработка подходът, базиран на приложението
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на балансираната карта за оценка, е насочен към
портфолиото от проекти на проектно-ориентирани-
те организации, показвайки как:

• проектите добавят стойност в бизнеса на
организацията;

• проектите осигуряват ползи (блага), то ко-
ито организацията се нуждае;

• проектите допринасят за успеха на органи-
зацията чрез усъвършенстване на дейностите в оп-
ределени области;

• проектите дават възможност за създаване
на модели от най-добри практики, подпомагащи бъ-
дещата дейност на проектно-ориетираната
организация.

В общ план, целите на всяка организация са
насочени към постигане на по-добри резултати, нап-

ример по-голям обем продукция, по-високо качест-
во на продукцията, по-ниски разходи, по-бързо внед-
ряване на иновации и др. С оглед постигане на тези
цели проектно-ориентираните организации трябва
да бъдат способни да оценяват своята дейност по
отношение на някакъв първоначално избран ета-
лон (база) за сравнение на постигнатите резултати.
Ако тези организации нямат стандарти, по отно-
шение на които да оценяват дейността си, отправ-
ната точка за съпоставка и последваща оценка е
трудно да бъде определена. Веднъж изградени мо-
дели за сравнение, базирани на съпоставка с т.нар.
“най-добри практики”, могат да бъдат използвани
като еталон за непрекъсната оценка на дейността
и по-точно като “целеви план” за подобряване на
резултативността.

Фигура 1. Прилагане на подхода на балансираната карта за оценка на резултативността на проект-
но-ориентирана организация

 
Визия на организацията 

Индикатори (оценки на резултативността) 

Балансирана карта за оценка (измерители) 

Базови еталони (най-ниско ниво на измерване) 

К
ом

ун
ик

ац
ия

 

Н
еп
ре
къ

сн
ат
о 

ус
ъв
ър
ш
ен
ст
ва
не

 

П
ри
дъ
рж

ан
е 
къ

м
 

ут
въ
рд
ен
ит
е 
пр
ав
ил
а 

К
оо
пе
ри
ра
не

 

Балансираната карта осигурява информация
за оценяване на четирите опорни стълба на “орга-
низационната визия” като обобщаваща характерис-
тика за резултативността на организацията (вж.
фиг.1). Такива са (1) комуникациите, (2) ориента-
цията към непрекъснато усъвършенстване, (3) при-
държането към утвърдени правила и (4) коопе-
рирането. Като организационни характеристики, те-
зи стълбове инкорпорират целите на организаци-
ята и функционират като интегриращи звена меж-
ду висшето ръководство и изпълнителите в органи-
зацията, между основателите на организацията и
новопривлечените нейни членове.

За по-добра визуализация на балансираната
карта за оценка е използвана следната цветова
схема:

• зелено – проектната резултативност съвпа-
да с планираните цели и очакванията на потреби-
телите на проектните резултати;

• жълто – чрез процеса на мониторинг се ус-
тановяват недостатъците, свързани с разминаване
между планирани цели и проектни резултати, като
се предприемат коригиращи действия;

• червено – отбелязват се сериозни отклоне-
ния при изпълнението на проектните цели, което
свидетелства за наличието на криза в проектните
дейности.

Този “светофарен” подход спомага за визу-
ализацията на проектната резултативност и акцен-
тира върху сферите, където са най-наложителни
коригиращи управленски действия. Когато мени-
джърите на проекти получават информация от сис-
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темата показатели за четирите аспекта – финан-
сов, вътрешно-организационен, отношения с клиен-
тите, и тренинг и иновации – те фокусират внима-
нието си именно върху ключовите фактори за ус-
пех на проекта и отделят достатъчно време за ре-
шаване на въпроси, пряко влияещи върху успеха
на проекта. Това подпомага проектните мениджъ-
ри в процеса на успешно комуникиране с проект-
ния екип и приобщаването на екипа към организа-
ционните визия и цели.

Целите на балансираната карта за оценка в
рамките на проектно-ориентираната организация се
свеждат до:

• осигуряване на ситуация, при която показа-
телите отразяват ключовите ценности и практики
на организацията;

• разработване на значими измерители на
дейността (еталони) за оценяване на проектния ус-
пех по време на цялостния жизнен цикъл на проекта;

• разработване на ефективна и ефикасна сис-
тема от показатели, съдържащи три стандартни
типа: измерители за резултатите (outcome), изме-
рители за движещите сили (performance drivers) и
диагностични измерители.

От функционална гледна точка диагностични-
те измерители са предназначени да обяснят защо
измерителите за резултатите и за движещите сили
се намират на съответното им текущо им равнище.

Методологията за управление на проекти де-
финира конкретно входовете и изходите както и ре-
зултатите от проектната дейност. Това се поставя
като специфично изискване в рамките на всяка сис-
тема от балансирани показатели. Това, което не е
ясно дефинирано, не може да бъде измерено.
Мениджърите на проектно-организираните органи-
зации трябва да установят точни и ясни цели по от-
ношение на подобряване на резултативността.
Веднъж поставени, спрямо тях проектно-ориенти-
раната организация може да оцени сегашната си
позиция. Системата от балансирани показатели
трябва да служи като насока за действие на вис-
шето ръководство на проектните мениджъри, как-
то и на проектните екипи. Приложени правилно, по-
казателите би трябвало да идентифицират както
силните, така и слабите страни на организацията,
включвайки стратегическото и тактическото плани-
ране в търсенето на съвършенство.

Системата от балансирани показатели след-
ва да осигури измерители за всеки от четирите
аспекта, притежаващи специфични характеристики.

1) Финансови показатели. Измерването им
следва да става в рамките на конкретния проектен
бюджет: отчитане на отклоненията между плани-
раните и фактическите показатели; сравнение на
проектните разходи със стандарти от същия отра-

съл и/или с равнище на разходите, реализирани
при сходни проекти; оценяване на добавена
стойност на проектните дейности. Подходящи по-
казатели могат да бъдат, например, парични
потоци, абсолютна и относителна рентабилност,
възвръщаемостта на инвестициите, равнище на пре-
разход (недостиг) или икономия на финансови ре-
сурси и др.под.

2) Показатели, свързани с потребителите. Те
са ориентирани към измерване на удовлетворенос-
тта на потребителите, на степента на съобразява-
нето на целите на проекта с потребителските
изисквания. В тази връзка се обхващат и оценки за
т.нар. “икономическа добавена стойност”, харак-
теризираща не толкова финансовите колкото стра-
тегическите ползи.

3) Показатели, насочени към проектните/
вътрешни/ бизнес процеси. Тези показатели са на-
сочени към изясняване на изискванията към изпол-
зването на проектните ресурси (напр. средно вре-
ме на изпълнение на проектни задачи към общото
време), към осигуряване на измерители за сравни-
мост между различни проекти, към оценяване на
дела на успешно приключилите проекти (в рамки-
те на предвидения срок, бюджет и качество).
Обхващат се и измерителите на проектния риск,
на качеството на проекта, на удовлетвореността на
членовете на проектния екип и др.

4) Показатели, насочени към растеж и ино-
вации. Те са ориентирани към оценяване на уме-
нията и способностите на отделните членове на про-
ектния екип и тяхното развитие в рамките на даден
проект(напр. делът на новите идеи, предложени в
рамките на проекта; идентифициране на най-доб-
ри практики, позитивно влияние върху организаци-
ята и др.).

Един от принципите, свързани с прилагането
на балансираната карта за оценка в проектно-ори-
ентираните организации, предполага отделяне на
по-голямо внимание към отношението “причина-
ефект” между индикаторите.

При разработването на специфична за порт-
фолиото от проекти балансирана карта за оценка
е необходимо да се вземат предвид и следните
препоръки:

• оптималният брой на показателите трябва да
бъде до 20; когато той надвишава 20, данните ста-
ват по-трудно използваеми, усилията на мениджъ-
рите за тяхната обработка и интерпретация се уве-
личават и едва ли може да се очаква, че използва-
нето на тези данни ще повлияе положително върху
проектните резултати;

• балансираните показатели трябва пряко да
произтичат от организационната визия, мисия и
цели, и да са адаптивни към организационните
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промени;
• изборът на показатели трябва да отчита

миналите, настоящите и бъдещите оперативни, так-
тически и стратегически цели

• системата от балансирани показатели тряб-
ва да бъде вътрешно съгласувана (консистентна)
на всички равнища на организацията – в рамките
на отделния проект, за портфолиото от проекти и
за организацията като цяло;

• показателите трябва да позволяват агреги-
ране до обобщаващ единичен индикатор, чрез кой-
то да може да се оцени общата резултативност на
проекта, на портфолиото от проекти, и на цялата
проектно-ориентирана организация.

Обикновено проектите се оценяват по отно-
шение на целите за определено време или в рам-
ките на определен бюджет. Болшинството от пока-
зателите са качествени, а не количествени, което
значително затруднява осигуряването на
съпоставимост, агрегирането на показателите и от-
тук оценката на общата резултативност на
организацията. Като изход от този проблем може
да се предложи използването на стандартна
Ликертова скала, на базата на която показателите
да се измерят по единни критерии. Като цяло сис-
темата от балансирани показатели е предназначе-
на за:

• цялостно оценяване на проектите и нивото
на тяхната ценност (приноса към общите резултати)
за организацията;

• оценяване на равнището на полезност (вся-
какъв вид ползи) от проекта за удовлетворяване на
удовлетворяване на определени потребности;

• оценяване на качеството и компетентността
на управлението на проекта и средствата за тяхно-
то подобряване;

• оценяване на степента, в която отделния про-
ект отговаря (е съгласуван с) стратегическата ви-

зия на проектно-ориентираната организация.
В заключение следва да се отбележи, че из-

ложеният в настоящата разработка подход е при-
ложим не толкова при изграждането на система от
показатели за оценяване резултативността на от-
делни проекти, а по-скоро за оценяване на портфо-
лио от проекти, управлявани от една проектно-ори-
ентирана организация. Използването на този под-
ход би променило из основи управлението на тези
организации, фокусирайки вниманието на мени-
джърите върху осъществяваните проектни (вътреш-
ни) бизнес процеси, тяхното прецизно настройване
към организационните промени и обвързването им
със системата от ключови ценности и практики на
организацията.
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ABSTRACT
The paper considers some contemporary issues of the adoption of a system of key performance indicators for a

project-oriented organization. They are presented in the context of the implementation of Project Management interna-
tional and national standards. The specifics of these indicators as effective managerial instrument as well as some
methods for their evaluation are discussed.




