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В доклада се разглежда същността на устойчивото развитие на организацията като елемент на ефективното
й управление. Игнорирането на проблемите на устойчивото развитие може да има сериозни последици за ус-
пешната дейност на съвременните организации поради сложните процеси на трансформация на стопанството и
цялото общество и присъединяване на страната към ЕС. В тази връзка особено важно е прилагането на нови
методи на управление, които намаляват риска, свързан с вземане на неправилни решения, и създават подходящи
условия за по-пълно използване на потенциала за развитие на организацията. За целта трябва да бъдат решени
разнообразен комплекс от задачи: изграждане на гъвкава система за оценка на резултатите от дейността на
организацията; навременно откриване на промените във външната и вътрешната среда, ефективна мотивация на
човешките ресурси и стимулиране на тяхната творческа изява, създаване на подходящи условия за стимулиране
на промяната в организацията, изграждане на гъвкава информационна система и др.

По този начин се увеличават възможностите за избягване на кризисните ситуации във функционирането на
организациите и се осигурява баланс между краткосрочните и дългосрочните управленски решения. На основата
на ясно дефинирана система от приоритети мениджърските екипи са в състояние да формулират правилно
комплекса от неотложни задачи, да посочат зоните на засилено внимание, да открият своевременно първите
сигнали за тревога и по този начин да гарантират устойчивото развитие на ръководените от тях организации.
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Развитието на човечеството и научно-техни-
ческата революция закономерно извеждат на пре-
ден план хуманизацията на междуличностните от-
ношения и необходимостта от спазване на принци-
пите на устойчиво развитие в глобален аспект, а
оттук съгласуване на интересите на различните гру-
пи на влияние върху организацията. В тази връзка
хармонизирането на социалното пространство
предполага урегулиране на външните ефекти, или
външните разходи, които по своята същност са
социални, тъй като оказват сериозно влияние вър-
ху отделните предприятия, домакинства и населе-
нието на всяка страна. Единствено по този начин е
възможно да се осигури устойчивост и напредък в
рамките на отделните социални групи и да се съз-
дадат подходящи условия за постигане на техните
цели.1  Всичко това е в унисон с концепцията за ус-
тойчиво развитие, което по своята същност предс-
тавлява “процес на промяна, при който експлоата-
цията на ресурсите, насочеността на инвестициите,
ориентирането на технологиите и на институционал-
ните промени са в хармония помежду си и увели-
чават текущия и бъдещия потенциал, с който се
осигуряват човешките потребности и стремежи”.2
Списъкът от показатели за измерване на устойчи-

вото развитие, разработен от Комисията на ООН
за устойчиво развитие (UNCSD), включва 132
показателя, разделени в четири категории:
социални, икономически, екологични и институци-
онални и три групи: показатели за въздействащи
сили върху развитието (Driving forces - DF), пока-
затели – следствия (State - S) и показатели за отго-
вор – мерки за предпазване или преодоляване на
негативните въздействия върху устойчивото разви-
тие (Response - R).3

Предмет на настоящия доклад е устойчивото
развитие на организацията в контекста на
Концепцията за устойчиво развитие на обществото.
Понятието устойчивост, от своя страна, представ-
лява “качество на издръжливост, постоянство – на-
ричат го и стабилност; изявява се при промени
(смущения) в равновесното, постоянното
(обичайното) състояние и действие на системата,
което предизвиква сили, възстановяващи първона-
чалното условие за функциониране на системата.4
В доклада се застъпва становището, че устойчиво-
то развитие на организацията представлява хармо-
нично развитие на организацията в рамките на от-
делните перспективи на балансираната карта, на-
сочено към осигуряване на дългосрочен успех.5  В

1 Карпухина, Е. А., Международные стратегические альянсы. М., “Дело и Сервис”, 2004, с. 173 – 174.
2 Ковачев, А., Управление на икономиката. CIELA, С., 2001 г., с. 214.
3 Пак там, с. 229.
4 Станулов, Н., Умееш ли да вземаш решения. Магията на избора. С., 2002 г., с. 37.
5 Кузманова, М., “Актуални проблеми на ефективността и устойчивото развитие на стопанската

организация”, Доклад на VII Международна научна конференция “Управление и устойчиво развитие”, ЛТУ, Юндола,
25-27 март 2005 г.
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този смисъл управлението на устойчивото разви-
тие на организацията има различни измерения:
икономическо, социално, екологическо, т.е. в него-
вата основа е “направляването на промяната в
организацията, за да се постигне съчетаване на
ефективността на производството с реализацията
на съвременните представи за рационално, балан-

сирано използване на природните ресурси, охрана
на околната среда и осигуряване на социалните пот-
ребности на човека”6 .

В таблица 1. са систематизирани елементи-
те на модела за управление на устойчивото разви-
тие на организацията, които се конкретизират по-
долу в изложението.

Таблица 1. Елементи на модела за управление на устойчивото развитие на организацията

 
• Използване на балансираната карта за оценка на резултатите като модел за 

управление на стратегическото развитие на организацията.7 
• Въвеждане на нови перспективи в модела съобразно спецификата на организацията и 

изискванията на групите на влияние върху нея. 
• Разработване на система от показатели в рамките на отделните перспективи, 

посредством които се осигурява устойчивост и балансираност на развитието на 
организацията. 

• Регистрация на показателите в рамките на балансирания модел във формат: 
отговорник за резултатите; дефиниция; източник на данни; отговорник за данните; 
периодичност на наблюдение; зони на засилено внимание; отклонения за наблюдение 
(разглеждани като "последователност от действия по изчисление на допустимите 
граници на отклонение, определяне типа на допустимите граници (долна и горна) и 
формиране на допустима област на отклонение"8); първи сигнали за тревога; важни 
задачи и разходи, свързани с устойчивото развитие на организацията. 

• Измерване на резултатите от развитието на организацията. 
 

Разглежданият модел за управление на ус-
тойчивото развитие на организацията позволява в
максимална степен да се използват петте стълба
на съвършенство в организационното развитие, а
именно управление на процесите, управление на
проекти, управление на промяната, управление на
знанията и управление на ресурсите, които, от своя
страна, представляват ценност за всички групи на
влияние върху организацията и са елементи на
т.нар. структуриран иновационен мениджмънт.9

Същевременно възможностите за модифици-
ране на перспективите, включени в модела, реша-
ват проблема за своевременен отговор на “горе-
щите” въпроси, които стоят пред организацията.
Например, през последните години с особена ост-
рота се поставя задачата за спазване на стандар-
тите в областта на екологията и условията на труд.
Това се потвърждава от резултатите в рамките на
проучване от страна на Българската стопанска ка-
мара сред 300 мениджъри и собственици на

фирми, членове на камарата, в периода 13 – 15
декември 2005 г. 27% от запитаните са на мнение,
че те нямат подобен род проблеми, 6% са отдели-
ли средства, за да спазят съответните изисквания,
а около 1/3 от интервюираните мениджъри посоч-
ват, че пред тях стоят за решаване подобен род
задачи. При това 30% от анкетираните лица възна-
меряват да инвестират в екология през 2006 г.,
18% са планирали инвестиции за санитарно-хиги-
енни условия, а 34% - за безопасност и запазване
на здравето на работещите.10

Модифицираните варианти на балансирана-
та карта за оценка на резултатите, прилагани в бъл-
гарски организации, заявили интерес към нейното
въвеждане, включват перспектива “Екология”.

В рамките на тази перспектива се разработ-
ват показателите:

• Разходи за екологични щети
• Разходи за ефективно изразходване на при-

родните ресурси (енергия, почва, вода)

6 http://www.koism.rags.ru/publ/indiv/40.php.
7 Norton, D., R. Kaplan, “Measures that drive performance”, Harvard Business Review, January - February

1992.
8 Ламбовска, М., “Аспекти на концепцията за бюджетния контрол на организацията”, Научна конференция

“Съвременни управленски практики III”, том I, 18.02.-20.02. 2005 г., БСУ, с. 117.
9 Харрингтон, Дж., “Пять столпов совершенства организации”, журнал “Европейское качество”, №4, 2004.
10 http://www.econ.bg/analyse.html19.12.2005, Българска стопанска камара.
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• Разходи за намаляване вредното влияние на
производствените процеси върху околната среда

• Инвестиции в нови нискоотпадни и безотпадни
технологии

• Разходи за пречистване на промишлени води,
рекултивация на почви и рециклиране на отпадъци

• Съответствие с противопожарните регула-
ции

• Съответствие на обектите на екологичните
норми и стандарти

• Ефективност на контрола върху замърсява-
нията

Подходяща модификация на разработваните
балансирани карти е въвеждането на перспектива
“Доставчици”. Според специалистите в областта на
логистиката партньорството с доставчиците е от

стратегическо значение за дългосрочното устойчи-
во развитие на организацията и изисква много
усилия, тъй като “...изграждането на една снабди-
телна верига е сложен и продължителен процес,
при който се развиват взаимоотношения на взаим-
но доверие и сътрудничество между всички участ-
ници във веригата.”11

Балансираната карта представлява инстру-
мент за стимулиране на промяната в организа-
цията. За целта трябва да се разработи и приложи
система от приоритети, която е изходно начало на
програмата за осъществяване на необходимите
изменения, включително тяхното осигуряване с
ресурси, в това число и с време. Подходящо сред-
ство в тази насока е диаграмата на приоритетите
(вж. Таблица 2.).12

Таблица 2. Диаграма на приоритетите

 
Квадрант 2 
Неотложно, 

но не е значимо 
 

 
Квадрант 1 
Значимо, 
неотложно 

10 
 
Неотложност 
 

5 
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Квадрант 4 
Може да бъде 
отложено 

и не е значимо 
 

 
Квадрант 3 
Значимо, 

но може да бъде 
отложено 

 0                                       5                                          10 
Значимост 

В диаграмата по-горе приоритетите се струк-
турират на основата на два фактора: неотложност
и значимост. Всеки приоритет, от своя страна, пред-
ставлява резултат от умножението на съответните
факторни количествени оценки.
Приоритет =  Значимост  x  Неотложност
Представената диаграма включва следните

квадранти:
• Квадрант 1: В този квадрант се намират дей-

ностите с най-голям рейтинг, т.е. рейтинги между
50 и 100. Следователно, тези дейности са с най-
голям приоритет.

• Квадрант 2: В този квадрант се позициони-
рат дейности с висока степен на неотложност, но
относително малка значимост, т.е. рейтинги меж-
ду 0 и 50.

• Квадрант 3: В този квадрант се намират
дейности с относително ниска степен на неотлож-

ност, но с висока значимост.
• Квадрант 4: За тази група дейности са ха-

рактерни относително ниска степен на неотложност
и значимост. Ето защо понякога е възможно тези
дейности да бъдат изключени от разработваните
програми за промяна.

Внимателният анализ на особеностите на от-
делните квадранти, които формират диаграмата на
приоритетите позволява да се направи изводът, че
изпълнението на дейностите, както и разпределе-
нието на времето и останалите разполагаеми ре-
сурси трябва да се осъществяват в последовател-
ност от квадрант 1 към квадрант 4, като се търси
баланс между задачите, включени в квадранти 2 и
3.

Авторът на доклада препоръчва разгледана-
та диаграма да бъде обогатена чрез въвеждане на
трети фактор за оценка на дейностите на органи-

11 Корбанколева, Ив., “Роля на партньорствата в управлението на снабдителната верига”, Доклади от
Третата международна конференция “Логистиката в променящия се свят” (Теория, практика, обучение)”, УНСС,
с. Равда, 15-16 септември 2003 г., Издателство ИБИС, С., 2003 г., с. 104.

12 Уорд, М., 50 методик менеджмента, М. “Финансы и статистика”, 2004, с. 163 - 165.
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зацията в процеса на разработване на системата
от приоритети, а именно: степен на използване на
потенциала на съответния стратегически фактор за
успех, конкретизиран в балансираната карта в рам-
ките на отделните перспективи и показатели. Това,
от своя страна, ще задълбочи анализът на резул-
татите от дейността на организацията и ще пови-
ши обосноваността на вземаните управленски ре-
шения в процеса на управление на нейното устойчи-
во развитие.

В Таблица 3. са обобщени характеристиките
на разработения в доклада модел за управление
на устойчивото развитие на организацията.

Прилагането на концепцията за устойчиво раз-
витие променя съществено основните характерис-

тики на съвременните организации:13

• За тях е типична гъвкавост като елемент на
организационната култура.

• Вътрешна конкурентноспособност (пълно из-
ползване на потенциала на организацията, ориен-
тация към изискванията на основните групи на вли-
яние върху нея).

• Стремеж към диверсификация на дейността,
потребителите и доставчиците.

• Нова роля на човешките ресурси (професи-
онално израстване, непрекъснато обучение, висо-
ка квалификация и знания, участие в процеса на
вземане на решения, култура, която е ориентира-
на към потребителите).

• Стимулиране на работата в екипи (активни

Таблица 3. Характеристики на модела за управление на устойчивото развитие на организацията

Предимства Ограничения и трудности при 
използването 

• Съответства в значителна 
степен на концепцията за 
устойчиво развитие. 

• Акцент върху дългосрочното 
успешно развитие на 
организацията. 

• Стимулира промяната и 
динамичното равновесие в 
организацията. 

• Осигурява гъвкавост и 
адаптивност в процеса на 
управление. 

• Наличие на хармония между 
краткосрочните, 
средносрочните и 
дългосрочните решения за 
управления. 

• Съобразяване на управленските 
решения с разработената 
система от приоритети. 

• Стимулира непрекъснатото 
обучение в организацията. 

• Възможност за следене на 
жизнения цикъл на 
организацията и предприемане 
на адекватни управленски 
решения. 

• Намалява риска от вземане на 
неправилни управленски 
решения. 

• Повишава мотивацията на 
заетите в организацията и др. 

 

• Изисква допълнителни знания и 
умения у мениджърите в 
процеса на разработване на 
модела и изпълнение на 
вземаните решения; 

• Трудности при съчетаването 
на показателите, включени в 
балансираните карти за оценка 
на резултатите на различните 
йерархични нива в 
организацията. 

• Трудности при въвеждане на 
единна скала за измерване. 

• Затруднения при изследване на 
връзките и зависимостите по 
линия на: “стратегически цели 
– ключови фактори за успех – 
перспективи – показатели”. 

• Необходима е бърза промяна в 
организационната култура на 
организацията с оглед 
успешното разработване и 
прилагане на балансираната 
карта. 

• Наложително е своевременно 
да се усъвършенства 
системата за управление на 
човешките ресурси. 

• Бързо преодоляване на 
трудностите при подобряване 
на обвръзката между 
стратегия, структура и 
балансирана карта и др.. 

13 Мильнер, Б. З., Теория организации. Издание пятое, переработанное и дополненное, М., ИНФРА-М,
2005, с. 617 – 621.
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връзки с доставчиците и потребителите на организа-
цията, създаване на атмосфера на взаимно дове-
рие и отговорност за постигнатите резултати).

В заключение трябва да се подчертае, че про-
цесите на трансформация в страната поставят съв-
ременните организации в непознати до момента
условия, като много често тяхното съществуване
може да бъде сериозно застрашено поради непра-
вилни решения и игнориране на изменения в биз-
нес средата. Ето защо расте актуалността на въп-
росите на устойчивото развитие на организацията,
насочено към тяхното дългосрочно успешно
функциониране. В тази връзка е наложително раз-
работването и прилагането на модел за управление,
посредством който се решават разнообразен ком-
плекс от задачи: целенасоченост на развитието с
акцент върху ефективността; работа в екипи;
балансираност, гъвкавост и адаптивност; осигуря-
ване на равновесие между стремежа към стабил-
ност и запазване на статуквото, от една страна, и
необходимостта от промяна, от друга; интегрира-
ност на усилията на всички заети за изпълнение на
системата от цели и стратегията на организацията
и др.
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SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF THE ORGANIZATION: PROBLEMS,
DECISIONS, PERSPECTIVES

Mariana Kuzmanova
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ABSTRACT

The author of the paper considers the nature of the sustainable development of the organization as an element of
its effective management. The ignorance of the problems connected to the sustainable development must have serious
consequences for the successful activities of the contemporary organizations because of the complicit transformation
processes of the economy and the society as a whole and the joining of the country to the European Union. With regard
to this the use of new management methods is especially important, which reduce the risk relevant to management
misjudgments and create suitable conditions for development of the organizational potential. For that purpose various
problems must be solved: building of a flexible system for performance measurement; timely uncover of the business
environment changes; effective motivation of the human resources and stimulating those creative work and readiness
for change; constructing of a flexible information system etc.

By so doing the organizational possibilities for crisis avoiding increase and the balance between the short and
long term decisions is ensured. On the basis of clear defined system of priorities the management teams are able to
formulate the complex of the urgent tasks, to show out zones of increased attention, to uncover timely the first alarm
signals and in this way to guarantee the organizational sustainable development.




