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В доклада се разглеждат някои актуални въпроси на изграждането на интегрирана система за непрекъснати
подобрения на бизнес организацията, свързани с ефективното управление на промените, конкурентоспособнос-
тта и бенчмаркинга. Във връзка с това се представят резултатите от проведеното пилотно проучване в областта
на ефективното управление на промените. Проучването е със стратегическа ориентация и чрез него се стимули-
ра дългосрочното устойчиво развитие на самообучаващата се организация. На тази основа се извеждат оценки за
готовността на бизнес организацията за непрекъснати подобрения по линия на връзките бенчмаркинг - резултати
- промени - конкурентни предимства чрез използване на гъвкава система от конкурентни стандарти за оценка на
ефективността.
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В основата на бенчмаркинга е последовател-
ната и непрекъсната съпоставка на собствените
постижения с резултатите на лидерите и конкурен-
тите в избраната област за сравнение. Тези пости-
жения трябва посредством целенасочени действия
да бъдат достигнати или даже надминати. При то-
ва задачата е не просто копиране, а внедряване,
основано на идеята за гъвкаво адаптиране и подоб-
ряване. Следователно бенчмаркингът представля-
ва нова бизнес философия, чрез която добрите се
стремят да бъдат все по-добри, а останалите пола-
гат непрекъснато усилия да ги догонят и дори
изпреварят. Благодарение на бенчмаркинга бизнес
организациите успяват да привлекат нови клиенти,
да повишат равнището на заплащане, да създадат
атмосфера на уважение, удовлетворение и стиму-
лиране на творческите идеи и т. н. В Япония съот-
ветното понятие се обозначава като “dantotsu”, ко-
ето по своята същност представлява “усилие,
безпокойство, желание на най-добрия (лидера) да
стане още по-добър (лидер)”.

Бенчмаркингът е широко застъпен в дейност-
та на редица водещи фирми: Xerox, IBM, Hewlett-
Packard, Ford Motor Company, Federal Express,
AT&T, Motorola, Alcoa, Boeing, Caterpillar, Du Pont,
Eastman Kodak, Johnson & Johnson, Procter&Gamb-
le, 3M и др.

В началото на 60-те години на ХХ-ти век IBM
започва да прилага интензивно вътрешен бенчмар-
кинг с оглед подобряване на дейността на подраз-
деленията на компанията. В тази връзка с цел стан-
дартизация на процесите организацията разработ-
ва система от ключови показатели за всяка произ-
водствена функция (научноизследователска и раз-

война дейност, персонал, изучаване на потребите-
лите, счетоводство и контрол и др.). Един път в го-
дината ръководството на компанията извършва
сравнителен анализ между филиалите на базата
на разработената система от показатели, чийто
брой е между 8 и 16 за всяка производствена
функция. Резултатите от сравнителните анализи се
предоставят на подразделенията, като на изоста-
ващите звена се препоръчва да изучат и приложат
опита на по-добрите. Въпреки положените усилия
тази практика се оказва не дотам ефективна, тъй
като търсенето на причините за неблагоприятните
резултати на подразделенията отнема доста вре-
ме за сметка на същинската работа по подобрява-
не на дейността. Ето защо в края на 60-те години на
миналия век IBM променя технологията на прила-
гания бенчмаркинг като се преориентира към мак-
симална взаимозаменяемост на продуктите в коя
да е точка на процеса във всички свои заводи, а
там, където това е възможно – към унификация на
производството.1

В българската специализирана литература лип-
сва достатъчно информация за успешни бенчмар-
кинг проекти.

Електроразпределителните компании в стра-
ната провеждат сравнителен анализ като част от
своята дейност в областта на бенчмаркинга. За цел-
та се използват разнообразни критерии: финансо-
ви показатели (нетна възвръщаемост на продаж-
бите и възвръщаемост на активите); надеждност
на доставките (обобщаващ показател в случая е общ
брой прекъсвания); удовлетвореност на потребите-
лите (брой жалби на 1000 потребителя, отклоне-
ния в напрежението на 100 км от електроразпре-

1 Харрингтон, Х. Дж., Дж. С. Харрингтон, Бенчмаркинг в лучшем виде! 20 шагов к успеху, Пер. С англ.
Под ред. Б. Резниченко. – СПб.: ПИТЕР, 2004, с. 47 – 49.
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делителната мрежа, брой грешни сметки); обслуж-
ване на клиентите (бързина на обслужване на
жалбите, бързина на възстановяване на проблеми
по мрежата, бързина на свързване на нови потре-
бители към мрежата); потребление (средна консу-
мация по групи потребители, кВтч/ година); произ-
водителност (измервана в три групи: производител-
ност на труда на заетите, производителност на
капитала, производителност на поддръжката и опе-
ративната дейност).2  Съпоставките в посочените
направления представляват основа за определяне
на сравнителните позиции на отделните електро-
разпределителни дружества, откриване на евенту-
алните изоставания и подобряване на постиженията.

В съвременните условия бенчмаркингът ста-
ва част от процеса на стратегическо планиране, ка-
то в процеса на целеполагане се използва инфор-
мация за най-добрите в съответната област и на
тази основа се формулират амбициозни, но реалис-
тични цели. Наред с това резултатите от бенчмар-
кинга позволяват да се очертаят основните тенден-
ции в развитието и да се дефинират приоритетите
за усъвършенстване на различни страни от дейнос-
тта на бизнес организацията. Понастоящем бенч-
маркингът има широко приложение: при разработ-
ване на системата от планове на организацията, в
процеса на изучаване на поведението на потре-
бителите, в логистиката, при организиране на про-
изводствената дейност и избора на технологично
оборудване, в процеса на разработване и внедря-
ване на нови продукти и услуги и т.н.

Благодарение на бенчмаркинга фирмите на-
маляват себестойността, повишават качеството и
надеждността, оптимизират запасите и др. Редица
изследвания посочват, че в съвременните динамич-
ни и комплексни условия около 50 % от продукти-
те и фирмите са на равнище, по-ниско от средното.
В резултат на усилията и огромния размер средст-
ва, насочени за непрекъснато повишаване на ефек-
тивността, големите компании успяват през пос-
ледните години да постигнат между 5% и 20%
средногодишни темпове на подобряване на различ-
ни страни от своята дейност.

Акцентът в дейността по бенчмаркинг е ори-
ентацията към бъдещето, а не просто измерване
на постигнатото в момента, като специално вни-
мание трябва да се отдели на успешните техники
за стимулиране на промяната в бизнес организа-

цията. При това в процеса на непрекъснато подоб-
ряване на различни страни от функционирането на
организацията съвсем логично е еталоните за срав-
нение да се подменят и обновяват с оглед не на
оценките и постиженията в момента, а спрямо пер-
спективите и бъдещия потенциал за тяхното разви-
тие. В тази връзка не трябва да се подценява изиск-
ването, подобряването на собствените постижения
да се осъществява с относително по-високи тем-
пове спрямо динамиката на аналогичните показа-
тели на конкурентите. Единствено по този начин е
възможно да се гарантира в дългосрочна перспек-
тива преодоляване на разликите и даже изпревар-
ване спрямо съответните организации – еталон.

В Таблица 1. са представени резултатите от
проведеното проучване през декември 2007 г. в
„Енемона” АД. За целта е използвана 11-степен-
ната Ликертова скала, приложима в размитите
множества. Разчетите са извършени чрез използ-
ване на размитите множества и действията с тях,
включително функциите „експертон”.3

„Енемона” АД осъществява интензивни ино-
вации в своята дейност като инструмент за непре-
къснати подобрения и в този смисъл представлява
подходящ обект за проучване в разглежданата
област. Дружеството е частна българска инжене-
рингова компания, основана през 1990 г., с персо-
нал от над 2500 души. Компанията извършва раз-
нообразен комплекс от дейности, осъществявани
по международно утвърдени стандарти: инжене-
ринг и управление на проекти, проектиране, цялос-
тно изграждане на обекти, монтажни и строителни
дейности, проектиране и изграждане на енергийни
и енергоспествяващи съоръжения, енергийна ефек-
тивност. В „Енемона” АД е внедрена Система за
управление на качеството съгласно изискванията
на  международния стандарт EN ISO 9001. Компа-
нията изпълнява редица национални и международ-
ни проекти и членува в множество авторитетни
организации: Българска строителна камара, Швей-
царско-българска стопанска камара, Българска тър-
говско-промишлена палата, Българо-руска търгов-
ско промишлена палата, Булатом, Български енер-
гиен форум, Българско ядрено дружество,
Сдружение „Клуб 9000” и др. В края 2007 г. бе
проявен изключително голям интерес към акциите
от първичното публично предлагане на „Енемона”,
които ще се търгуват свободно на Българската фон-
дова борса от януари 2008 г.4

2 Терзиева, Т., “Бенчмаркинг: Сравнителен анализ на електроразпределителните компании”, сп.
“Ютилитис”, октомври 2003 г., с. 19 – 22.

3 Кузманова, М., “Някои аспекти на управлението на стратегическото развитие на стопанската организация,
свързани с използването на размити множества и размити триъгълни числа”, Доклад на Научна конференция на
катедра “Управление” при УНСС, Банкя, 2004.

4 www.enemona.com
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Проведеното проучване отразява мнението на
представителни на мениждърския екип на компа-
нията по два ключови въпроса:

• Въпрос К1: Каква е Вашата оценка за ком-

панията спрямо най-доброто в бранша?
• Въпрос К2: Каква е готовността на компа-

нията за промяна към по-добро в бъдеще?

Таблица 1. Резултати от проведеното проучване в „Енемона” АД

  ЕЛЕМЕНТИ НА ОЦЕНКАТА И ПОКАЗАТЕЛИ Въпрос Въпрос 
№: Описание К1 К2 

 I Бенчмаркинг   

  1 Бенчмаркинг в областта на управление на стратегическото 
развитие 0.783 0.833 

1.1.01. 
Определяне на приоритетните цели по отношение на потребителите, 
акционерите, персонала, партньорите, държавата и обществото като 
цяло 

0.783 0.833 

1.1.02. Своевременно разпознаване и интерпретиране на сигналите за промяна 
по линия на външната и вътрешната среда 0.733 0.833 

1.1.03. Следене за степента на изпълнение на стратегическите цели на 
организацията Непрекъснат анализ на отклоненията 0.700 0.833 

1.1.04.  Разработване и използване на гъвкава система от стандарти в процеса 
на формулиране и изпълнение на системата от цели на организацията 0.633 0.783 

1.1.05. Ефективно разпределение на ресурсите на основата на ясно дефинирани 
приоритети 0.667 0.783 

1.1.06. 
Обвързване на материалното и морално стимулиране на хората в 
организацията с техния принос за постигане на системата от цели на 
организацията 

0.567 0.750 

  2 Бенчмаркинг в областта на управлението на финансите 0.833 0.933 
1.2.01. Прогнозиране на обема продажби 0.700 0.833 
1.2.02. Рентабилност на продажбите 0.583 0.900 
1.2.03. Коефициент на задлъжнялост (ливъридж) 0.817 0.933 
1.2.04. Текуща ликвидност 0.783 0.900 

1.2.05. Своевременност и точност на съставяне на финансово-счетоводните 
документи 0.833 0.900 

1.2.06. Използване на модерни методи за стимулиране на иновациите и 
управление на риска 0.750 0.900 

  3 Бенчмаркинг в областта на управлението на взаимоотношенията с 
потребителите 0.733 0.950 

1.3.01. Динамика на пазарните дялове 0.567 0.900 
1.3.02. Степен на удовлетвореност на клиентите 0.650 0.950 
1.3.03. Индекс на привързаност на потребителите 0.733 0.950 
1.3.04. Индекс на броя на потребителите 0.667 0.883 
1.3.05. Брой на новите клиенти 0.683 0.900 
1.3.06. Разходи за маркетинг 0.617 0.850 

  4 Бенчмаркинг в областта на управлението на човешките ресурси 0.733 0.917 
1.4.01. Динамика на трудоемкостта на произвежданата продукция 0.600 0.817 
1.4.02. Спазване на производствените графици 0.717 0.917 

1.4.03. 
В организацията съществува стройна система на разпределяне на 
пълномощията и на определяне зоните на отговорност за извършваните 
промени 

0.700 0.867 

1.4.04. 
В организацията протичат интензивни процеси на обучение и 
усъвършенстване на отделните сътрудници, екипи и организацията 
като цяло 

0.633 0.917 
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От Таблица 1. става ясно, че в „Енемона” АД
е изградена ефективна система за непрекъснати
подобрения. Едно от доказателствата за това са ви-
соките резултати и по петте елементи на оценка
спрямо най-доброто в бранша (оценка 0.783 за уп-
равлението на стратегическото развитие на компа-
нията; оценка 0.833 за управлението на финансите;
оценка 0.733 за управлението на взаимоотноше-
нията с потребителите и на човешките ресурси и
оценка 0.867 за управлението на бизнес процеси-
те в компанията). С други думи посочените оценки
са в интервала между „достатъчно добро” и „почти
добро”, което обуславя и високата стойност на ин-
тегралния коефициент IC като резултат от измер-
ването на синергичния ефект и ограничителя на из-

Таблица 1. Продължрние

  ЕЛЕМЕНТИ НА ОЦЕНКАТА И ПОКАЗАТЕЛИ Въпрос Въпрос 
№: Описание К1 К2 

1.4.05. В организацията функционира ефективна информационна и 
комуникационна система, която подпомага промените 0.650 0.867 

1.4.06. Текучество на персонала 0.700 0.833 

  5 Бенчмаркинг в областта на управление на бизнес 
процесите 0.867 0.917 

1.5.01. Обращаемост на материалните запаси 0.650 0.833 
1.5.02. Периодичност на доставките 0.583 0.817 
1.5.03. Зависимост от един доставчик 0.850 0.817 
1.5.04. Типове и състояние на оборудването 0.850 0.817 
1.5.05. Качество на произвежданите изделия 0.817 0.917 

1.5.06. Разходи за изследване, разработка и завладяване на нови 
пазари 0.600 0.817 

  DFPC1 (Оценка на синергичния ефект) 0.867 0.950 
  DFPC2 (Оценка на ограничителя на изменение) 0.717 0.833 
  IC (Интегрален коефициент)  0.788 0.890 

  II Използване на промяната за създаване на устойчиви 
конкурентни предимства 0.617 0.900 

2.1. 

Постигане на системата от цели в областта на желаните 
промени на основата на най-пълното използване на 
възможностите на бизнес средата и силните страни на 
организацията  

0.617 0.817 

2.2. 
Усъвършенстване на бизнес процесите с оглед създаване на 
ценности за потребителите и подобряване позициите на 
организацията спрямо нейните конкуренти 

0.617 0.900 

2.3. Търсене на подходящи възможности за метрифициране на 
управлението и процесите на промени в организацията 0.617 0.900 

2.4. 
Ръководителите на организацията подчиняват своите 
действия на стратегическата посока и важността на 
промяната 

0.617 0.900 

2.5. 
Управлението на стратегическото развитие на 
организацията е насочено към осигуряване на гъвкавост, 
балансираност и устойчивост в нейното развитие 

0.617 0.900 

2.6. 
Провеждане на политика на непрекъснато усъвършенстване 
на дейността на организацията, включително чрез изучаване 
на най-добрите практики 

0.517 0.900 

менение (0.788). Още по-високи са оценките на ме-
ниджърите за готовността на „Енемона” АД за про-
мяна в посочените по-горе области (управление на
стратегическото развитие: 0.833; управление на
финансите: 0.933; управление на взаимоотноше-
нията с потребителите: 0.950; управление на чо-
вешките ресурси и управление на бизнес проце-
сите: 0.917), т.е. тези оценки клонят в голяма сте-
пен към максималната оценка 1.0. Стойността на
интегралния коефициент IC в това направление е
0.890, т.е. показателят се доближава към „практи-
чески добро”.

Резултатите от Таблица 1. потвърждават и ви-
соките оценки на анкетираните мениджъри за ефек-
тивното използване на промяната в „Енемона” АД
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за създаване на устойчиви конкурентни предимст-
ва. Обобщаващите оценки са съответно 0.617 („по-
вече добро, отколкото лошо”) и 0.900 („практичес-
ко добро”).

Проведеното пилотно проучване се характе-
ризира със следните особености:

• Апробираният модел е иманентна част на
интегрираната система за непрекъснати подобре-
ния на бизнес организацията.

• Проучването е със стратегическа ориента-
ция, то стимулира дългосрочното устойчиво разви-
тие на самообучаващата се организация като съз-
дава условия за прилагане на ефективна система
на мотивация на  всички сътрудници в нея за пос-
тигане на системата от организационни цели.

• Чрез него се изследва готовността на биз-
нес организацията за непрекъснати подобрения по
линия на връзките бенчмаркинг - резултати - про-
мени - конкурентни предимства чрез използване на
гъвкава система от конкурентни стандарти за оцен-
ка на ефективността.

• Елементите на проучването са подчинени в
голяма степен на модела на балансираната карта
за оценка на резултатите, т.е. чрез него организа-
цията търси възможности да отговори в максимал-
на степен на очакванията на основните групи на
влияние върху нея.

• Резултатите от проучването позволяват да
се даде отговор на разнообразни въпроси като:

- В кои области организацията изостава спря-
мо най-добрите и какво трябва да направи, за да
преодолее изоставането (разлика между желани и
достигнати стандарти)? Кои причинно-следствени
връзки трябва да се имат предвид при провеждане-
то на интегрирани анализи и извеждане на основ-
ните тенденции и проблеми в дългосрочното раз-
витие на бизнес организацията?

- Кои са значимите процеси и приоритетите в
областта на непрекъснатите подобрения, които тряб-
ва да бъдат включени в конкурентната стратегия
на бизнес организацията?

- Какви промени и иновации трябва да бъдат
извършени в бизнес организацията и кой е най-доб-
рият начин за разпределение на нейните ресурси?

- Каква е ефективността на интегрираната сис-
тема за непрекъснати подобрения на бизнес орга-
низацията и какво би могло да се промени и усъ-
вършенства в нея (цели, стандарти)?

• Проучването позволява да се синхронизират
решенията в областта на непрекъснатите подобре-
ния на бизнес организацията на различните управ-
ленски нива и с различни времеви хоризонти.

• Проучването позволява да се предприемат
стъпки за усъвършенстване на информационната
управленска система на бизнес организацията с
оглед по-добрата обективност на крайните оценки
и решения и своевременното запознаване на заин-
тересованите лица с тях.

В заключение трябва да се подчертае, че бен-
чмаркингът има значима роля за поддържане на
конкурентоспособността на организациите поради
бързите промени в бизнес средата: интензивна
конкуренция, непрекъснати изменения в потреби-
телските вкусове и предпочитания, насищане на тра-
диционните пазари, ускорено развитие на техника-
та и технологиите, скъсяване на жизнения цикъл
на продуктите и др.

Литература
1. Кузманова, М., “Някои аспекти на управлението
на стратегическото развитие на стопанската орга-
низация, свързани с използването на размити
множества и размити триъгълни числа”, Доклад
на Научна конференция на катедра “Управление”
при УНСС, Банкя, 2004.

2. Терзиева, Т., “Бенчмаркинг: Сравнителен ана-
лиз на електроразпределителните компании”, сп.
“Ютилитис”, октомври 2003 г., с. 19 – 22.

3. Харрингтон, Х. Дж., Дж. С. Харрингтон,
Бенчмаркинг в лучшем виде! 20 шагов к успеху,
Пер. С англ. Под ред. Б. Резниченко. – СПб.:
ПИТЕР, 2004.

4. www.enemona.com

EFFECTIVE CHANGE MANAGEMENT AND COMPETITIVENESS

Mariana Kuzmanova
University of National and World Economy – Sofia, Bulgaria

ABSTRACT

In the report are considered some important problems of the integrated system for business organization’s con-
tinuous improvements, connected with the effectiveness of change management, competitiveness and benchmarking.
In this connection the results of the lead pilot research in the effective management of changes’ field are presented. The
research is with strategic orientation through which long-term sustainable development of the self-learning organization
is stimulated. On the basis of this,  these business organization readiness assessments are lead off for continuous
improvements benchmarking - results - changes - competitive advantages through the use of flexible system, consisted
of competitive standards for assessments of the effectiveness.




