
УПРАВЛЕНИЕ И УСТОЙЧИВО РАЗВИТИЕ 1/2018 (68)   MANAGEMENT AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT 1/2018 (68) 

 

МОДЕЛ НА ОРГАНИЗАЦИОННА СТРУКТУРА, ПОДПОМАГАЩ ДИГИТАЛНАТА  
ТРАНСФОРМАЦИЯ 

 
Димчо Младенов 

Университет по национално и световно стопанство, София 
 

Резюме 
 

Представен е модел на организационна структура, който улеснява осъществяване на промени. Моделът от-
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Увод 
Възходът на ИТ индустрията и автоматиза-

цията кара все повече компании извън тази 
сфера да осъзнават, че може да не оцелеят, ако 
не се трансформират към дигитализация на 
услугите, които предлагат. Новите технологии 
изискват, нови знания и нова организационна 
култура, но при големи, бюрократични органи-
зации с много процеси и установени начини на 
работа, организационните промени са по-често 
свързани с опит изкуствено да се придобият 
тези нови технологии, а не организацията да се 
оптимизира с цел промяна на културата за по-
бързо усвояване и възприемане на новите тех-
нологии като нещо положително. Големите ИТ 
корпорации разчитат на методологии и рамки за 
организация на работата насочени в три нап-
равления: архитектура на предприятието, пре-
доставяне на услуги и разработване на софту-
ерни продукти. Поради сложността на процеси-
те, регулаторни изисквания и нуждата за покри-
ване на индустриални стандарти за качество на 
работата и защита на клиентските данни се 
създават екипи за организиране на процесите. 
Един от ключовите процеси е управление на 
промените, но често този процес е различен за 
различните екипи, което създава допълнителна 
бюрокрация и намалява качеството на промяна-
та. Лидерите на организации не могат лесно да 
се ориентират как да реагират, защото те са се 
фокусирали върху стратегическите цели на ор-
ганизацията и запазване на организационната 
култура и ценности. Понякога до такава степен 
са фокусирани в защитата на тези характерис-
тики, че забравят, че адаптацията към новите 
реалности и технологиите се развиват незави-
симо от съществуващите бизнес модели. Тряб-
ва да има агенти на промяната във всяко звено 
на организацията и само лидерските качества 

на директорите не са достатъчни. Най-
модерните методологии за осъществяване на 
промени са Agile, TOGAF и ITIL. Всяка от тези 
методологии предлагат конкретен модел, но 
всяка организация трябва да адаптира модели-
те на базата на собствените си особености. 
Предложеният модел за управление на проме-
ните комбинира най-силните страни на всяка 
методология с цел да се постигне максимално 
ефективен процес и организационна структура. 

 
Организационна структура базирана на Agile, 
TOGAF, ITIL 

Без синхронизация и опростяване на процеса 
по управление на промените големите компании 
няма да запазят конкурентоспособността си в 
дългосрочен план. Големите ИТ компании из-
ползват и трите типа рамки TOGAF, ITIL и Agile 
и без синхронизация между тях промените ще 
бъдат хаотични. Отелите, които следват раз-
лични рамки ще се движат с различна скорост в 
организациите. Всяка от тях засяга различни 
елементи при осъществяване на промените. 
TOGAF се фокусира върху вътрешно организа-
ционните процеси и бизнес нуждите и стратеги-
ческата посока на компанията, но не дава конк-
ретни насоки как да се осъществи дадена про-
мяна. ITIL дава конкретни стъпки за осъществя-
ване на промени, но не се фокусира върху раз-
войната дейност, целесъобразността на проме-
ните не се анализира в детайли и фокуса върху 
качеството понякога генерира твърде много 
бюрокрация. Agile е ефективен модел за осъ-
ществяване на промени при разработката на 
продукти, но поддръжката на продуктите и зави-
симостта им от други вътрешноорганизационни 
елементи като процеси, процедури, стандарти, 
стратегическа ориентация е бегло засегнато в 
рамката. Scrum е основният модел за разработ-
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ка на софтуерни продукти базиран на Agile ме-
тодологията. 

Популярността и развитието на рамките 
TOGAF, ITIL, Agile търпи рязък скок от началото 
на 21 век. Може да се направи корелация, че 
това се дължи на ефекта на четвъртата индуст-
риална революция и превръщането на ИТ отде-
лите в компаниите, като основен двигател на 
иновации и нови бизнес модели за модерните 
организации. 

Без единен подход при осъществяване на 
промените нито една организация няма да запа-
зи конкурентно способността си в дългосрочен 
план. Ако различни отдели, ползват различни 
процеси за осъществяване на промени и тези 
процеси не са интегрирани и синхронизирани 
помежду си, се засилва съпротивата срещу 
промените и вътрешната турболенция в органи-
зациите. При традиционния модел бизнесът 
финансира технологиите, за да го подпомагат, 
но с развитието на технологичните иновации, 
този модел рязко се променя. Става очевидно, 
че технологиите са главния двигател за създа-
ването на нови бизнес модели. Размива се гра-
ницата между социално-икономическите и тех-
нологичните процеси в едно предприятие. Това 
позволява на стартиращи иновативни компании 
да се развиват с темпове, на който големите ИТ 
организации не могат да реагират. С помощта 
на технологиите, компании с малък брой служи-
тели могат да се конкурират с корпорации с 
дългогодишен опит. Големите организации из-
питват огромни трудности да се преструктури-
рат, за да отговорят на появата на бизнес раз-
рушители. Основната причина, е че различни 
звена в големите организацията са засегнати по 
различен начин. Дори едно звено да забави 
промените по обективни за това звено причини, 
се излага на риск гъвкавостта на цялата органи-
зация. Модели по управление на промените 
трябва да се базират на непрекъснат цикъл от 
начало и край, за да се постигне самообучава-
ща се организация. Промяната трябва да се 
търси и ключови роли от всички звена в органи-
зацията, трябва да бъдат агенти на тази промя-
на. Нужна е адаптация към новите реалности, 
които изискват баланс между скорост, качество 
и целесъобразност на промените. Организаци-
онната структура, която ще бъде предложена, 
надгражда съществуващите рамки, като ITIL и 
Agile, които се ползват в много ИТ организации, 
като ги интегрира с TOGAF. Сами по себе си ITIL 
и Agile са завършени рамки, но не са всеобхват-
ни за една организация. Комбинацията от трите 
рамки ще позволи промените да се инициират 
както от високите, така и от ниските йерархични 
нива. Този синхрон би позволил съпротивата 
срещу промяната да се контролира, чрез учас-

тието на агенти на промяната от всички ключови 
звена в една ИТ организация.  

Концепцията на новата организационна 
структура е обобщена на фиг. 1. 

 
Фиг. 1. Синхронизация на рамките 

 
Тъй като дигиталната трансформация пред-

полага, че огромна част от услугите се базират 
на софтуерни продукти. По тази причина ITIL е 
рамката, която трябва да се ползва от бизнес и 
ИТ хората  в организацията. Това са хората 
отговорни за бизнес процесите и успешното 
интегриране на софтуерните продукти подпома-
гащи тези процеси. Scrum-Agile отговаря за 
софтуерните разработки и подобрения. TOGAF 
осигурява баланс в цялата организация като 
поставя основите на организационната структу-
ра базирани на връзката между дигитални и 
бизнес услуги.  

Основен елемент на TOGAF е така нарече-
ният архитектурен принцип, който играе ролята 
на аксиома. Принципите са правила, които 
трябва да обяснят как организацията смята да 
постигне целите си. Принципите са правила, 
които трябва да обяснят как организацията смя-
та да постигне целите си. Според ТОГАФ прин-
ципите трябва да съдържат определени компо-
ненти (табл. 1). 

 
Табл. 1. Архитектурен принцип 

Име 
Трябва да обобщава същността на 
правилото, както и да е лесно за за-
помняне.  

Твърдение 
Трябва да е детайлно и недвусмисле-
но. 

Обосновка 

Трябва да подчертае бизнес ползите 
от принципа, използвайки бизнес 
терминология. Трябва да направи 
връзката между информационните и 
технологичните принципи с бизнес 
операциите.  
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(продължение) 

Последици 

Трябва да описва изискванията и 
последиците от осъществяване на 
промяната, за да се осъществи прин-
ципа. Това включва разходи, ресурси, 
засегнати системи. Понякога на база-
та на последиците, може да се стигне 
до извода че принципа е неосъщест-
вим. 

 
Пример за организационен принцип, който е 

валиден за повечето организации, е представен 
в табл. 2. 

 
Табл. 2. Принцип за защита на информацията 

Име 
Защитата и управление на фирмената 
информацията е отговорност на все-
ки.  

Твърдение 

Всички екипи в организацията трябва 
да следват общи правила за управле-
ние на вътрешно-фирмена информа-
ция. 

Обосновка 

Хората, които ползват фирмената 
информация са заинтересовани стра-
ни или клиенти, които ползват ин-
формацията с цел осъществяване на 
организационните цели на компания-
та. За да се гарантира, че всички еки-
пи следват едни и същи правила за 
управление и защита на информация, 
трябва да се организират срещи меж-
ду бизнеса и технологичните отдели, 
на които да се дефинират общи цели 
и стъпки за защита и управление на 
фирмената информация 

Последици 

Всеки участник в използването на 
информацията трябва поеме отговор-
ност за развитието на информацион-
ната среда. 
За осъществяване на промяната, ще 
има нужда от хора и ресурси.  

 
На базата на трите методологии може да се 

предложи напълно нова организационна струк-
тура и бюджетиране. Това са два от основните 
процеси на всяка организация, но те са свърза-
ни с конкретни проблеми. При традиционния 
модел на бюджетиране се дефинират целите на 
организацията за конкретната година. Заделя се 
конкретен бюджет за постигане на тези цели и 
различните отдели получават конкретен бюджет 
за постигане на целите. Обикновено в края на 
годината се проследява дали са постигнати 
целите и какви средства са били изразходвани. 
Този модел, който все още е преобладаващ в 
повечето организации се базира се базира на 
презумпцията, че бизнес средата се променя с 
предвидими темпове и е подвластна на опреде-
лени правила, които осигуряват баланс при уп-
равление на промените. С развитието на техно-
логиите се откриват нови възможности за съз-

даване на бизнес модели, като технологиите 
достигат нива, които позволяват появата на 
компании пазарни разрушители, които старти-
рат с минимален капитал, но успяват в кратки 
периоди от време да завземат огромна част от 
пазара. Типичен пример за това е компанията 
Амазон, която с платформата си за електрона 
търговия успя да промени търговията на дребно 
във всяка сфера на тази индустрия от продаж-
бата на книги до електроника и хранителната 
стоки. Друг пример е компанията Епъл, която с 
иновативния си продукт „умен телефон” разру-
ши пазара за персонални компютри и мобилни 
телефони, като лидерите тези пазари, компани-
ите Хюлет-Пакард и Нокия само в рамките на 5 
години след появата на новия тип продукт прес-
тават да съществуват в оригиналния си вид и 
разпродават ключови подразделения, за да 
оцелеят. 

Една от основните причини, за несправянето 
на компаниите с новите реалности е остаряла 
организационна структура и процеси. В изслед-
ване направено от Джерами Хоуп и Робин 
Фрейзър описано в книгата им „Beyond 
Budgeting” се описват следните лоши практики 
базирани на традиционните модели за управле-
ние на организации: 

‒ Мениджърите винаги се опитват да дого-
ворят най-ниските достижения и най-
високите бонуси. По този начин се стре-
мят да намалят до максимум рискът за 
собствената си кариера. 

‒ Бонусът трябва да бъде достигнат винаги, 
независимо от обстоятелствата. Всички 
действия за достигане на желаният бонус 
е „честна игра”. 

‒ Не поставяй клиентите пред поставените 
цели. Въпреки че всеки иска да има до-
волни клиенти, начина по-който работата 
им се оценява в много случаи не зависи 
от това. 

‒ Никога не споделяй знание и ресурси с 
други отдели от организацията. Най-
голямата конкуренция идва вътре от ор-
ганизацията, защото всеки отдел иска да 
получи по-голям дял от финансовите ре-
сурси. 

‒ Винаги харчи бюджета, защото ако не из-
харчиш го губиш. 

‒ Винаги бъди готов да прехвърлиш отго-
ворността за несправянето към друг от-
дел. Във всеки голям процес участват ня-
колко отдела и в много случай неуспехите 
могат да се прехвърлят към друг отдел. 

‒ Не давай коректни прогнози. Ако прогно-
зата е лоша се поеме лична отговорност, 
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ако са добри може да се поставят по-
високи цели. Най-добрият вариант е да 
кажеш това, което мениджмънта иска да 
чуе и да се надяваш на късмета. 

‒ Никога не давай по-добри резултати от 
предвидените. Това позволява да има 
финансови резерви, които могат да се из-
ползват когато е нужно. 

‒ Не поемай рискове. Ако поемеш риск мо-
же да претърпиш неуспех, ако пък риска 
се окаже оправдан, най вероятно ползите 
за това ще бъдат за началника. 

Тези лоши практики правят големите органи-
зации трудни за управление поради висока не-
ефективност на процесите. Методологии, като 
Agile, TOGAF и ITIL предлагат нова организаци-
онна структура и процеси целящи постигането 
на матрична организация, която е самообуча-
ваща се и има гъвкав модел за управление на 
промените, който реагира бързо и ефективно на 
вътрешни или външни заплаха за организация-
та. Основните цел на новата организация е да 
се промени дървовидната структура на органи-
зацията като се премахнат голяма, част от ро-
лите, които управляват хора и финансови ре-
сурси. Успехът на организацията е поставен на 
пиедестал и личните успехи и достижения не са 
от значение, ако не са в полза на организация-
та. Тип организационна структура, който пред-
лага огромна гъвкавост е представен на фиг. 2. 

 

 
Област

Екип

Микроуслуга

Ограничен 
контекст

Отряд

Подобласт

Платформа

Племе

Състои се от Състои се от

Създава

Определя

Е отговорен за

Състои се от Състои се от

Определя

Създава

 
Фиг. 2. Матрична организационна структура 

 
С помощта на архитектурните принципи опи-

сани в таблица едно и матричната организаци-
онна структура във фиг. 2 се предлага структура 
на организация, която да е достатъчно гъвката и 
ефективна да се справи с предизвикателствата 
на дигиталната революция. Много важна роля в 
организационните процеси играе ITIL рамката, 
която осигурява баланса при осъществяване на 
промените, като се фокусира върху качеството 
при осъществяване на промените. Поради фак-
та, че матричната организационна структура 
предполага всеки член на организацията да 
предлага и осъществява промени е нужно да 

има рамка от процеси, която подсигурява конт-
рол и баланс между скоростта и качеството на 
промените. Архитектурните принципи осигуря-
ват нужната стабилност, за да се подсигури, че 
организацията следва целите зададени от вис-
шето ръководство. 

 
Заключение 

Една от основните черти на дигиталната 
трансформация е рязкото развитие на техноло-
гиите и размиването на границите, между стра-
тегически и оперативни промени. Методологии 
като TOGAF могат да се интегрира с вече изпи-
тани рамки като ITIL и Agile, за да се възползва 
от установени практики при осъществяване на 
промените, които са били усъвършенствани 
през годините. Трябва да се изгради непрекъс-
натост на процеса от създаване и анализ на 
промяна породена от стратегическа нужда на 
една голяма ИТ организация до оперативното 
изпълнение на промени базирано на повторяе-
ми и предвидими действия, част от процеса по 
управление на промените. Практиката показва, 
че стандартни методи използвани за управле-
ние на проекти не са достатъчно гъвкави за ско-
ростта с която се развиват технологиите и про-
менят бизнес моделите от началото на четвър-
тата индустриална революция. Стандартните 
мениджърски роли се заменят от нови по-
специализирани роли с цел ефективност и фо-
кус на задачите. Стимулира се предложения за 
иновации и оптимизации да идват от всички 
нива в организацията и се търси стремеж да се 
постигне самообучаваща еволюираща структу-
ра, която се адаптира   както  към външни така и 
към вътрешни предизвикателства. Проактивни-
те промени са поставени на преден план в срав-
нение с реактивните. 
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Abstract 
 

A model of organizational structure is presented. The model facilitates changes that meet the needs of the organiza-
tion and the requirements of the business environment of the 21st century. The benefits of the new organizational struc-
ture and the levels of continuity in modern organizations have been made. Several lessons have been learned about the 
benefits of the new model and how the model helps the digital transformation of organizations. 


