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УВОД 

 
В икономическата литература, съществуват различни разграничения за видо-

вете икономически системи. Така например, те се разграничават на пазарна, смесена, 
командна, традиционна. Според други автори, системите могат да бъдат само пазар-
ни и централизирани. Основен критерий за разграничаване на различните системи 
е намесата/ненамесата на държавата в отношенията между участниците на пазара. 
Като цяло, може да се изрази следното авторско мнение не съществува изцяло отгра-
ничена стопанска система, с изключение на прекратилата съществуването си цен-
трализирана система на бившите социалистически страни, обикновено икономиче-
ските системи са своеобразен микс, в които преобладават една или друга форма на 
търговски отношения. 

В този смисъл, ако трябва да се разгледат отделните системи, социалното пазар-

но стопанство е само по себе си икономически строй, опиращ се на системата на сво-

бодното пазарно стопанство, целта на което е обезпечаване на ефективността на ико-

номиката и социалната справедливост при висока степен на индивидуална свобода. 

Социалното пазарно стопанство е и форма на организация на стопанския 

живот, която почива на идеята за изграждане на определени отношения между 

стопанските субекти, подчинени на съответни принципи и норми. Тези при-

нципи се основават на конституционални елементи за правна и търговска сво-

бода, свобода на пазарното ценообразуване, частната собственост и не на послед-

но място на стабилна парична и финансова система . 

Този пазарностопански модел се основава на определени теоретически кон-

цепции и на изграден организационнополитически ред при наличие на динамич-

ни икономически реалности. То се основава на така провеждана парична политика 

в краткосрочен и дългосрочен времеви период, осигуряваща силна национална 

парична единица. Постигането ѝ елиминира продължителните колебания в равни-

щето на цените в едно или друго проявление. 

При социалното пазарно стопанство, се преследва политика на макроиконо-

мически растеж, създаващ условия за иновации, инвестиции и заетост, и на поли-

тика на макроикономическа стабилност. 

На следващо място, се акцентира върху развитието на социалноосигурителната 

система и политиката на доходите, осъществявана с един своеобразен финансов 

инструментариум. Към този кръг спадат важни социални принципи равният шанс и 

социалната справедливост, оформящи социалния облик на системата. 

Съчетаването на конкретни стопански политики и принципи оформя пазар-

ната икономическа система не само като един пазарно-ценови механизъм, изгра-

ден от икономически и социални политики, а нещо много повече, в което се 

залагат организацията на обществената система в съвременен вид, свързана с ко-
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оперативния федерализъм, солидарността, социалната обвързаност на собстве-

ността и демокрацията на икономиката. 

Хармоничното съчетаване на принципите, върху които се базира пазарното 

стопанство в Европа, дават възможност за постигането на онзи стопански ред, който 

осигурява благоденствието и благосъстоянието. Тогава може по естествен път да се 

зададе въпросът, кое отличава този вид стопанска организация от организацията на 

икономическите системи в другите страни. 

Принципите и методите на действие в икономически, социален и политиче-

ски смисъл, на които се опира системата на социалното пазарно стопанство, коренно 

се различават от тези в централизирано управляваните стопанства и в същото време 

можем да кажем, че не съществуват генерални различия с тези на другите пазарно 

устроени стопанства. 

Икономическите отношения между стопанските субекти в съвременната пазар-

на икономика (корпорациите, средният и малкият бизнес) трудно могат да се опи-

шат само с класическите пазарни термини. Главният принцип на съвременния пазар 

се състои в това, че потенциалният производител първоначално намира купувач на 

продукцията, която той може и е готов да произведе. Този принцип е противопо-

ложен на разбирането за пазара като система, в която първо се произвежда, а едва 

след това се търси потребител. Практически всяка сделка между съвременните кор-

порации се предшества от писмен или устен контракт с юридическа сила. Дълбо-

кият смисъл на контракта между самостоятелните независими стокопроизводители 

изменя съществено характера на пазарните отношения, превръщайки ги в сфера на 

преки връзки между производителите и потребителите. До минимум се свежда 

рискът да се произведе и да не се продаде. Производството се задава от потребите-

лите и техните изисквания. Договарят се въпросите на качеството, цените, формите 

и сроковете на доставка и прочие. Всичко това позволява да се съставят планове 

(предварителни) за производство, обезпеченост, осигуряване на работна сила, а в 

някои случаи и научно-технически  изследвания. 

Всичко това се обвързва във финансови планове на фирмите. Процесът на про-

изводството в значителна степен става предсказуем. Това не означава, че всички 

икономически параметри са предсказуеми. Конкуренцията не изчезва, тя продъл-

жава да действа между производителите и /или потребителите и да влияе, от една 

страна, върху качеството и цените, а от друга върху натовареността на производ-

ствените мощности в отделните предприятия. Конкуренцията въздейства върху 

производителите, като ги принуждава да усъвършенстват производството, да търсят 

нови пазари и потребители, да намаляват разходите и прочие. 

При централизирано управляваните стопанства основната част от икономи-

ческата дейност се определя от предварително начертани задължителни цели за 

осигуряване с ресурси, производството и разпределението на благата. На лице е 

силна институционално-йерархична структура на управление, често дори като 

утежняваща бюрократична машина, която има за цел да координира стопанската 
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дейност и да не допуска нерационално използване на производствените мощности 

и безработица. 

Държавата е тази, която определя какво, как и за кого трябва да се произ-

вежда посредством стопанско планиране и пряк административен контрол. Не-

възможността да бъде осъществена пряка връзка между отделните производ-

ствени звена и между производителите на стоки и услуги, както и неадекватната 

държавна политика често водят до неефективно и нерационално използване на 

ресурсите. 

В другия основен тип организация на стопанството пазарната, принципите, 

белезите и характеристиките водят до специфична структура и протичане на 

процесите. 

Подхождайки към пазарноорганизираните стопанства като към три основни 

типа: англосаксонски, японско-източноазиатски и немско-западноевропейски, 

можем да очертаем няколко важни характеристики, които придават специфичния 

облик на разглежданите системи. В основата на различията поставяме мястото и 

ролята на държавата по отношение на стопанството и обществото. 

Англосаксонският тип система се отличава с отдаване на първостепенно 

значение на пазара и неговото стимулиращо значение за по-голямата ефективност 

на частната дейност спрямо държавата. 

Още от времето на Адам Смит в икономическата теория се отдава първо-

степенна роля на пазара и ефективното разпределение на стопанските блага. Това е 

и ръководното начало на този тип пазарна система. На пазара и пазарния механизъм 

е определена голяма роля в управлението, а функциите им, осигур-явани чрез 

разнообразни институции, са насочени към постигане на висока производителност 

и ефективност. Този тип система се базира на свободното съотношение на силите, 

на свободата на индивидите, невидимата ръка на пазар, който имат стимулиращи 

функции. 

Държавното участие в стопанската и обществена сфера е с малък обхват и то не 

носи характера на активно въздействие. Държавата се ограничава в прякото владеене 

на ресурсите, намесата ѝ е в производството на обществени блага, т.е. тя присъства в 

случаите, когато се стига до определени ограничения в способността на частния 

сектор да посрещне определени основни нужди, да спомогне за пра-вилния 

колективен избор (например законодателната структура, размера на военния сектор, 

разходите за други държавни блага и т.н.). 

В този тип система е силна антимонополната политика, провеждана от държа-

вата, осигуряваща по-голяма свобода на бизнеса чрез изграждане на условия за 

поддържане на конкурентна пазарна среда. 

При по-различни условия протичат процесите във вторият тип стопанска 

система японско-източноазиатската. Там се наблюдава точно обратното относно 

мястото и ролята на държавната стопанска политика. Държавата има определяща 

роля при формирането на стратегическия път на развитие на стопанството. Тя има 

решаващата дума на насочване на ресурсите в определянето на приоритетните 
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направления. Особена силно внимание се отделя на индустриалната политика на 

държавата, изразяваща се в категоризирането на отраслите по степен на значение и 

произтичащите от тук различни производствени възможности и условия. Държа-

вата е тази, която изгражда структура, следяща и провеждаща политика по отноше-

ние на производствените фактори, количествените и качествените пара-метри и др. 

Нейна първостепенна задача в тази връзка е обвързването на производството с 

научно-техническите постижения и отделянето на необходимите за развойна дей-

ност ресурси. 

Социалните проблеми, както и при англо-саксонската система, не са оставени 

за решаване изцяло на пазарни механизми, но ангажиментите в тази област са значи-

телно по-скромни и са насочени преди всичко към елиминирането на социално 

неприемливи равнища на обедняване и подкрепа на системата на образование и 

здравеопазване. 

Като цяло, може да се обобщи, че при цялото разнообразие на икономическите 

системи в съвременното общество, с най-голям успех са социално­пазарните 

ориентирани стопанства. 

Държавната политика е насочена към една ефикасна и инициативна ограни-

чителна  политика, където  пазарът регулира и обуславя механизмите. Тя не пречи 

на пазара и на конкуренцията, а предоставя възможности. Нейните цели се изразяват 

в поддържането на дееспособно пазарно стопанство, а средствата за въздействие не 

излизат извън пазарните предели. Нейна първостепенна задача е гарантиране 

функционалността на конкуренцията пулсиращия мотор на стопанството. Държа-

вата предприема различни икономически мерки, насочени към ограничаването или 

премахването на стопански групировки, изкривяващи конкурентната структура на 

пазара, и в същото време предполага мерки към ефективна организация на стопан-

ския ред. До икономическите мерки стоят функции, присъщи на държавата, 

свързани със създаването на адекватни правни рамки, изграждане на инфраструк-

тура, осигуряване с т.нар. обществени блага и с осъществяването на социални 

функции. Съчетаването на икономическите функции на държавата със социалните 

ѝ цели социална сигурност, социална справедливост и социален прогрес, осигуряват 

кохерентност на организационно-икономическата концепция на социалното 

пазарно стопанство. В нея стопанските субекти развиват своята свобода и в същото 

време не стават ограничители за поведението на останалите участници, които 

преследват свои цели. Те се вместват в стопанската среда благодарение на рамковите 

условия, които предпоставя държавата, но разбира се, без да става ограничител в 

поведението им. И още нещо много важно трябва да бъде отчетено, разкривайки 

същността на този тип пазарна организация. 

Социалното пазарно стопанство не би могло да носи допълнението социално, 

ако държавата не полага целеви мероприятия за социална защита на своите 

граждани, защото непосредствено до идеята за пазара и пазарните отношения, 

застрашаващи принципите на свобода, стои със същата важност социалният прин-

цип. Задача на държавата е да се осигурява в най-висока степен равноправни 
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шансове, да предотвратява несправедливостите и да закриля социално слабите, да 

следи аксеологията на стопанския живот. 

В едно общество, където личната отговорност на индивидите е така висока, 

както в немското, и икономическата политика на правителство е насочена именно 

към създаване на стабилен социален коректив, въпросите, които решава държавата, 

се свеждат до няколко направления. На първо място в решаването на проблемите, 

които се пораждат от взаимовръзката между икономическата и социалната дейност. 

От една страна, всяка икономическа дейност оказва въздействие върху социалното 

положение на индивидите и обратно, всяка социално-политическа дейност оказва 

влияние върху икономическата политика и развитието на стопанството. Взаимо-

връзката между двете бива решена чрез методи и средства, които дават желан ефект 

и за двете страни. Стига се до там, че се постига високо интегрирана среда за сливане 

на социалната сфера в обществената и икономическата сфера. На второ място, 

проблемите за разрешаване се свеждат именно до границите на социалната политика 

– един сложен въпрос, и възможностите за вместването ѝ в рамките на стопанско-

политическата среда. 

Държавата се ръководи от това, че в икономическите принципи трябва да се 

залагат идеите на свободата, а в социалните – на отговорността. Държавната поли-

тика в икономическата и социалната сфера е да осигурява в най-висока степен 

равноправни шансове, да предотвратява несправедливости и да закриля социално 

слабите. Наред с ограничаването на двата основни кръга съществува в определена 

степен и преливане на проблемите. Социалната сфера на дейност почива основно 

върху политиката за равновесно състояние на пазара на труда, който има за задача да 

осигури правилното функциониране на производствените процеси, има като 

преимуществена цел осъществяването на свободния избор от стопанските субекти 

на работно място, придобито на конкурентна основа. 

Необходимо е да се отбележи още една разлика между различните системи – 

наличието на конкуренция при пазарните стопанства и липсата на такава при 

централизираните стопанства. Конкуренцията създава благоприятни условия за 

непрекъснатото подобряване на промишлената ефективност. Тя кара производи-

телите да премахват разсипничеството и да съкращават разходите си, за да продават 

по-евтино от другите. Тя отсява онези, чиито разходи остават високи и по този начин 

съдейства да се концентрира производството в ръцете на тези, чиито разходи са 

ниски. Конкуренцията оказва натиск върху производителите да функционират 

ефективно и да угаждат на предпочитанията на потребителите. Конкуренцията 

отсява неефективните. Фирми, които не успяват да осигурят на потребителите 

качествени стоки на конкурентни цени, ще понасят загуби и в крайна сметка ще 

фалират. Печелившите конкуренти трябва да се представят по-добре от фирмите – 

съперници. Те могат да го направят по много различни начини – качество на 

продукта, стил, обслужване, удобно разположение, реклама, цена – но те трябва 

постоянно да предлагат на потребителите поне толкова или по-голяма ценност 

отколкото те могат да получат на други места. 



14 

 

РАЗДЕЛ ПЪРВИ 

ОБЩАТА ТЕОРИЯ НА СИСТЕМИТЕ 

 

1.1. Въведение в общата теория на системите 

Общата теория на системите възниква като самостоятелна абстрактна 

научна дисциплина през 1937 г. като неин създател е Лудвиг фон Берталанфи. 

Той е роден в Австрия на 19.09.1901 г. и по професия е биолог, посветил се на 

теоретичните проблеми на биологията. От 1934г. до 1948 г. е доцент и профе-

сор във Виенския университет. От 1949 г. работи в различни университети на 

САЩ и Канада, а от 1961 г. е професор по теоретична биология в университета 

в Алберта (Канада). Почива през 1972 г. 

Първоначално неговата „Обща теория на системите“ не прави особено 

впечатление на научния свят. Но идеите му за анализ на откритите системи 

(които обменят със средата вещества, енергия и информация) позволили широ-

ко да навлязат в биологията, идеите на термодинамиката, на кибернетиката, на 

физиката. Всъщност впоследствие кибернетиката, чиято поява като наука се 

свързва с публикуването през 1948 г. на книгата на американския учен Норберт 

Винер „Кибернетика или управление и свръзка в животното и машината”, 

ускорява изграждането на теорията на системите като самостоятелна научна 

дисциплина. Кибернетиката е наука за най–общите закономерности на 

управлението, независимо от материално – веществения субстрат на системите, 

в които протичат управленските процеси. Кибернетиката си поставя за задача да 

изгради единна теория на управлението и да създаде научен апарат и метод на 

изследване, приложими към най–широк кръг системи, които са основопо-лагащ 

обект в теорията на Берталанфи. По тази причина именно кибернетиката е 

теоретична основа (фундамент) на всички управленски науки и теории. 

Исторически възникването на теорията на системите е свързано с кибернети-

ката и следва подробно да се покаже същността на тази теория като общомето-

дологическа основа и е свързано с отговора на въпросите за системите, систем-

ния подход, системния анализ и др.п., които тя пряко засяга.  

Понятието „система“ (от древногръцки език – „цяло, съставено от части, 

съединение”), което заема централно място в теорията на Берталанфи, означава 

множество елементи, които се намират в отношения и връзки помежду си и 

които образуват определена цялостност, единство. Днес това понятие е едно от 

ключовите философско–методологически и специално–научни понятия. 

Общоприето е системата да се дефинира като единство от елементи, които 

се намират в определено отношение помежду си. 

Уебстър определя системата като „взаимодействаща и взаимозависима група 

от елементи, формиращи единно цяло, което е в равновесие или се стреми към 

него“, а Недженди пише, че „свойствата на системата са взаимозависимостта и 

взаимовръзката между различни подсистеми вътре в дадената система, и 

стремежът към постигане на баланс или равновесие ни подтиква да мислим в 
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термините на съставната причинност за разлика от общия навик да мислим в 

термините на единственото основание“. 

Според Д. Павлов дефинирането на понятието система се колебае в твърде 

широки граници, като сред тях може би най-съществено значение имат: 

- разглеждането на системата като изследователска абстракция;  

- системата като съвкупност от определени обекти, обединени за 

постигането на краен резултат. 

Привържениците на първия подход дефинират нещо като система, за да го 

отделят от всичко останало, което най-често се нарича „среда“ или „външна 

среда“. Защитниците на втория разглеждат системата като сбор от компоненти, 

чието единство е ориентирано към постигането на определен резултат. 

Същността на понятието „система” е тясно свързана както с понятието 
цялостност, така и с понятията структура, елементи, връзки, отношения, 
подсистеми и пр. Системата като понятие има изключително широка област на 

приложение. На практика всеки обект може да се разглежда като система. По 

тази причина не е възможно да се даде достатъчно пълно и изчерпателно 

определение на това понятие и затова в научната практика можем да открием 

„семейства определения” за „система”. 

Основните принципи на системата са: 
1. Всеки обект, явление, процес може да бъде разглеждан като система , 

следователно обективният свят е една макросистема от предмети, 

процеси и природни елементи, връзките и отношенията между тях; 

2. Системата е съставена от елементи  и връзките между тях са трайни, 

устойчиви връзки; 

3. Всички елементи на една система са взаимно зависими – когато се 

влияе (въздейства) върху един елемент, се влияе върху останалите 

елементи и цялата система; когато се влияе върху цялата система, се 

влияе върху всеки елемент; 

4. В своята съвкупност елементите на системата формират нейната 

цялост (затова различаваме конкретни системи – човек, машина, 

птица и т.н.); 

5. Всеки елемент има своето място в системата и изпълнява точно 

определена роля; 

6. Точната подреденост и определеността на елементите се свързва с 

понятието структура на системата; 

7. Определянето на всяка система е субективно (Ст. Бир и др.);  

8. Системата е понятие, с което се очертава полето, в чийто рамки се 

изследва обективно протичащият процес на управление (Ив. Ни-

колов и др.); 

9. Всяка система има своя определена цел, мястото и ролята на 

елементите, които са подчинени на общата цел; 
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10. Един и същ елемент от системата може да влиза в състава на други 

системи с едно или с няколко от своите свойства; 

11. Един човек може да бъде елемент на производствено предприятие и 

като такъв да играе ролята например на ръководител; същият човек 

е и елемент на системата семейство, където играе ролята на баща или 

син; този човек може да членува в политическа органи-зация и да 

изпълнява ролята на неин обикновен член; също така той може да е 

член на дадена фондация и а се занимава с благо-творителна 

дейност, може да играе и друга роля и т.н. 

 

За да съществува системата, са необходими следните условия:  
- обект на изследването - машини, материали, суровини, хора и свой-

ства и отношения; 

- субект на изследването - изследовател, анализатор, потребител на 

системата. Това може да бъде отделен човек, машина, колектив от 

хора; 

- цел на изследването; 

При по–обстойното разглеждане на определението, дадено от Ст. Бир, могат 

да се направят определени разсъждения за същността на системите. А именно, 

че действително системите са нещо идеално, и че те са в човешката глава така да 

се каже. Системите са една абстракция в рамките на човешкото познание, зад 
която обаче в заобикалящата ни действителност стоят реално явленията, 
процесите, обектите и други елементи и връзките между тях.  Определението на 

Ст. Бир изяснява един много съществен аспект на системите – а именно, че те са 

нещо идеално и е принос към изясняване същността на този сложен феномен.  

Системата е мисловна конструкция, тя е нещо субективно, защото човекът 
определя нейните граници. В едни случаи едно нещо може да се разглежда като 

система, в други случаи – да бъде подсистема или елемент, в трети – околна 

среда или пък изобщо да не се разглежда от системни позиции.  

Всяка система има специфика, която намира израз в следните основни 

свойства: 
1. Организацията по своето съдържание е комплекс от обекти (обекти, 

отношения, връзки) и цели формиращи поведението на организацията. Обектите 

са краен брой и смяната на целите задачите и критериите за оценка функцио-

нирането на системата сменят и кръга на разглежданите обекти. 

2. Делимост - от една страна обекта е цялостен, но същия се изследовател, 

анализатор, потребител на системата. Това може да бъде отделен човек, маши-

на, колектив от хора; състои от елементи. 

3. Изолираност - възможност отделни обекти или комплекси от обекти да 

се изолират и изследват самостоятелно. 



17 

 

4. Относителност на изолирането - относителността на изолирането се 

определя от факта, че всеки изолиран елемент има вход и изход и по този начин 

е свързан с други елементи от системата. 

5. Идентифицируемост - всяка част от системата може да бъде идентифи-

цирана по определени характеристики. 

6. Разнообразие - всеки елемент има собствено поведение и състояние 

различно от поведението и състоянието на другите елементи и на системата като 

цяло. 

7. Наблюдаемост - всички входове и изходи правят елементите наблю-

даеми. 

8. Неопределеност - невъзможност да се фиксират от наблюдателя всички 

свойства и отношения. 

9. Отразителна способност - езикът на наблюдателя е в достатъчна степен 

идентичен с естествения език на отразяване на свойствата и отношенията имащи 

отношения към задачите на системата. 

10. Нетъждественост на отразяването - произтичаща от различието на 

знаковата система на наблюдателя и с тази на реалната система и необхо-

димостта от прекодиране на реалната знакова система към знаковата система на 

наблюдателя. 

 

Основни понятия при системата 
Компоненти на системата са елементите и връзките, които ги обединяват.  

Елементът е най-проста, неделима при дадена цел на изследването (при 

даден подход) съставна част на системата. Най-същественото в това определе-

ние е, че диференцирането на елемента като част от даден обект не е нещо 

постоянно, а само по отношение на даден подход и на даден проблем. 

Това е много съществено уточнение, тъй като по принцип всяко нещо 

подлежи на разчленяване и най-малка частица няма. Елементите лимитират 

границите на анализа във всяка система. Както беше посочено  по-горе, при друга 

цел на изследването, това което е било елемент, може да се разглежда като 

система или подсистема. 

Връзката представлява определено отношение между елементите, което ги 

обединява при функционирането на самата система. Връзките обединяват 

елементите в едно и по този начин ги отграничават от всичко останало, което се 

нарича околна среда. Връзките лимитират границите на синтеза в една система. 

Броят и характерът на връзките във всяка конкретна система са различни. 

Максималният брой на връзките в една система зависи от броя на елементите по 

следния начин: 
𝑩𝒎𝒂𝒙 = 𝑬 × (𝑬 − 𝟏) 

където: В — връзки; Е — елементи на системата. 
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Съвкупността на функциите на системата се дели на подфункции, които 

съответстват на подсистемите съставляващи системата като цяло. За изпълне-

нието на отделна функция е необходима отделна структура. 

Броят на елементите определя големината на системата, а разнообразието 

на свойствата (характеристиките) на обектите и качествено различните връзки 

между тях обуславят сложността на системата. 

Системите (най-вече динамичните системи) се характеризират със съв-

купност от състояния, в които се намират в определени периоди от време.  Тези 

състояния биват: 

- Равновесно състояние - при което никой от параметрите не се изменя. 

- Преходно състояние - когато системата преминава от някакво начално 

положение към друго. 

Преходното състояние може да се получи под въздействие на външни 

фактори, като рязка промяна на метеорологичните условия, при рязко изме-

нение на пазара и др. 

- Периодичен режим - когато през определени периоди от време систе-

мата заема едни и същи състояния. 

- Устойчивост /инвариантност/ - състояние, което се характеризира с 

известно постоянство на част елементите и техните свойства въпреки 

множеството промени. 

- Време за пренос - времето за реагиране управляващата подсистема на 

даден сигнал до момента на поява на сигнала на входа на управля-ваната 

подсистема. 

- Реакционно време - периодът от време от постъпване на входа на 

системата до появата на реакция на изхода на системата.  

 

 

Основни параметри на системата 
По отношение на околната среда всяка система има: 

а) вход; 

б) изход; 

в) поведение и 

г) функции. 

Под вход на системата в широк смисъл на думата се разбира въздей-ствието, 

което околната среда оказва на системата. Една система има толкова входа, по 

колкото различни начини средата въздейства върху нея. В тесен (технически) 

смисъл на думата под вход се разбира мястото, където околната среда упражнява 

въздействие върху системата. 

Аналогично е и определението за изход на системата. 

Еднозначно и точно определение за понятието поведение на системата още 

не е дадено. Според някои автори от гледна точка на кибернетиката поведение 

на дадена система са всички действия, които предприема системата, или 
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промяната на характеристиките на изхода като реакция или адаптация към 

външната среда в резултат на получената и преработена информация. 

Поведението — това е непосредственият резултат от управлението. 

Понятието функция има най-малкото три значения, но за кибернетиката 

най-близкото тълкуване на функцията е следното: функцията означава 

определено подмножество от връзки на системата с други системи  или че 

изразява вътрешното поведение на системата. 

Понятието структура, е основно понятие в теорията на системите. Тук под 

структура се разбира качествено определен и относително устойчив ред на 

вътрешните връзки между елементите на системата. В частните управленски 

науки то означава още определен строеж, устройство, подреденост на нещо 

духовно или материално. Поведението на всяка система е в строга зависимост от 

нейната структура, т.е. от вътрешния ред на елементите, от особената 

взаимозависимост между тях. 

Взаимодействието между структурата и функцията е двустранно: от една 

страна структурата обуславя функцията, а от друга - функционирането на 

системата изменя структурата. Поведението на една система обаче не зависи 

едностранно от нейната структура, но и от въздействието, което околната среда 

оказва на системата. Под състояние на системата се разбира неизменност на 

връзките през даден интервал от време, т.е. значението на величините, които 

характеризират поведението, определя състоянието на системата, или:  
𝑪 = 𝑩 × 𝒕𝒏 

където: С — възможни състояния на системата; t1, t2 ... tn — интервал от 

време. 

Преходът от едно състояние на системата в друго, се нарича преобразува-

не. Преобразуване се нарича и всяко изменение на изхода при промяна на 

входните въздействия. 

При едни и същи елементи на системата, но при различна структура, се 

получава различно поведение на системата, както и обратно — при напълно 

различни елементи на дадени системи, но при еднаква структура може да се 

получи нещо общо в поведението — това последното лежи в основата на 

функционалното подобие при моделирането. 

Една система се намира в хомеостазис (буквално: относително устойчиво, 
динамично равновесие), когато запазва своето поведение и изменение във 

вътрешното състояние на връзките в дадени граници, които се считат за 

нормални. 

Според У.Р.Ешби структурата на системата влияе върху нейния хомеостазис 

по следния начин: 

1. Колкото отделните елементи са по-самостоятелни, т.е. колкото по-малка 

е взаимозависимостта между тях, толкова всеки един от тях е по-способен към 

хомеостазис; 
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2. Колкото една система е по-изолирана от околната среда, толкова по-

стабилна е тя; 

3. По-високата степен на организация на елементите в дадена система 

увеличава възможността на системата за приспособяване.  

От тези зависимости могат да се направят следните изводи за начините за 

запазване на хомеостази са: 

- чрез подобряване на вътрешната организация на връзките и елементите 

на системата; 

- чрез изолиране на системата от външната среда (от информационни 

въздействия); 

- чрез въвеждане на система от регулатори; 

- чрез принизяване на изискванията към изхода (доколкото границите на 

равновесието на системите се определят от субекта). 

Разглеждан като методология за изследване на сложни обекти за 

управление системният подход, включва следните основни етапи: 

- Информационен етап. На този етап се извършва събиране, обработка и 
анализ на информация за изследваната система.  На базата на събраната 

информация се определят проблемите и целите на функциониране на 

системата. Успоредно с това се изследват възможностите за формали-

зация на функционирането на системата, върху основата на най-

съществените параметри на същата. 

- Изграждане на модел на системата. На този етап се извършва формали-

зиране на решаваните задачи на системата. Най-често този модел 

представлява сбор от алгоритми описващи поведението на системата.  

Моделът на системата може да бъде: механически, физически, матема-

тически. Най-важното е на този етап, да се постигне адекватност на модела на 

моделираната система. Адекватността на модела се изразява в пълнотата, в която 

моделът отразява процеса на функциониране на изследваната система.  

За моделиране на системата могат да се използват различни методи на 

математиката или на статистиката и др. 

- Обработка на получените резултати от моделирането. 
- Вземане на решения. Чрез решенията се преминава от модела на 

системата към реалната система за управление. 

 

Системния подход е широко застъпен в теорията и научната практика, но 

независимо. По темата са публикувани различни аспекти на неговото разглежд-

ане като тези на В. Г. Афанасиев и В. П. Кузмина, но приложната ориентация е 

доминираща като напр. обобщението на главни характеристики, дадено от М. 

Белова: 

- принцип за системността на света, за целостта и единството на 

предметите и явленията; 

- научна стратегия за конструктивна, научно преобразуваща дейност;  
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- начин за изучаване на законите и закономерностите на света в тяхната 

системност и начин на мислене при интерпретирането на явленията, 

които се изследват; 

- стил на изследване на системите, на вътрешния им строеж, функцио-

нирането, движението и развитието им; 

- процес на познание, организиране и ръководство на сложните дина-

мични социално-икономически системи, осигуряващи прогреса на 

обществото. Практическата му стойност е във възможността да се обеди-

няват и синтезират резултатите, получени от предишни аналитични 

изследвания. 

Приложението на системния подход при изучаване на явленията има два 

основни аспекта: 

- Възприемане на целостта заедно с разпознаване и разграничаване на 

елементите и техните взаимоотношения. 

- Структуриране на тези отношения по по-ефективен начин. Или както 

образно се изказват учените „Да виждаме и разбираме гората, не само 

дърветата“. 

Следователно при системния подход логиката на мисълта има за изходно 
начало синтеза и протича по линията от цялото към частта. Използването на 

системния подход е необходимо поради обстоятелството, че съвременните 

организации са сложни, а и продължават да се усложняват. Проблемите, които 

съществуват в тях, не са изолирани, а са взаимно свързани. Анализирането, на 

който и да е образователен проблем изолирано, само ще доведе до неговото още 

по-голямо задълбочаване. Ако в хода на изследването не се отчете влиянието на 

средата, това също би довело до ограничаване на нашето разбиране за функцио-

нирането на системата. 

Според Б. Бикслър и колектив проблемите, които съществуват в която и да 

е социална система, не могат да бъдат разрешени само върху основата на едно 

субективно решение. Необходимо е да се обработят много и различни идеи. 

Именно системният подход осигурява тази възможност, защото както пише П. 

Сегън той е „петият елемент“, който интегрира четири други - споделено мне-

ние, персонално съвършенство, интелектуални модели, екипно учене. Всички 

тези елементи се използват при планирането и приложението на промени и 

реформи в дадена сложна организация. 

Според К. Ленън-Ким съществуват два начина за приложение на систем-

ния подход към образователната система. Единият е възприемането му като 

рамка за решаване на проблеми, които ще подобрят разбирането на учебното 

съдържание от учениците, т.е. ориентиран е към дизайна на обучението, а 

вторият - като средство за реструктуриране с цел създаване на по-ефективна 

образователна система, т.е. ориентиран към дизайна на образователната система.  

Следователно приложението на системния подход към образователната 

система и всички съставящи я компоненти е свързано с понятието за нейната 



22 

 

промяна. Тук трябва да кажем, че съществува огромна разлика между частич-

ната промяна и системната промяна. 

Според Ч. Рейгелут от гледна точка на промените в образованието, трябва 

да се разграничават частични и системни промени. Първите са козметични и са 

свързани с видоизменение само на определена част от цялото. Вторите се 

определят като промяна на в парадигмата и се отнасят до цялото. Системните 

промени са мащабни и всеобхватни. При тях фундаменталната промяна в един 

аспект на системата изисква фундаментална промяна във всички останали и това 

е свързано с нейното успешно функциониране. По отношение на образованието 

тя следва да засегне всички нива на системата, от класната стая и училището до 

висшите управленски органи на образованието, т. е. ученето и преподаването, 

което е негова причина, административната система, която поддържа образова-

нието и правителствената система, която управлява цялата система.  

Ч. Рейгелут сравнява системната промяна с монета, която има две страни: 

продукт и процес. Продуктът се отнася до вида на образователната система след 

реализираното изменение. Изменението придобива характеристиките на сис-

темно, ако всички части на системата са претърпели съществени изменения. 

Процесът е свързан с начина, по който се реализира промяната, т.е. какво се 

случва, докато системата се е променяла. Той може да бъде определен като 

систематичен, ако: 

- произтича от променящите се или променени потребности на онези, 

които обслужва - общество, учащи, родители, работодатели, данъко-

платци; 

- основава се на техните убеждения и ценности по отношение на обра-

зованието; 

- базира се на идеалната им представа за образованието, която е след-

ствие от тези убеждения; 

- изисква еволюция в техните разбирания по отношение на образо-

ванието. 

Ч. Рейгелут свързва системната промяна с драматичните  промени, които 

настъпват в мегасистемата. Според него за такава промяна в образованието може 

да се говори тогава, когато са налице драматични изменения в образова-телните 

потребности на обществото.  

 

Системният анализ е методология за изследване на трудно наблюдаеми и 

трудно разбираеми проблеми в управлението свързани с дейността на много 

хора с големи материални и други разходи. 

Системният анализ различава проблемите по степента на тяхното структу-

риране: 

- добре структурирани; 

- слабо структурирани; 

- неструктурирани. 
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За решаване на слабо структурирани проблеми се използва системния 

анализ. Учени специалисти в тази област са Станфорд Оптнер, Стенли Янг, Ю. 

Черняк, Дж.О, Шонеси и др. 

Методологията на системния анализ не е единна и точно установена като 

етапи, методи и средства на изследване. Но по-голямата част от авторите са 

единодушни по основните тапи на системните изследвания включващи:  

1. Разкриване и формулиране на проблема. 

2. Събиране на информация за моделиране на системата. 

3. Изследване н методите и средствата по решаване на проблема.  

4. Генериране на варианти за решаване на проблема. 

5. Избор на вариант. 

6. Да се формулира и доведе до изпълнителя. 

7. Да се контролира и анализира изпълнението. 

Някои автори определят този подход като ситуационен. 

 
Известни са следните методи на системния анализ: 
• Метод на сценария - средство за първично подреждане на проблемите на 

организацията. Чрез него се събира и подрежда и анализира многоаспектна 

информация за състоянието на организацията. 

• Метод на експертните оценки - метод разработен от американския учен О. 

Хелмер под наименованието метод Делфи. По същество представлява усъвър-

шенстван анкетен метод 

• Диагностични методи. 

• Методи за масово обследване на организацията. 

Главен метод сред тях е метода „дърво на целите“. Той представлява 

средство за обвързване на целите със средствата за реализирането им. 

• Матрични методи - използват се матрици за представяне на решения. Най-

често те се наричат таблици на решенията. 

• Мрежови методи - представляват графични методи за оптимизация на 

управленски дейности по време и ресурси. Най-известните от тях са методите 

PERT. 

• Метод на морфологичния анализ. 

• Статистически анализ. 

• Факторен анализ. 

• Динамично моделиране и др. 

• Оптимизационни методи: 

- Линейно програмиране 

- Нелинейно, блоково, динамично и др. 

- Теория на масовото обслужване. 

• Теория на игрите и др. 
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Как могат да бъдат класифицирани системите? 
Според В. Г. Афанасиев системите могат да бъдат диференцирани на 

обективно съществуващи и теоретични. Разновидност на обективно съществу-

ващите са естествените и изкуствените системи. Естествените системи се 

проявяват на три равнища: системи от неживата природа; биологични системи; 

социални системи. Теоретичните системи се разглеждат като модели на реал-

ните системи в идеален план. 

Особено внимание в литературата е отделено на социалните системи. М. 

Белова много подробно разкрива спецификата и родовите белези на всяка 

социална система, а именно: 

- социалната система е целенасочена; 

- социалната система е многомерна, многостепенна, полисистемна и т. н. 

със сложно йерархическо структуриране и зависимости;  

- социалната система се самопроизвежда, самоизменя и саморазвива и има 

широка зона на вариране; 

- социалната система има специална система за управление; 

- социалната система е сложна, динамична, отворена. 

В зависимост от отношението на системата със средата се разграничават 

затворени и отворени системи. 

Затворените системи не се влияят от средата. Те имат непроницаема гра-

ница, която не пропуска информация или енергия отвън. Разновидност на 

затворените системи са естествените системи. 

Към отворените системи отнасяме тези, осигуряващи съществуването (living 

system). Те са способни да създават изкуствени продукти, т. е. обекти, направени 

от хора или животни, включени в системата с цел постигане на определен 

резултат. Пример за такъв вид системи са паяжините, машините за съхраняване 

на данни, самолетите, книгите и др. За тях е характерно взаимо-действието със 

средата. Те са подсистеми на други по-големи системи и са ангажирани със 

своето оцеляване и преодоляване на несигурността. Отворени-те системи са по-

гъвкави от затворените, отчитат влиянието на средата и се стремят да се 

адаптират към промените в нея. 

Д. Кетц и Р. Кен описват следните характеристики на отворената система: 

- Внасяне на енергия - входът на системата се определя от външната 

среда. 

- Производство - входът се трансформира в нови форми, образци и про-

дукти. Например училището формира компетенции, средства за обуче-

ние и други продукти. 

- Изход - отворените системи изнасят материя, енергия и информация 

към средата. Те могат да бъдат под формата на продукти, услуги и др.  

- Системата е цикличен процес - отворената система представлява съв-

купност от действия, подредени в модела на кръг. 
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- Отрицателна ентропия - за да съществува отворената система трябва да 

блокира универсалния природен закон - ентропията. 

- Информационнен вход, негативна обратна връзка и кодиране на проце-

са. 

Подбиране на информация, която да служи като сигнал на отворената 

система по отношение на нейното функциониране и естеството на средата. 

Негативна обратна връзка, която помага на системата да регулира своето 

функциониране. Кодирането е подбран от системата механизъм, чрез който 

информацията се приема, отхвърля или трансформира в смислова единица. 

- Устойчиво състояние или динамична хомеостазия. 

За съществуването си отворените системи трябва да поддържат баланс при 

промяната на средата. Устойчивото състояние е едно динамично равновесие и 

за да се поддържа е необходимо да се упражнява контрол върху външните сили. 

- Разграничаване и обособяване. 

За да реализира предназначението си, отворената система е необходимо да 

разработи високо специализирани под-системи. В училищната система това 

разграничаване е в лицето на поети от различни лица роли, изпълняващи 

конкретни функции - психолог, счетоводител, възпитател, медицински работ-

ник и т. н. 

- Постигане на еднакви резултати по различен път. 

Крайното състояние на една отворена система може да бъде реализирано по 

много начини и при различни изходни условия. 

Следователно основните характеристики на отворената система са: устой-

чивост, атрофия, ентропия, хомеостаза, факторност и съпротива. Обществото, 

образованието, училището са вид сложни, динамични, отворени социални 

системи и за тях също се отнасят всички от гореспоменатите свойства. 

В идеален план социалните системи представляват структурно единство от 

други системи - подсистеми на първите. Функциите и структурата на системата 

могат да бъдат изследвани, анализирани или описани чрез основните подсисте-

ми: 

- Продуктивна или техническа подсистема - занимава с реализирането на 

целта, т.е. превръщането на входа в изход и се класифицира като произ-

водствена или икономическа част, която създава стоки или услуги.  

- Подкрепяща подсистема - има две функции: осигуряване на входни те 

условия и предлагане на вариант за изход; подпомагане и поддържане 

на добри отношения между организацията и нейната среда (за познаване 

на обществото с новата образователна реформа). 

- Поддържаща подсистема - има отношение към персонала в системата 

във всички аспекти (роли, договорености, подбор, мотивация, дисци-

плина и т.н.) и е фокусирана върху осигуряване стабилността на орга-

низацията. 
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- Адаптивна подсистема - интересува се от проектирането, което ще 

осигури възможност на системата да удовлетвори промените в средата. 

Адаптивна подсистема може да бъде организация, която разработва и 

проверява нови теории за обучение, нови модели за дизайн на 

обучението. 

- Управленска подсистема - координира функционирането на останалите 

подсистеми, тушира конфликтите между тях и ги подрежда в 

йерархичен ред. 

Една от аксиомите (твърдение, което не се доказва) на всяка управленска 

наука е, че управлението е универсално явление (то се среща навсякъде във 

Вселената). 

Процеси на управление протичат във всички функциониращи системи, 

независимо от техния произход: в техниката, в живата природа, в човешкото 

общество. Необходимост от управление възниква, когато в процеса функцио-

ниране на дадена система се налага съгласувано взаимодействие на множество 

елементи за постигане на някаква цел. Няма съгласувано взаимодействие без 

управление. 

В технологичен план управлението представлява целенасочено въздей-

ствие на управляващата система върху управляваната система. Всяко управле-

ние, подчинено на редица общи принципи и закономерности, присъщи едно-

временно на техническите, на биологическите и на социалните системи. Тези 

общи принципи и закономерности са предмет на изследване на една сравни-

телно млада наука, наречена „Кибернетика” (Бащата е Норберт Винер). 

Кибернетиката е интердисциплинарна наука, която черпи идеи, принципи 

и методически апарат от множество други науки, а същевременно влияе върху 

тях. Кибернетиката е наука за най–общите закономерности на управлението, 

независимо от материално - веществения субстрат на системите, в който проти-

чат управленските процеси. Думата “Кибернетика” произхожда от старогръц-

кото „кибернетес”, което в буквален превод означава управляващ.  

Платон (427г. – 347г. пр.н.е.) наричал кормчията на кораб „Кибернетес“. 

Управлението на църковните дела на езика на католическата църква се наричало 

„Киберненис“. 

През 1834г. Ампер в труда си „Опит върху философията на науките“ нарекъл 

науката за управление на държавата „Кибернетика“. 

Изложеното илюстрира сполучливостта на избора на Винер за името на 

науката, изследваща принципи на управлението, инвариантни (каквото и да се 

случи не се променят) по отношение на конкретната определеност на системите. 

Сред принципите и методите на кибернетиката, които намират приложение в 

съвременния мениджмънт следва да посочи преди всичко функционален под-

ход. Той е основен при изучаване на сложни, динамични системи. Тя не пита 

„Какво е това нещо?“, а пита „Какво върши то?“. 
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Всяка наука смята, че е разбрала някакъв обект, когато разберат неговата 

структура. Последната неделима част на материята е атомът. Именно в изслед-

ването на начините на поведение на системите се състои същността на 

функционалния подход. При него сред всички характеристики на дадена си-

стема вниманието се съсредоточава върху взаимодействието между нейните 

„вход” и „изход”. 

Методът на черната кутия е типичен израз на използвания от киберне-

тиката функционален подход. С това понятие „черна кутия” се означава систе-

ма, по отношение на вътрешната структура на която човекът-изследовател няма 

никакви сведения. Но той има възможност да й въздейства чрез нейния вход и 

да регистрира нейните изходни реакции. На тази основа се открива възможност 

с метода на пробите и грешките, да се изучават някои същностни характери-

стики на системи с неизвестна вътрешна организация. Ако между входа и изхода 

няма еднозначна зависимост, се разработват вероятностни модели за въздей-

ствие върху системата при определено съчетание на входящи въздействия.  

Метод на моделирането: наличието на сходни черти в различните обекти в 

основата на научния подход при изучаването на редица явления и процеси във 

всички науки. Но концепцията за моделирането никъде не е така последова-

телно развита, както в кибернетиката. В кибернетиката един обект (предмет, 

система, процес) М е модел в този смисъл, ако между М и друг обект О 

съществуват аналогии, който позволяват определени обратни заключения за О. 

В кибернетиката обаче, едно нещо (предмет, процес, явление), се превръща 

в модел на друго нещо ако са спазени следните задължителни условия: 

1. между модела и обекта да съществува някакво сходство, в какъвто и 

да е смисъл; 

2. между модела и обекта да съществува определено различие, в какъвто 

и да е смисъл; 

3. моделът да замества обекта в процеса на изследването ; 

4. моделът да бъде източник на нова информация за обекта. 

Предимствата на моделирането като кибернетичен метод се изразяват в 

следното: експеримента с модела е много по–безопасен, отколкото експеримент 

с обекта (оригинала), експеримента с модела е по–евтин, защото моделът по-

втаря (имитира) не всички а само интересуващите субекта характеристики.  

Основните направления на икономическата кибернетика са:  

1. изучаване на икономическите системи, структури и регулиращи 

механизми с помощта на инструментариума на кибернетиката ; 

2. прилагане на кибернетичния метод на моделиране към изследването 

на икономическите явления и процеси; 

1. изследване на икономическата информация в изграждане на авто-

матизирани системи за управление на икономическите процеси ; 

2. оптимизация на макроикономическите системи. 
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Един от особено важните принципи, които кибернетиката извежда като 

общовалидни е принципът за задължителност на обратната връзка. Информа-

ционният обмен между управляващата и управляваната системи се осъществява 

по два канала – за пряка и обратна връзка. По канала за пряка връзка протича 

информацията, носител на постъпващите то субекта на управление управля-

ващи въздействия. Управляващата система сравнява постигнатите резултати с 

поставените цели и взема решение за новите управляващи въздействия Затва-

рянето на цикъла на преките и обратните връзки може да се разглежда в три 

направления: 

- по вид информация; 

- по място; 

- по време. 

 

 

1.2. Традиционна икономика 

Най-дълго в историята присъства т. нар. „традиционна икономика“. В нея 

централно място заемат родът и родовата собственост върху ресурсите. Иконо-

мическите действия в миналото са били групови, а управлението – авторитарно. 

Доминирали са натуралните отношения, затвореността, изолираността, самозадово-

ляването. Проблемите какво, как и за кого да се произвежда са се реша-вали въз 

основа на опита и традициите, предавани от поколение на поколение. Нямало е 

нужда от координация на действията на икономическите агенти, понеже собстве-

ници, производители и потребители са били едни и същи лица, които не са били 

свързани в националната икономическа система. 

Постепенно в традиционната икономика се зараждат индивидуалната частна 

собственост и размяната на продукти. Потреблението и производството започват да 

протичат в различни институционално-организационни форми - домакинства и 

предприятия. Възниква нуждата от стопански и социален ред, от обществена 

координация на действията на икономическите агенти. Те се налагат отчасти от 

държавата, отчасти от пазара. На тази основа исторически се формират два подхода  

за решаване на проблемите на стопанския и социалния ред: индивидуалистичен 

(либерален) и колективистичен (радикален). 

Индивидуалистичният акцентира върху - ролята на индивида в обществото; 

значението на свободата въз основа на частната собственост и спонтанния, естествен 

ред в обществото, основан върху „невидимата ръка" на конкурентно-пазарните сили. 

Колективистичният подход, обратното - утвърждава приоритета: на социална-

та общност пред индивида; на обществената собственост пред частната и на 

решенията от единен център пред решенията на индивидите; на принципите на 

сигурността и социалната справедливост пред принципите на свободата и иконо-

мическата ефективност. 
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Въз основа на тези подходи исторически се формират два основни модела 
(типа) на строеж, организация и функциониране на икономиката: типът на свобод-

ната частно-пазарна икономика и типът на планово-колективистичната икономика. 

Свободната частно-пазарна икономика е такъв тип при който връзката между 

производството и потреблението се осъществяват от пазара и решенията се вземат от 

независими икономически агенти въз основа на пазарните сигнали. Държавата 

ограничено се намесва в икономическия живот главно чрез законодателни и 

охранителни функции. 

В пазарната икономика проблемите какво, как и за кого да се произвежда се 

решават чрез инструментите на цените, лихвеният процент (цената на капитала) и 

работната заплата (цената на труда). Те информират купувачите и продавачите за 

състоянието на пазара и определят тяхното икономическо поведение. Пазарите 

отразяват желанията и интересите на икономическите агенти и установяват такова 

равнище на цените, лихвените проценти и заплатите, което балансира процесите в 

икономиката. 

Разбира се, пазарните резултати не винаги съвпадат с очакванията на хората. 

Пазарът не се съобразява с претенциите на всеки човек поотделно какъвто и да е той. 

Той е обикновен съдник за правилността или погрешността на индивидуалните 
решения и облагодетелства тези, които предполагат неща в излишък. По този начин 
пазарът защитава общия интерес и издига равнището на ефективността на иконо-
миката като цяло. 

Командна икономика - това е такъв тип икономическа система, при който  го-

сподства държавната собственост, връзката между производство и потребление се 

осъществява от държавен план, а икономическите агенти са само изпълнители. 

При командната (централно управляваната) икономика държавата е единствен 

център, който взема икономически решения. Тя е съдникът и разпределителят на 

ресурсите. Чрез задължителен план се определят целите (какво да се произвежда), 

средствата и сроковете за постигането им (как да се произвежда), за кого да се про-

извежда. Домакинствата за само потребители и доставчици на работна сила, а пред-

приятията – само поделения на държавната икономическа система. Предприема-

чите са замествани от държавни служители. Пазарите, цените, печалбите, загубите 

и пр. имат формално значение, т.к. пазарната принуда е заменена от администра-

тивната принуда на държавния план. Неговите предписания са преки, детайлизи-

рани и императивни. 

В хода на развитието директивният държавен план става безсилен да обхване 

усложняващите се икономически връзки. Сковава инициативността на хората и 

ограничава тяхната социална енергия до простото изпълнение на задачите, поста-

вени „отгоре“. Цената на растежа става все по-голяма. Падат ефективността на ико-
номиката и благосъстоянието. Отслабват стимулите за труд. Държавната админи-
страция се превръща в бюрократична прослойка със собствени интереси. По всички 

тези причини става неизбежно заменянето на командната икономика със свободна 

пазарна икономика. 
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И централно управляваната, и свободната пазарна икономика имат в основата 

си традиционната икономика. Те са нейното отрицание, но същевременно въз-

произвеждат, развиват и довеждат до логична завършеност отделни нейни харак-

теристики. По-нататък, доколкото частно-пазарната икономика определя основно-

то русло на общественото развитие, ще анализираме нейните принципи, условия и 

механизми. 

 

 

1.3. Непазарна икономическа система 

Непазарната икономическа система се характеризира с: 

- аграрен вид производство с примитивни оръдия на труда; 

- продукта на труда няма стокова форма, а задоволява потребностите на 

производителите (това е затворена икономическа система); 

- при тази система няма икономически интереси и стимули; 

- няма пазар. 

В непазарната икономическа система има специфична на икономическа 

социална размяна. Тя е неикономическа защото не е реципрочна въпреки, че 

традициите повеляват, този който получава подаръци да отговаря по същия начин, 

но този начин не е еквивалентен. Следователно размяната между отделните семей-

ства, родове и други има чисто социален и религиозен характер. Такава размяна има 

и сега както в изостаналите икономически страни, така и в напредналите. Размяната 

в напредналите страни загубва постепенно социалния си характер. Модифицира се 

благодарение на новите условия и приетата форма на проявление на статусите. 

Освен това тя се превръща в средство за получаване на благоразположение, за 

реализиране на бъдещи политически, икономически и други интереси. 

Непазарната икономическа система е не само израз на изостаналост, но е и 

пречка за икономическо развитие. Това е така защото липсват икономически 

механизми динамизиращи процеса на икономическото развитие. 

 

 

1.4. Класическа пазарна икономическа система 

Класическата пазарна икономическа система се отнася за начините, с които се 

регулират отношенията между стопанските субекти. Има два основни фактора за 

проявление, които са: 

- развитието на производителните сили - с тях производителите започват да 

произвеждат повече материални блага, отколкото могат да потребяват и 

разменят излишъците; 

- общественото разделение на труда - основната му функция е специализи-

ране на производителите в производството на определен вид стоки, в тази 

ситуация производителите могат да задоволяват потребностите си ако 

заменят стоки с други, които не произвеждат. 

Тези два фактора правят необходима икономическата размяна. 
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Характерните белези на класическата пазарна икономика са следните: 

- всички продукти на човешкия труд, които е способно да задоволи инди-

видуални или колективни потребности при тази икономическа система 

приема формата на стока; 

- стоковата размяна е основния начин за развиване на икономиката и за 

задоволяване на човешките потребности; 

- стоковата размяна се осъществя ва в две натурални форми: стойностна и 

натурална с пряка натурална размяна (една стока се разменя за друга). 

Опосредстваната натурална размяна се осъществява с участието на трета стока, 

която играе ролята на всеобщ еквивалент и хората могат да разменят стоките си ако 

преди това се е разменили с трета стока (в миналото това е солта). 

Натуралната размяна е присъща за ранните степени от развитието на обще-

ството. По-късно размяната има стойностен характер и всеобщ еквивалент са парите 

(банкноти и монети). Книжните пари нямат стой­ност, а са символи, но с тях може 

да се купуват стоки. 

- при размяна притежателите на стоки и притежателите на пари са равно-

поставени - размяната се осъществява тогава, когато се постигне  договоре-

ност. 

Основните стълба върху, които функционира класическата пазарна иконо-

мика са два: 

- частна собственост върху средствата за производство - тя гарантира сво-

бодна икономическа изява на хората, които притежават средствата за про-

изводство, това има гарантира икономическа власт, което при определени 

условия може да се трансформира в политика; 

- пазарът е сложна и комплексна икономическа, и социологическа кате-

гория. На него се осъществяват всички отношения между стопанските 

субекти и отделните членове на обществото. Пазарът е регулатор на инве-

стиционния процес, които е фактор за развитие на икономиката. Също така 

пазара регулира със свободната конкуренция размяната на работна заплата, 

печалбата и противодейства на всички, които се опитват да реализират 

стоките си на цени, които превишават стойността им. 

Стойността е обществено необходимия труд, който хората влагат, за да произ-

веждат стоки. Паричен израз на стойността е цената. Следователно на пазара с 

механизъм свободната конкуренция се регулират цените на стоките. Това се 

осъществява и с още един социологически механизъм на търсенето и предлагането, 

които има значение за размера на стойността на съответната стока и обратното - ако 

предлагането е по-голяма от търсенето, тогава стоката може да се продаде на пазара 

под стойността си. 

Величината на цената на пазара има основа стойността или обществено 

необходимия труд вложен за производството на стоки, но те не трябва да се 

абсолютизират, защото върху стойността оказва влияние икономически и социо-
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логически механизми, които могат да наложат една стока да се продава под или над 

стойността си. Тази зависимости важат за всички размени. 

В класическата пазарна икономика освен стоковата размяна и пазарът има и 

пазар на труда, на ценни книжа и на валута. Има два принципа със важно значение 

при функционирането на класическата пазарна икономика, които са: 

- Принцип на ненамеса на държавата в дейността на фирмите 
Държавата има задължение да определи основното правило, при което се 

осъществява икономическата игра. Тези правила като закони са валидни за всички 

стопански субекти. Главното, което изпълнява държавата е организиране на иконо-

мическата и социалната инфраструктура като банки, застрахователни  институции, 

създаване на закони, защитаващи свободната конкуренция, създаване на закони, с 

които се определят данъчните задължения на фирмите. Всичко останало е проблем 

на самите фирми. 

- Принцип на индивидуалността (индивидуална икономическа култура на 
стопанските субекти) 

Този принцип означава, че стопанските субекти сами определят какво, колко 

да произвеждат, къде да реализират продукцията си и цената. Те не могат да се 

толерират от държавата ако осъществяват нецелесъобразна икономическа поли­ 

тика. Държавата ги защитава ако спрямо тях има нелоялна конкуренция. 

Класическата пазарна икономика е едно крупно постижение в сравнение с 

непазарната икономика. Тя е индикатор за висока степен на икономическо разви-

тие, защото притежава цялата система от икономически механизми, стимулиращи 

икономическия и социалния прогрес. Достижение е както самия пазар, така също и 

механизмите и парите, които имат следните функции: 

- мярка на стойността; 

- средство  за обръщение; 

- средство за натрупване; 

- изпълняване ролята на световни пари; 

- да са основна социална комуникация между фирмите и отделните стопан-

ски субекти и тези, които не участват пряко в икономическите взаимо-

отношения; 

Приели формата на символи парите са рационално средство за интензифи-

циране на всички отношения в обществото. 

За класическата пазарна икономика - литературата има две погрешни схваща-

ния, които са: 

Класическата пазарна икономика е присъща на капиталистическата пазарна 

система - Това е погрешно защото такава икономика макар и в не ярка степен на 

проявление е съществувала и до появата на капиталистическата обществена) систе-

ма. Освен това съществува и в социалистическата икономическа система, която все 

още е запазена в Китай и която дава добри резултати. Това е така защото темповете 

на развитие на Китай са високи. Следователно класическата пазарна икономика не 

бива да се отъждествява с икономическата система. 
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Пазарната система са отъждествява с пазара – вярно е, че пазара е основен фак-

тор за развитие на икономиката, също така пазара обагря всички дейности, които 

хората осъществяват, но това не е достатъчно пазара да се отъждествява с икономи-

ческата система. 

Причините за това са следните: 

- Икономически системи е имало и преди появата на пазара; 

- В икономическата система освен пазара се осъществява и производство на 

материални блага. Това е причина при определянето степента на развитие-

то за появата на пазара; 

- Икономическия оборот, който се осъществява в системата освен пазарът 

включва и непазарни връзки и зависимости. 

Държавните фирми, които произвеждат стоки за държавния резерв не преми-

нават през пазарния оборот, независимо, че стоките им имат стойност, цена, себе-

стойност (в нея се включват разходите за производство) или въпреки, че пазарната 

категория и стойностната категория обагрят тези производства и влияят върху 

всички явления присъщи на стоките и стоковата размяна в пазарния оборот и са 

насочени за цели необходими на обществото. 

 

 

1.5. Социално-пазарна икономическа система 

Понятието социално показва, че в класическата икономическа система се 

извършват промени, които имат за цел туширането на противоречията, които съ-

ществуват в икономиката, а тя изобилства от противоречия. Има противоречие 

между производството и потреблението, между количеството стоки в обръщение и 

количеството пари, между работната заплата и печалбата и противоречие между 

печалбата и социалните придобивки за хората и други. Икономистите създават и 

механизми, които да противодействат на противоречията и да ги предпазват от кон-

фликтни ситуации. Такива механизми са договорите между фирмите и вътрешно-

фирменото планиране. Тези механизми не са достатъчни и трябва да се намеси 

държавата, за да може с икономически и социални политики тя да въздейства 

допълнително. В това е смисъла от създаването на социална пазарна икономика. 

Социална е защото се запазват двата основни фундамента частната собственост върху 

средствата за производство и пазарът. При социалната пазарна икономика в частната 

собственост върху средствата за производство има промени. Тази собственост се 

проявява в акционерната форма. Всички производители в една фирма стават 

притежатели на акции и така на част от собствеността. Това стимулира дейността на 

работниците и служителите, и те участват в управлението на фирмата. Тенденция е 

с развиването на социалната пазарна икономика все по-голяма част от участниците 

в икономическия живот да се превръщат в собственици. Участието в управлението 

на фирмата зависи от размера  на притежаваната  собственост. Социалната  пазарна  

икономика чрез икономическата политика на държавата се стреми да въздейства 

върху пазара. Това въздействие не е пряко и не намира проявление в определяне на 
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целите, но то се проявява в договорите с държавата и чрез тях се намалява сти-

хийността в проявяването на търсенето и предлагането. При социалната пазарна 

икономика, както и при класическата има два принципа: 

Ненамеса в дейността на фирмите по отношение на вид, обем, цени и място на 

реализация на стоките. 

Същевременно държавата сключва договори с онези фирми със структуро-

определящо значение за функционирането на икономиката. Тези договори влияят 

косвено върху дейността на фирмите и стимулират производителността на труда. 

Държавата също така участва с инвестиции. Тя стимулира икономическото развитие 

на изостаналите райони или държавата провежда за тях специална икономическа 

политика, която не провежда при класическата пазарна икономика. Специално 

внимание държавата отделя на създаването на инфраструктура, нови работни места, 

стимулиране на фирмите да провеждат социална политика по отношение на 

работниците. Държавата преразпределя доходите в държавния бюджет като насочва 

част от тях за издръжка на още и вече нетрудоспособното население. Това показва, 

че държавата и икономиката като независими субекти не си противоречат, а могат 

да се допълват при положение, че точно се определят параметрите на държавното 

участие в икономиката (в дейността на фирмите). Тези параметри трябва да 

изключват държавна намеса във вътрешнофирмената дейност. 

Принцип на индивидуалността (индивидуална икономическа култура на 

стопанските субекти) 

Този принцип означава, че стопанските субекти сами определят какво, колко 

да произвеждат, къде да реализират продукцията си и цената ѝ. Те не могат да се 

толерират от държавата ако осъществяват нецелесъобразна икономическа политика. 

Държавата ги защитава само ако спрямо тях има нелоялна конкуренция. 

Социалната пазарна икономика за пръв път е разработена от специалисти 

икономисти в Германия. Приложена е в източната част първо, а по-късно и в цяла 

държава, като резултатите са благоприятни. Това е така, защото има достатъчно 

ресурси и резерви от материален и социален характер. Крайната цел на  социално-

пазарната икономика е в максимална степен да позволи на самия пазар възможност 

за справедливост в разпределянето на благата, за постигане на хармония в отноше-

нията между различните социални групи, за да бъдат предотвратени икономически 

и социални конфликти в обществото. Неслучайно социалната пазарна икономика е 

разработена в книгата ,,Благоденствие за всички“. 

 

 

1.6. Пазарна система и пазарна структура 

Пазарната система от класически тип обхваща връзките между потребителите 

и производителите на пазара, които се установяват доброволно и свободно върху 

принципите на частната собственост. Пазарната система допринася за рационално-

то използване на ограничените ресурси и за постигането на висока техническа и 

икономическа ефективност. 
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Всяка пазарна система се характеризира с формирането на определен иконо-

мически и в частност на конкурентен ред. От тази гледна точка се различават пазар 

на съвършената и на несъвършената конкуренция. За всеки от тях се формират и 

определени пазарни структури. 

Пазарната структура обхваща взаимозависимости между продавачите, купува-

чите и продуктите, обект на сделки. Тя може да бъде конкурентна, монополна, 

монополистична, олигополна и т.н. 

По отношение на продукта формираната пазарна структура е хомогенна и 

диференцирана. 

 
Пазарна структура Брой и размери на 

фирмите 

Характер на 

продукцията 

Достъп до пазара 

Монопол Една крупна 

фирма 

Еднородна  Непреодолими 

бариери на входа 

Олигопол Неголям брой 

крупни фирми 

Еднородна или 

диференцирана  

Определени 

ограничения 

Дуопол Две фирми Еднородна Определени 

ограничения 

Съвършена 

конкуренция 

Неограничен брой 

дребни фирми 

Еднородна Няма затруднения 

Монополистична 

конкуренция 

Множество 

дребни фирми 

Диференцирана  Няма затруднения 

 

Смесената икономика се характеризира с единство, обвързаност на функциите 

на пазара и икономическите функции на държавни и обществени институции за 

контрол, регулиране и стимулиране на ефективността на пазарната система, защита 

на конкуренцията. 

Недостатъци на пазарната икономика: 

- съвършената конкуренция еволюира в несъвършена; 

- възникват значителни извън пазарни, външни ефекти; 

- доминират големите компании и олигополните структури; 

- трудно се постига баланс между частните и общите блага; 

- периодично избухващи кризи с безработица и инфлация. 

 

 

1.7 Икономическата роля на държавата при смесената икономика 

Необходимостта от ограничаване на икономическата власт на част от пазар-

ните участници налага да се развие икономическата функция на държавата. Наме-

сата на държавата в икономиката се обосновава от Кейнсиянската икономическа 

теория въз основа на реалностите по време на икономическата криза от 1929-1933 г. 

Целта на тази намеса е да се предпази икономиката от пазарни несъвършенства и с 
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това да се стимулира ефективността на пазарната система, да се даде простор, 

свобода за развитие на конкуренцията. 

Командна икономика 

Командна или централизирана система е тази, при която производството и дви-

жението на стоки се определя главно от търсенето и предлагането на държавата, 

респективно от определените от нея цени. Държавата нарушава или отменя принци-

пите на частната собственост и централизира механизмите за осъществяване на връз-

ките между производителите и потребителите. Тя създава държавен план за развитие 

на икономиката. В него се определя какво и в какви количества, как да се произвежда 

и как да се разпределят ресурсите и доходите в обществото. Държавното планиране 

е директивно, а пазарните връзки са формални. 

 

Прехода към пазарна икономика в България 

Реформите на икономиките на бившите социалистически страни от Централна 

и Източна Европа започнаха почти едновременно и по същество се изразяваха в 

неизвестен преди като мащаб преход от централно планиране към пазарно ориен-

тирана икономика. В най-общ смисъл, той предполагаше либерализация на голяма 

част от дейностите в стопанството, макроикономическа стабилизация, структурна 

реформа, приватизация, установяване на нова институционална и правна рамка и 

създаване на благоприятни условия за развитие на бизнеса. Анализът на стопанското 

начало на реформите и тяхното провеждане до 1997 г. показва, че случващото се след 

1997 г. е отделен период от стопанската история на Р. България. Долните две 

таблици достатъчно ясно демонстрират, че става дума за две различни икономики. 
 

Табл. Стопанско развитие преди и след 1997 г. 

Показател 1990-1997 
(средно годишна 

стойност) 

След 1998 
(средно годишна 

стойност) 

Инфлация (%) 210,1 5,7 

Инфлационен данък (%) 54,9 5,3 

Реален ръст на БВП (%) -4,6 4,1 

Ръст на инвестициите (%) -8,8 20,1 

Бюджетен дефицит (% от БВП) -6,3 -0,1 

Държавен дълг/БВП (%) 168 75 

Източник: БНБ, НСИ, МФ (Изчисления на ИПИ) 
 

Преките чуждестранни инвестиции преди и след 1997 г. в щатски долари са 

представени в следната таблица: 
Табл. Преки чуждестранни инвестиции в щатски долари 

1990 - 1996 1997 - 2002 

63,2 милиона $ 692,4 милиона $ 

0,8% от БВП 5,6% от БВП 

Източник: АЧИ 
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Посоката, темпът и последователността на стопанските реформи в Р. България, 

както и подкрепата за тях до голяма степен бяха предопределени от условията 

(вътрешни и външни), при които започна преходът в страната. 

Може да се обобщи, че държавата и правителствената политика провеждана в 

нея имат решаващ отглас за развитието на различните системи. Съществено важна 

черта за отграничаването им е наличието на конкуренция. При социално-пазарна-

та система, която засега се очертава като най-благоприятна форма за развитие на 

отношенията вътре в рамките на националната икономика, задачата на държавата е 

да осигурява в най-висока степен равноправни шансове, защото не всеки гражданин 

е в състояние да работи според изискванията на пазара. Превес взимат социалната 

справедливост и социалната солидарност, които се явяват абсолютно задължителни 

условия за един обществен консенсус - едно от условията за икономическо развитие. 

И както казват духовните бащи на социалното пазарно стопанство, обществото 

трябва да се стреми не към класови борби и социални напрежения, а към създаване 

на възможно най-голяма хармония по пътя на готовността за дискусии и на търсе-

нето на компромисни решения. Сътрудничеството трябва да замени противопоста-

вянето един на друг, а тогава продуктивните сили ще се обединят в постигане на 

целта на всяка една стопанска дейност - нарастването на благосъстоянието. 
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РАЗДЕЛ ВТОРИ 

ОСНОВИ НА ТЕОРИЯТА НА ПРОИЗВОДСТВОТО 

 

2.1 Развитието на теорията на производството 
Импулсите за развитието си организационно-икономическата теория на 

производството е получила първоначално от учените от школата на „национал 

икономистите”. Най-старите разсъждения по теорията на производството са на 

Жак Тюрго и на Йохан Хайнрих фон Тюнен относно намаляващия ръст на прихо-

дите в селското стопанство. Съществен е приносът на учените математици от 

школата на „националикономистите“. След изследването на Срафа (Sraffa, ‘The 

Law of Return under Competitive Conditions“, 1926) на сцената се появиха X. фон 

Щакелберг с книгата си „Основи на чистата теория на разходите“ (1932) и Е. 

Шнайдер с публикацията „Теория на производството“ (1934). Опити за обосно-

ваване на една теория на производството започват и от страна на учени в областта 

на стопанското управление - Шмаленбах, Козиол, Мелеровиц и Румел. Характерно 

за тях е, че при разглеждане на въпроси, свързани с изчисляване на разходите, по необ-

ходимост се проявяват и теоретичните проблеми на производството и разходите. 

Една напълно завършена теория на производството и на разходите е развил Е. 

Гутенберг с анализа на производствения комбинативен процес. 

 

2.2 Производствени функции  

2.2.1 Основни понятия 
Количественото изражение на общия доход, реализиран от произведените 

стойности, зависи от използваните производствени фактори. Количественото 

изражение на общия резултат е функция на използваните производствени 

фактори (производствена функция). Ако количеството общ доход е Е, производ-

ствените фактори се означат с R1, R2, R3, ...Rn а действително изразходваните 

количества от тези производствени фактори с r1, r2, r3, ... rn, то производствената 

функция има следния израз: 
Е = 𝒇(𝒓𝟏, 𝒓𝟐, 𝒓𝟑, … . 𝒓𝒏) 

Когато въведените фактори претърпят качествено изменение или се 

наложи пълно заместване на един фактор с друг (например труд се замести с мате-

риал), тогава става дума за друга производствена функция. Разходът на вложени-

те фактори (input) и резултатите (output) участват в производствената функция 

като количествени величини. 

За това какъв е приносът на един фактор в общия резултат дава представа 

производственият коефициент, който представлява частното на вложеното 

количество от производствения фактор и произведеното количество продукти 

(стоки и услуги). 

производствен коефициент =
вложеното количество

количество продукция
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Производствените коефициенти могат да се определят за всякакъв вид произ-

водствени фактори. Обратно, коефициентът на производителност се получава като 

реципрочна стойност на производствения коефициент. Коефициентът на произ-

водителност показва в количествено изражение какъв е резултатът, постигнат 

при използването на един определен производствен фактор. 

 

коефициент на производителност =
количество произведена продукция

вложено количество от фактора
 

 
Комбинацията от производствени фактори представлява съдържанието на 

производството. Комбинирането на производствените фактори всъщност е техни-

чески проблем, обаче, както показват следващите разсъждения, в основата на тази 

комбинация може да стои стопански проблем. Различават се взаимозаменяеми и 

ограничителни производствени фактори. 

 

2.2.2 Производствените функции на основата на закона за дохода 
Производствените фактори са заменяеми, когато количествата, в които са 

вложени, могат свободно да се изменят, т.е. когато за постигане на определен 

доход определена комбинация от фактори може да бъде заменена с друга (например 

променливи количества от материал и труд). Когато количествата от вложените 

фактори могат да се променят, производствените коефициенти са променливи. 

Комбинациите от фактори, даващи еднакъв доход, лежат на една хипер равни-

на, на така наречената хипер равнина на нечувствителност. Тя съдържа всички ком-

бинации, които са нечувствителни по отношение на дохода. Когато определено 

количество доход може да се постигне с различна комбинация от производствени 

фактори, тогава комбинацията с най-малки разходи е най-благоприятната. Говори 

се за комби-нация е минимални разходи. Проблем за намиране на комбинация с 

минимални разходи в този смисъл възниква само при заменяемите производствени 

фактори. 

За намиране на комбинацията с най-малки разходи трябва да са познати 

освен пределната производителност на заместващия и замествания фактор, още и 

техните цени.  

Поради това комбинацията с минимални разходи е тази, за която отноше-

нието на пределните производителности е равно на отношението на техните 

цени. 

Възможността за свободното вариране на производствените фактори (най-

малко в рамките на един определен интервал) е характерен белег на производ-

ствената функция, която характеризира т.нар. закон за дохода. Според този закон 

(възможност за свободно вариране на производствените фактори) възможно е да се 

измери нарастването на дохода, което се дължи на променяния фактор при неиз-

менна стойност на останалите фактори.  
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В рамките на това изложение няма да се разглеждат подробности по 

изводите, свързани със закона за дохода, както и самият закон. Трябва обаче да се 

обърне внимание на неговите допускания, че когато един постоянен фактор се 

комбинира с увеличаващи се количества от друг - променлив фактор, количе-

ството общ доход нараства отначало прогресивно поради увеличаващото се поло-

жително въздействие на съотношението на факторите (с увеличаващ се прираст на 

дохода). От една определена точка нататък увеличението се превръща в дегресивно 

(с намаляващ прираст на дохода). Максимумът на общия доход се намира там, 

където граничният доход е нула. По-нататък граничните доходи (нарастванията 

на доходите) стават отрицателни, така че общият доход спада абсолютно. 

 

2.2.3 Производствени функции на основата на функции на 

потреблението 
В по-новата икономическа литература се проявява съмнение относно общо-

валидността на закона за дохода, които допуска взаимозаменяеми производствени 

фактори. Прави се опит да се докаже, подкрепено с практически при-мери, че поне 

в някои случаи съществува незаменяемост на производствените фактори. Произ-

водствените фактори са незаменяеми, когато не могат свободно да се комби-

нират, т.е. когато за достигане на определен доход е необходима една определена 

комбинация от производствени фактори. Незаменяемостта на производствените 

фактори означава, че между дохода, от една страна, и комбинацията от фактори, 

от друга, съществува безусловна технически обусловена зависимост, така че е 

изключено дори непълно заместване. Непълно заместване означава заместването на 

единици от един производствен фактор с единици от друг производствен фактор 

- т.е. компенсиране. В противоположност на алтернативното заместване тук не 

настъпват никакви качествени изменения на условията за производство. 

Следователно, когато на всяка количествена комбинация съответства опре-

делен доход, то тогава произведеното количество зависи от онзи производствен 

фактор, който е в най-малко количество (ограничителен фактор). Използването на 

останалите необходими производствени фактори зависи от производствения 

фактор, намиращ се в най-малко количество, понеже те участват в производството 

в определено съотношение спрямо него. Поради това при незаменяеми произ-

водствени фактори проблемът на комбинацията с минимални разходи не възниква. 

За разлика от случая на заменяемост при незаменяемост на производствените 

фактори не е възможно определянето на частични гранични производителности. 

При изследванията на лимитиращите производствени фактори особено зна-

чение има т.нар. производствена функция на Леонтueв. При нея се приема по-

стоянно съотношение между количествата на използваните фактори и произве-

дената продукция. Структурата на разходите следователно е нечувствителна 

спрямо измененията на количеството произведена продукция и производствените 

коефициенти ri/х остават постоянни. 
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В по-новите работи по теория на производството се обръща внимание върху 

изключително честото срещане на явлението „лимитираност“ на използваните 

фактори. Също и Гутенберг поставя в основата на своята т. нар. „производствена 

функция от тип В“ (в противоположност на „производствената функция от тип А“ 

на закона за дохода) лимитираността на използваните фактори. Тяхното коли-

чествено съотношение се определя от зависимостите, които съществуват между 

потреблението на количествата вложени фактори и техническата производи-

телност на средството за производство. Те се означават като функции на потреб-

лението, които са валидни винаги само за отделните машини, но не и за цялото 

производствено предприятие. 

Между непосредствената зависимост на разходите от степента на натовар-

ване (какъвто е случаят в традиционната теория на разходите) Гутенберг поставя 

функциите на потребление. Те отчитат техническите свойства и необходимата 

производителност на машините. Оттук, заедно с непосредствените зависимости 

между вложени фактори и произведена продукция (например суровини) се появя-

ват косвени зависимости дотолкова, доколкото изразходваните количества са зави-

сими „косвено“ от използваните, т.е. от „междинно включените“ за средства, про-

изводство, работни места и т.н. 

Вложените количества, които произтичат от косвените зависимости между 

вложени фактори и произведена продукция, се намират във взаимовръзка, опре-

деляна от съответните функции на потребление. Поради това не е възможно да се 

изменя потреблението на един продукт (в количествено отношение), а потреб-

лението на останалите продукти да остава постоянно. Изменение на вложените 

количества е възможно само за всички продукти, свързани с една машина, и то 

съобразно съответната функция на потребление на продукта. „Следователно не е 

възможно изолирано да се определи приносът на всеки отделен продукт в произ-

водствения процес. Всяко увеличение на потреблението на един продукт над 

необходимото според функцията на потребление остава непродуктивно.... Не е 

възможно да се определят никакви частични гранични производителности“. (Erich 

Gutenberg, Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Erster Band; Die Produktion, 24. 

Auflagе, Berlin-Heidelberg-New York, 1983, c.328 и 329). 

 

2.2.4 Икономическата производствена функция 

Развитието на теорията на производствените функции не е спряло дотук. 

Особено следва да се изтъкнат изследванията на Едмунд Хайнен. Според него 

„производствената функция С“ обединява основните постановки на производ-

ствените функции от тип А и тип В и стига до важно по-нататъшно развитие: 

производствената функция от тип А се отнася изключително до въвеждане на 

заменяеми производствени фактори, но без технологическа обосновка на изводите; 

обясненията за производствената функция от тип В включват технологични усло-

вия, но все пак изводите са ограничени до елементарни комбинации с постоянен 

резултат (т.е. при еднократно изпълнение величината на икономическите резул-
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тати не зависи от взетото решение) и имат лимитиран (т.е. съотношенията между 

производствените фактори и резултата са еднозначно детерминирани) и първи-

чен характер (броят на повторенията на елементарните комбинации зависи 

пряко от произведеното количество продукти). 

В производствената функция от тип С се различават: 

- елементарни лимитирани комбинации с постоянен резултат (output); 

- елементарни лимитирани комбинации с променлив резултат; 

- елементарни заменяеми комбинации с постоянен резултат; 

- елементарни заменяеми комбинации с променлив резултат.   

По-нататък елементарните комбинации се разглеждат от гледна точка на 

различните типове повторения (първични, вторични и третични). 

Първичните елементарни комбинации са тези, при които протичат същин-

ските процеси на обработка: броят на повторенията на елементарните комбина-

ции зависи пряко от произвежданите количества. Броят на повторенията при вто-

ричните елементарни комбинации следва непосредствено от големината на 

съответната серия. Броят на повторенията при третичните елементарни комби-

нации не зависи от количеството изделия и от големините на сериите. Третични 

елементарни комбинации са например процесите на отопление, също и опреде-

лени процеси на комплектоване на машини, които трябва да се извършват на 

определени интервали. 

Хайнен обръща внимание, че при описването на една икономическа произ-

водствена функция, близка до действителността, би трябвало да се обръща внима-

ние на всички решаващи обстоятелства, определящи разхода на фактори. Освен това 

би следвало да се вземат под внимание многостепенността на производствения 

процес и разнообразието на действително използваните производствени методи. 

Естествено би трябвало в теорията на производствените функции да се включат 

и техническите функции на потребление.  

Докато икономическата функция на потребление показва от кои решения 

зависи разходът на факторите при еднократно изпълнение на елементарните 

комбинации, то общият разход на всеки производствен фактор през периода в 

крайна сметка зависи от честотата (броя на повторенията) на елементарните 

комбинации. Затова производствената функция от тип С обхваща както иконо-

мически функции на потребление, така и функции на повторение. 

Основната структура на производствената функция от тип С се представя с 

уравнението: 

𝑟𝑖 = ∑ 𝑟𝑖𝑗 × 𝑤𝑗

𝑚

𝑗=1

 

Хайнен (Einführung in die Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden, 1968, c. 171) пояснява: 

“Общият разход на един произволен производствен фактор (г) през наблюдавания 

период се получава от потребяването на този фактор от всички така наречени 

елементарни комбинации, в които участва. Те се означават с индекса j (j = 1 ,..., m). 
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Броят на елементарните комбинации следва да се умножи още и по съответния брой 

изпълнения (wi). Toвa уравнение 
𝑟𝑖𝑗 = 𝑓𝑗(𝑎, 𝑏, 𝑐) 

съответства на икономическата функция на потребление. Тя взема под внимание 

величините, които влияят върху потреблението на съответния производствен фак-

тор, формулата 
𝑤𝑗 = 𝑓(𝑥, 𝑦, 𝑧) 

изразява функцията на повторение, следователно отчита броя на изпълненията 

на елементарните комбинации. 

В изложението на Хайнен по необходимост също се установява, че произ-

водствено-теоретичните модели могат да имат претенция за изчерпателност са-

мо тогава, когато в тях се вземат под внимание допълнителните условия, ограни-

чаващи свободата на действие при вземане на решения. На първо място това се 

отнася до ограничения в количествения капацитет на потенциалните фактори.  

Потенциални фактори са наречени производствените фактори, чийто потен-

циал на полезност се използва в редица производствени процеси (повторения). Те 

се изразходват постепенно, а не в един-единствен производствен процес. Типичен 

пример за потенциални фактори са сгради, машини и съоръжения. Потенциални 

фактори са и служители, чиято дейност не може да се оцени количествено. Дели-

мостта на потенциалните фактори, ако изобщо съществува, е ограничена. Повта-

рящите се – произволно делими производствени фактори, предимно производ-

ствени материали, напълно се изразходват в производствения процес. 

 

2.3 Мястото на теорията на разходите 

Разходите са стойности, вложени за създаването на резултати. Това е една 

формулировка в икономическа литература, която се отличава от доста обяснения, 

според които разходите би следвало да се схващат като изразходване на количества 

стоки или като изразходване на ценности. Изразходването на стоки представлява 

технологически процес, който не е годен за извеждането на понятия в теорията 

на разходите и производството. Разходите не могат да бъдат изразходване на 

ценности, тъй като минималната задача на всяка стопанска дейност е да се полу-

чават ценности и в никакъв случай не е те да се изразходват (Bouffiеr, Einführung in 

die Betriebswirtschaftslehre, Wien, 1946, c.41). 

Друг въпрос е какво да обхващат и каква „стойност“ да се отрежда на съот-

ветните разходи. Това е проблем на съответния начин за изчисление на разходите. 

Той зависи от целта на изчисляването на разходите във всеки отделен случай. 

Поради това какво представляват разходите по обхват и стойност зависи от цел-

та, т.е. определя се от предназначението на изчисляването на разходите. 

Производственият процес е не само технически, а преди всичко икономиче-

ски проблем - той се характеризира със съвместното действие на производстве-

ните фактори и тяхната комбинация, при което се търси възможно най-добър 

резултат от гледна точка на икономическата ефективност. В производството 
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стремежът към възможно най-добър икономически резултат е насочен към 

разходите - затова теорията на разходите е част от теорията на производството. 

 

2.3.1 Постоянни и променливи разходи 

Отдавна е известно определящото влияние на степента на натоварване на 

мощностите върху равнището на общите и на единичните разходи в предприя-

тието. Голяма част от изследванията в тази област се ограничават до анализа как 

се изменят разходите при постоянен капацитет, постоянни цени и постоянно 

качество на производствените фактори, когато се изменя степента на нато-

варване. Едва в последните десетилетия се прави опит на по-широка основа да се 

анализира поведението на разходите при изменение степента на натоварване. 

Очевидно е, че между разходите и степента на натоварване съществува само 

косвена зависимост. Това става напълно ясно при споровете относно факторите, 

които влияят върху разходите и тяхното поведение. 

Преди да бъдат разгледани възможностите на предприятието да реагира на 

промени в натоварването на производствените мощности, ще бъде изяснено тра-

диционното схващане за връзката между измененията на разходите и степента на 

натоварване. 

Различават се разходи: 

- с постоянен характер - разходи, зависещи от времето, разходи, незави-

сими от натоварването, неизменни разходи; 

- с променлив характер - разходи, зависещи от натоварването, изменяеми 

разходи, разходи, зависещи от количеството. 

Към тези две групи разходи се прибавя и групата на така наречените скоко-

образни постоянни разходи. 

 

2.3.2 Постоянни разходи 

Постоянните разходи не зависят от степента на натоварване на предприя-

тието. Това са разходите за производствения капацитет - зависещи от времето на 

амортизации, лихви върху земя, сгради и машини. Освен това към постоянните 

разходи спадат разходите за персонал, когато трудовоправните договорни отно-

шения не позволяват работници и служители да бъдат освобождавани преди 

изтичане на определен срок. Също и разходите за наеми имат постоянен характер, 

ако не е предвидено анулиране на наемния договор по всяко време. 

От дълго време съществува единно мнение, че всички постоянни разходи, 

разглеждани за дълъг период, намаляват. Това означава, че „постоянството на 

разходите“ може да се отнася винаги само за определен период от време. Дого-

ворите за наеми и услуги са ограничени по време, съоръженията могат да се 

продават. Дотогава, докато предприятието не бъде ликвидирано, дори и при 

ограничения в производството следва да се има предвид, че постоянните разходи 

няма да спаднат под едно минимално равнище, понеже спирането на всички машини 

и съоръжения и освобождаването на всички работници и служители означава 
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спирането на фирмената дейност. Следователно постоянните разходи в голяма 

степен зависят от разглеждания интервал от време и от факта, че различните 

фактори се характеризират с различна делимост. 

 

2.3.3 Скокообразни постоянни разходи 

Скокообразните постоянни разходи възникват при допълнително въвеждане  

на  машини   или   назначаване   на  допълнителен   брой работници. В рамките на 

една определена работна фаза (няколко степени на натоварване) те остават не-

променени и поради това имат скокообразно-постоянен характер. При разширя-

ване на производството (през определени интервали) с назначаване на нови работ-

ници и въвеждане в действие на машини и съоръжения се появява нов скок в 

разходите, при което те остават на новото равнище в продължение на няколко 

степени на натоварване. Причината за скокообразното нарастване на постоянните 

разходи е ограничената делимост на производствените фактори. 

Същинският икономически проблем на предприятието е да се изясни дали 

скокообразните разходи възникват на равномерни интервали или неравномерни 

интервали от време, което е от значение за развитието на общите разходи. Когато 

те се появяват на равномерни интервали и когато тези интервали са много кратки, 

така че стъпалата са близо едно до друго, тогава стъпаловидните разходи по 

същество приличат на пропорционалните. Напротив, колкото по-големи са 

интервалите, толкова по-ясно стъпаловидните разходи, в рамките на определени 

периоди от време, се проявяват като постоянни разходи. 

 

2.3.4 Полезни разходи и разходи при престой 

В съвременната теория във връзка с разходите, причинени от необходимостта 

за поддържане на определена производствена готовност, се прави разлика между 

полезни разходи и разходи при престой. Както е известно, постоянни разходи има 

независимо от това дали производствените фактори се използват изцяло или само 

частично. Постоянните разходи, пропорционални на неизползваната част на 

един производствен фактор, са разходи при престой, останалата част са полезни 

разходи. Един неоползотворен производствен фактор, причиняващ постоянни раз-

ходи, води само до разходи при престой, а един напълно оползотворен производ-

ствен фактор - изключително до полезни разходи. При наполовина оползотворен 

производствен фактор възникналите разходи са наполовина полезни разходи и 

наполовина - разходи при престой. 

При спадане на натоварването на производствените мощности предимство 

ще има онова предприятие, чиито производствени фактори имат по-висока дели-

мост. Ако едно предприятие притежава съоръжения, които при еднакво високи 

разходи произвеждат същия обем продукция както две по-малки машини в друго 

предприятие, тогава при намаляване на производството наполовина (при първо-

начално пълно натоварване), разходите на предприятие I ще бъдат наполовина 

полезни разходи и наполовина - разходи при престой, докато предприятие II, ако 
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продаде едната машина, ще има за останалата машина само полезни разходи. 

Разбирането на това обстоятелство принуждава предприятията с висок риск на 

натоварването да се съобразяват, в рамките на възможното, с делимостта на 

производствените фактори. 

 

2.3.5 Променливи разходи 

Променливите разходи се проявяват като пропорционални, прогресивни, 

дегресивни и регресивни разходи. Пропорционалните общи разходи се изменят 

така, както се изменя прирастът на натоварването. Прогресивните общи разходи 

се увеличават сравнително по-бързо от увеличението на натоварването. Дегре-

сивните общи разходи нарастват сравнително по-бавно от увеличението на 

натоварването. Регресивните общи разходи намаляват по абсолютна стойност при 

увеличаващо се натоварване. 

В практиката не винаги могат ясно да се разграничават постоянните от 

променливите елементи на разходите. Установено е, че за продължителен срок 

и постоянните разходи постепенно намаляват. Съществуват елементи на разхо-

ди, които отчасти са постоянни, отчасти са променливи. Работните заплати за 

основния персонал представляват постоянни разходи. Работните заплати на ра-

ботници, които при намаляване на поръчките веднага ще бъдат освободени, 

представляват променливи разходи. Амортизациите по време представляват по-

стоянни разходи, амортизациите по натоварване са променливи разходи. Трудно-

стите при това разграничаване не трябва да стават причина да не се извършват 

прецизни анализи на разходите. Прецизното изясняване на това как се формират 

разходите е еднакво важно както за контрола върху производствените процеси, 

така и за начините на изчисление на разходите. По-новите методи (пресмятане на 

пределния принос, пресмятане на пределните планови разходи) се основават 

върху разграничаването на постоянните от променливите елементи на разходите. 
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РАЗДЕЛ ТРЕТИ 

ПРЕДПРИЯТИЕТО  КАТО  СТОПАНСКА СИСТЕМА 

 

3.1 Общи положения 

Тук ще бъде разгледано предприятието като стопанска система, за да бъдат 

пояснени всички аспекти, свързани с организационното ѝ проектиране.  

Най-общо предприятието се характеризира със следните признаци: 

- то е една изкуствена, отворена социална система. 

- извършва стопанска дейност, като предоставя продукти и услуги на 

трети. 

- появява се навън в частноправна, пo-рядко и в публично-правна форма. 

- загубва своята основа за съществуване, когато не е в състояние да реали-

зира толкова приходи, колкото са необходими за покриването на разхо-

дите за производството на стоки и услуги. 

Към приходите се причисляват и онези приноси, които не се получават от 

непосредствените потребители на стоки и услуги (обществени субсидии, компен-

сации на разходи т.н.).  

Запазването на финансовото равновесие е задължително допълнително усло-

вие за съществуването на предприятието. 

Принципът за икономическата ефективност е един от основните принципи 

на работа на едно предприятие, тъй като неговото спазване осигуряването му.  В 

случаи, когато има възможности да се постигат приходи, превишаващи направените 

(ефективни или неефективни) разходи, често пъти се нарушава принципът на 

икономическата ефективност. 

 

3.2 Проектиране на управлението на предприятието 

3.2.1 Производствените фактори 

Още от времето на Гутенберг предприятието се разглежда като широка 

система от производствени фактори, състояща се от движещия (диспозитивен) 

фактор управление на отделното предприятие и от елементарните фактори – 

човешки труд, средства за производство и материали за производство.  

Управлението на отделното предприятие като първичен движещ фактор се 

подпомага от производните фактори – организация и планиране на предприя-

тието.  

Трябва да се отбележи, че човешкият производителен труд не би трябвало 

да се включва в една група с другите производствени фактори, т.к. човекът е ми-

слещо същество упражнява в по-голяма или в по-малка степен разпоредителната 

дейност дори тогава, когато осъществява само изпълнителски функции. 

Производствените фактори са средствата за производство и материали, и 

представляват част от активите на предприятието.  

Ето как биха могли да се организират в системата на предприятието произ-

водствените фактори: 
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Фиг. 1 Производствени фактори на предприятието 

 

 

3.2.2 Ръководство на предприятието 

Само с едно целенасочено и планомерно разпореждане с всички налични про-

изводителни сили предприятието (хора и активи) може да постигне онези резул-

тати, които правят възможно утвърждаването му във външната среда - обществото. 

Съвкупността от лицата, изпълняващи предимно разпоредителни задачи, се 

нарича мениджмънт (ръководство) на предприятието, на чийто връх се намира 

висшето ръководство (top management) - работещи собственици, членове на упра-

вителния съвет, управител. Ръководителите на функционалните направления (за-

купуване, производство, администрация, финанси) на предприятието се означават 

като средно управленско равнище (middle management), а ръководителите на по-

нискостоящите звена (началници на отдели, майстори, групови ръководители) съ-

ставляват ниското управленско равнище (lower management).  

По правило всеки зает в предприятието човек извършва както разпоредителски, 

така и изпълнителски дейности, при което изпълнителските дейности намаляват 

на по-високите равнища на управлението за сметка на разпоредителските.  

Ръководно ниво                     top-management 

Управленско ниво                      middle-management 

Изпълнителско  ниво            lower-management 

На най-високо управленско равнище висшето ръководство на предприятието взема 

направляващи и засягащи цялото предприятие решения, които не са зависими от 

никоя друга ръководна инстанция. Става въпрос за първични решения, които не 

могат да бъдат делегирани на по-долни инстанции и които се обозначават като 

ръководни решения. 

 

Производителен 

човешки труд 

Активи 

Производствени фактори 

Разпоредителен 

човешки труд 

Изпълнителен 

човешки труд 

Управление на предприятието 

Планиране и контрол 

Висше ръководство на предприятието 

Средно и ниско управленско ниво 
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3.3 Характер на ръководните решения 

Ръководните решения са от основно значение за съществуването на пред-

приятието. 

Ръководните решения засягат цялото предприятие и затова за разлика от 

„ресорните“ решения (решения, които засягат отделни звена или функции) са 

„цялостни“. Ръководните решения могат да се вземат само при познаването на 

всички обстоятелства и взаимозависимости. 

Ръководните решения по принцип не могат да бъдат делегирани на по-долни 

инстанции. 

В основата на организационното проектиране на дадено предприятие след-

ва да застанат следните решения: 

Задаване на целите на предприятието. 

Определяне на дългосрочната политика на предприятието. С помощта на 

решения, отнасящи се до цялостната политика на предприятието, трябва да бъдат 

постигнати дългосрочните му цели. Такива са например решенията за закупуване на 

дялове, за избора на местоположението на производствени единици, за избора 

или промяната на правната форма, както и решенията за обединяване с други 

предприятия. 

Координация на големите функционални области на предприятието. Едва с 

координирането на основните функционални направления (снабдяване, производ-

ство, администрация, пласмент и финанси) предприятието е в състояние действи-

телно да постигне своите цели. Липсата на координация може да доведе например 

до неправилно снабдяване или до разминаване в производствената    и пласментната 

политика. Координиращата функция на ръководството на предприятието тряб-

ва да подчини всички частни цели на постигането на общата цел. 

Определяне на основите и основните черти на кадровата политика. Към нея 

принадлежи на първо място подборът на хора за ръководните длъжности, полити-

ката на заплащане на труда, социалната политика на предприятието, полити-

ката на обучението на персонала. 

Стопански действия от изключително значение. Поради различните схващания 

кои дейности имат изключително значение за предприятието проектантите следва да 

съставят  списък за  съгласуването, които да съдържа всички стопански действия, 

излизащи извън определени рамки. С този списък се определя кои стопански 

действия един ръководител на звено може да извърши сам, за кои е необходимо 

съгласието на прекия началник и за кои е необходимо съгласието на ръковод-

ството на предприятието. 

Определяне на основните правила за ефективно опазване на околната среда. Във 

време на нарастващо замърсяване на околната среда към задачите на всяко пред-

приятие принадлежи и тази да не нанася чрез действията си вреда на природата, 

било чрез замърсяване на водата и въздуха, било с миризми или шум. 

При проектирането следва да се диференцират първични решения под формата  на 

ръководни решения, решения на средното и ниско равнище на управление, които се 
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вземат рамките на одобрената политика на предприятието. Ето защо те се обозна-

чават като производни решения. Задачата на средното и долното равнище на 

управление се състои в това чрез конкретни инструкции да се реализират зада-

дените от ръководството на предприятието цели и принципи, които са част от 

политиката на предприятието. 

Към най-важните задачи при организационното предприятие принадлежи преди 

всичко целеполагането (т.е. решенията, свързани с определянето на целите на 

предприятието), което засяга дългосрочно предприятието.  

Планирането и организирането определят онзи инструментариум, с чиято 

помощ се реализират целите на предприятието. Решенията относно планирането 

и организирането са производни на решенията за целите и средствата на пости-

гането им. 

Зададените от планирането и организирането задачи и правила на поведение се 

нуждаят от постоянен контрол, защото планът и организацията не могат сами да 

осигурят изпълнението на заданията. Затова е необходимо постоянно сравняване 

на зададените с действителните параметри. 

Ако контролът установи, че целите на предприятието няма да могат да бъдат 

постигнати, то пътищата за постигане на целите трябва да се променят, или ако 

реализирането на целите и по този начин не може да се осигури, то самите цели 

трябва да бъдат приведени в съответствие с променените условия, с което про-

цесът на целеполагане започва отново. Този непрекъснато повтарящ се процес може 

да се означи като управленски цикъл: 

 

целеполагане →  планиране → организация → контрол → целеполагане като цикъл на 

управлението. 

 

Разпоредителният (диспозитивният) човешки труд, характерен за планира-

нето, организирането и контрола, в ограничена степен е присъщ и на хората, нато-

варени с изпълнителски задачи в предприятието. Да се назначат подходящи служи-

тели на подходящите места, да се поставят задачите им по правилен начин, да се 

вземат предвид качествата им, да се търси съответствие между техните възмож-

ности и възложените им задачи - това е една от действително ръководните задачи 

на мениджмънта. 

 

3.4 Целеполагане 

3.4.1 Формиране на целите  

При разглеждането на въпросите за най-висшите цели на предприятието от 

решаващо значение е икономическата система, в която то се намира. Целеполага-

нето при едно предприятие в централизирана планова икономика по принцип е 

насочено към изпълнение на зададените от централните инстанции производствени 

планове. 
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Ръководството на предприятието в една пазарно-ориентирана икономическа 

система решава по принцип само вида и размера на производството (принцип на 

автономността = принцип на стопанския подход). 

В икономиката отдавна се дискутира коя е същинската цел на предприятията, 

ориентирани към извличане на печалба - оптимално да задоволяват потребности-

те на обществото от стоки и услуги или преди всичко да реализират печалба, при 

което удовлетворяването на потребностите автоматично се постига като втори-

чен ефект. Според повечето автори стремежът към максимална печалба е единстве-

ната цел на предприятието. 

Срещу тези твърдения, че единствената цел на предприятията, ориентирани 

към печалба, е стремежът за „максимализиране на печалбата“, се повдигат редица 

възражения. 

Реализирането на „максимална“ печалба при пълна информация и безкрайно 

бърза приспособимост изисква изключително рационално поведение, т.е. основава се 

на представата за „homo economics“. Но такъв в действителност не съществува, 

защото човек не разполага нито с пълната информация, пито пък е в състояние да 

използва целесъобразно по всяко време наличната информация. Ето защо той по 

правило взема решения в условията на несигурност и освен това е обладан от 

лични представи и цели, които често се отразяват на неговите предприемачески 

решения. 

Принципът на максимализиране на печалбата не може да се конкретизира поради 

неговите обобщени твърдения и същевременно не може да има детерминиращо 

влияние върху поведението. Освен липсващото съдържателно определение на 

величината „печалби“ важна роля играе и въпросът за срочността. Дори и при ясно 

определение на понятието печалба стремежите към краткосрочно и дългосрочно 

максимализиране на печалбата често водят до несъвместими цели. Краткосрочното 

максимализиране на печалбата означава пренебрегване на дългосрочните мерки за 
осигуряване съществуването на предприятието. Дългосрочното максимализиране 

означава отказ от възможността краткосрочно да се реализират по-високи печалби, 

например чрез отказ от изследователската и развойната дейност. Но дори и стреме-

жът към дългосрочно максимализиране на печалбата е ограничен от плановия хори-

зонт, поради което могат да се направят само несигурни прогнози за по-дълъг пе-

риод. Освен това липсва и възможността за определяне на последствията от алтер-

нативни стратегии. 

Формирането на целите в предприятието не е едноличен, а колективен про-

цес, в който участват много хора от предприятието. При това отделните 

участници в организацията се влияят от лични и от групови интереси както при 

процеса на формиране на целите, така и при реализирането на поставените цели. 

Резултатът от този процес на определяне на целите е съдържанието на целите, 

които силно могат да се различават в зависимост от различията по отношение на 

притежаваната собственост и власт, както и според наличните средства за осъще-

ствяването им. 
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Ако собствениците ръководят сами предприятието (предприятия  на собстве-

ниците), те са в центъра на процеса на целеполагането. Такъв е случаят предимно в 

едноличните предприятия и в събирателните дружества. 

В предприятия, които се управляват не от самите собственици, а от управители 

(мениджърско предприятие), центърът на процеса е при последните, като в много 

случаи собствениците могат да вземат участие при формирането на основните цели, 

но са изключени от прякото управление на предприятието (АД и отчасти ООД). 

Силата на влиянието на работниците като трети център на формиране на 

интереси в предприятието зависи от това до каква степен законът и правилата за 

колективното договаряне, съответно вътрешни споразумения в предприятието 

допускат участие в процеса на определяне на целите. 

Също и външни центрове на влияние като банки и други големи кредитори или 

обществени институции-възложители на поръчки влияят в по-голяма или по-малка 

степен върху процеса на целеполагане. И в самата система на управление (независимо 

дали става дума за собственически предприятия или мениджърски предприятия) 

редица хора до най-ниските управленски равнища участват под някаква форма, била 

тя формална или не, в процеса на формиране на целите. 

Таблицата по-долу показва какви лични цели на вътрешните и външните за 

системата „коалиционни партньори“ влияят и управляват процеса на целепола-

гане в предприятието. 
 

Коалиционни партньори Типични изисквания 

Цели, които трябва да се постигнат 

чрез дейности в полза на системата 

 

Вътрешно-системни коалиционни 

партньори 

Влияние върху системата и обкръже-

нието й (власт); престиж; високи до-

ходи; осъществяване на творчески 

идеи 

Влияние върху други подсистеми и 

върху висшето ръководство на систе-

мата (власт); прилагане и разширява-

не на професионалните познания и 

способности; престиж; високи доходи 

Високи доходи; социална сигурност; 

самоизява на работното място; 

удовлетворяващи условия на труд и 

междуличностни взаимоотношения 

Външни за 

системата 

коалиционни 

партньори 

Притежатели на 

собствен капитал 

Разпределяне на високи печалби; 

участие в увеличаване на стойността 

поради развитието на курса на акции-

те и изгодни предложения за увели-
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чаване на капитала; влияние върху 

висшето ръководство на системата 

Притежатели на 

заемен капитал 

Високо олихвяване; своевременно 

погасяване на задълженията и 

сигурност на предоставения капитал 

Доставчици на 

материали и 

машини 

Изгодни условия на доставка; плате-

жоспособност; възможности за дълго-

срочни доставки 

Клиенти Висококачествени продукти на 

изгодни цени; допълнителни услуги 

(потребителски кредити, сервиз, 

резервни части, консултации и т.н.); 

осигурено снабдяване със стоки 

Регулиращи 

групи: местни 

власти държава 

Осигуряване на работни места; под-

помагане на инфраструктурата, на 

културните и образователни институ-

ции 

Профсъюзи  Признаване на профсъюзните пред-

ставители като партньори за прего-

вори, честни методи за водене на 

преговори; възможности за пропаган-

диране на профсъюзни идеи в самото 

предприятие, за набиране на членове 

и т.н. 

Обединения на 

предприемачите; 

политически 

партии; 

Партньори в 

стопански 

сдружения и т.н. 

Отчитане на груповите интереси при 

вземане на решения в предприятието; 

вноски в полза на обединенията 

 

Фиг.2 Коалиционни партньори 
 

3.4.2 Системи от цели 

Резултатът от процеса на формиране на целите, за който отговорност носи 

ръководството на предприятието, е повлиян от всички останали центрове на 

интереси, представлява съответната система от цели на предприятието. Проце-

сът на формирането на целите никога не е завършен, а е повлиян от степента на 

постигане на предишните цели, от промените във външната среда и вътре в 

предприятието. При това винаги се стига до нови представи за цели и нови 

системи от цели. Системите от цели по принцип се образуват от формални цели 
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- това са появяващите се в абстрактна форма цели, независещи от специфичните 

за предприятието представи за материални цели  (материални цели и постигане 

на резултати). 

За да могат ясно да се разграничат съдържащите се в една система цели, те 

трябва да се определят спрямо техните измерения и позиции в системата от цели 

(по. Е. Heinen, Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen, 2. Auflage, 

Wiesbaden 1971, стр. 59). 

 

3.4.3 Измерение на целта 

Измерението на една цел се определя от нейното съдържание, желания 

обхват и фактора време. 

Съдържание на дадена цел  

Съгласно измеримото във валутни единици съдържание формалните цели 

могат да се разделят на основни количествени и неколичествени цели и на други 

(второстепенни) количествени и неколичествени цели. 

Основни количествени цели са стремеж към: 

- печалба; 

- запазване потенциала на предприятието; 

- икономичност и производителност; 

- осигуряване на ликвидността. 

Основни неколичествени цели са: 

- независимост; 

- сдружаване, сътрудничество; 

- престиж, власт; 

- етични и социални стремежи. 

Други количествени и неколичествени цели: 

- добри отношения с деловите партньори; 

- органи на властта и външна среда; 

- гъвкавост и еластичност; 

- намаляване на данъчните тежести и т. н. 

Независимо от това на какви цели и комбинации от цели се дава предимство, 

непременно трябва да бъдат преследвани две основни цели, без чието постигане 

бъдещото съществуване на всяко едно предприятие е застрашено:  

 

Стремежът към достатъчна печалба (т.е. компонент, свързан със стопанския 

успех). 

Стремежът към запазване на финансово равновесие (компонент, свързан с 

финансовото състояние). 

 

Достатъчната печалба е необходима: 

- при едноличните предприятия и събирателните дружества, за доход на 

семейството; 
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- при капиталовите дружества, за да може да се разпределят дивиденти; 

- за да се покрият лихвите за привлечения капитал; 

- за да се покрият преди всичко разходите за изследвания и развойна дейност 

и разходите за инвестиране в професионалното развитие на сътрудници, 

тъй като тези разходи всъщност са от решаващо значение за бъдещето на 

едно предприятие, но точно за тях трудно се привлича капитал отвън; 

- да се създаде резерв за посрещане на рискове, който да осигурява финан-

совата стабилност и в периоди на намален оборот; 

- да се осигури независимост спрямо външни групировки (доставчици, банки, 

други кредитори). 

 

Запазването на финансовото равновесие означава по всяко време да могат да се 

погасяват задълженията, чийто падеж е настъпил, без да се нарушава дейността на 

предприятието. Ако за по-продължителен период това не е възможно, тогава и най-

добрите изгледи за печалба няма да бъдат достатъчни, за да предотвратят непла-

тежоспособността и да осигурят съществуването на предприятието. Затова на 

стремежа към ликвидност се отдава голямо значение - въпреки че никои не държи 

едно предприятие, само за да изплаща възникващите при това задължения. Дълго-

срочното осигуряване на платежоспособността за по-дълго време е възможно само при 

финансиране, съобразено с принципа на съответствието по срокове. 

Поради важното им краткосрочно и дългосрочно значение печалбата и платежо-

способността (като ограничение, дефинирано под формата на минимални изисква-

ния) представляват централни величини за процеса на формиране на целите. Само 

постигането на тези цели прави възможно постигането на всички останали цели. 

 

Стремежът към печалба 

Както вече бе посочено, стремежът към печалба има основно значение. Това не 

означава, че всяко предприятие трябва да използва фактически всяка възможност, която 

пазарът предоставя, но е сигурно, че ориентираните към запазването на съществу-

ванието си и към развитие предприятия се стремят към печалба, като при това се 

съобразяват с ограниченията, които действителността налага. Такива ограничения се 

състоят например в това, че едно предприятие може да се откаже от плановете си за 

реализиране на печалба, ако свързаният с това риск е твърде голям. Съобразяването с 

особеностите на определен кръг клиенти може да бъде основание предприятието да 

се задоволява с по-ниски печалби и да не пристъпва към повишение на целите, въпреки 

че има възможност за това. Понякога, въпреки че условията на пазара позволяват да се 

иска по-висока цена, икономическата или политическата обстановка налагат тази 

възможност да не се използва, за да не се настроят отрицателно определени гру-

пи клиенти и да се запазят като купувачи за по-трудни времена. 

Следователно принципът на стопанската печалба (стремеж към печалба при 

съобразяване с пазарните шансове и рискове) важи само със споменатите ограничения, 

които тук трябва да бъдат разбирани като пример. 
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Рентабилност - определение 

Рентабилността е отношението между печалбата за определен отчетен период 

към вложения капитал (рентабилност на капитала), съответно към вложените активи 

(ROI) или представлява отношението на печалбата към приходите от дейността. В 

последния случаи се говори (като термин не съвсем издържано) за рентабилност на 

оборота. 

Според това дали за основа на сравнението е привлечен целият капитал (всички 

активи) или собственият капитал се говори за обща рентабилност на капитала 

или за рентабилност на собствения капитал. Ако при изчисляването на рентабил-

ността се използва целият капитал, тогава при изчисляването трябва да се 

използва доходът от целия капитал, печалба плюс лихви. 

По принцип е по-добре да се говори за рентабилност на активите отколкото 

за обща рентабилност на капитала, тъй като доходът на предприятието се полу-

чава от използването на активите, а не от използването на капитала. Поради тази 

причина в англосаксонските страни се говори за ROI (Return on Investment = въз-

вращаемост на инвестициите) или за ROА (Return on Assets = Възвращаемост на 

активите). 

Рентабилността на собствения капитал представлява само една остатъчна 

величина, която се получава след като се извади делът, полагащ се на притежа-

теля на привлечения капитал. С това е свързан и т.нар. ефект на лоста (leverage 

effect), който се проявява като положително или отрицателно действие на 

привлечения капитал. 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

                         
Печалба ×100

Собствен капитал
        

(Печалба+лихви)×100

Общ капитал (активи)
     

Печалба+лихви)×100

Оборот
   

(Печалба×100

Оборот
 

 

Фиг.3 Рентабилност на общия капитал 

 

Връзката между рентабилността на капитала и тази на оборота 

ПРИМЕР: 

Следният пример показва връзката между рентабилността на капитала и 

рентабилността на оборота. 

Капитал  Оборот  

Собствен 

капитал 

Общ капитал 

Рентабилност  
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Общият капитал на дадено предприятие е 2 400 000 €, оборотът за изтеклата 

отчетна години е 3 000 000 €, счетоводната печалба е 550 000 €, лихвите по 

привлечения капитал са 50 000 €. 

На основата на тези данни: 

общата рентабилност на капитала е: 

(550 000 + 50 000) х 100 : 2 400 000  = 25 % 
рентабилността на оборота е: 

(550 000 + 50  000) х 100 : 3 000 000 = 20 % 
честотата на обръщението на капитала е: 

3 500000 : 2 400 000 = 1,25 

Числата показват, че произведението от рентабилността на оборота и често-

тата на обръщението на капитала е равно на рентабилността на капитала, а 

именно 20 х 1,25 = 25% 

От примерът става ясно, че рентабилността на капитала (Return on Investment) 

остава непроменена при спадане рентабилността на оборота, ако тя е придружена 

от съответно ускорение на обръщението на капитала. Тази взаимна зависимост в 

практиката често не бива осъзната, което може да доведе до необоснована ценова 

политика. 

 

Стремежът към производителност  

Определение 

Производителност е отношението между произведените резултати и вложе-

ните производствени фактори. (Измерването на производителността фактически 

означава измерване на техническите резултати; при това величините, поставени в 

числителя и знаменателя, се отнасят за определен период от време.) 

Форми на измерване на производителността 

Тъй като има различни производствени фактори, има и много възможности за 

измерване на производителността. Обикновено се прави разлика между произво-

дителност на труда и производителност на вложените материали. Първата се полу-

чава от противопоставянето на резултатите от труда и количеството вложен труд 

(за което има различни измерители), при втората в числителя е производственият 

резултат, а използваните материали са в знаменателя. 

В числителя на отношението, изразяващо производителността, се поставя 

постигнатият резултат, измерен в килограми, метри, литри, брой и т. н.; В знаме-

нателя, който отразява използването на факторите, се съдържат данните за броя 

на работниците, отработените часове, инсталираната мощност и т. н., на които се 

дължат произведените резултати. 

Производителността на труда би могла да бъде измерена например както 

следва: 

- Брой на единиците; 

- Брой на работниците. 

Производителността на вложените материали би могла да се изрази  чрез: 
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- Брой на произведените единици; 

- Преработен материал. 

 

Проблеми на измерване на производителността 

При измерването на производителността трябва да се има предвид, че как-

то вложените фактори, така и постигнатите резултати често са различни по вид. 

При широки производствени програми различните по вид резултати не могат 

да бъдат механически сумирани и затова определянето на общата производител-

ност е възможно само условно. Затова при диференцирани производствени про-

грами определянето на производителността се ограничава само до измерване на 

частични производителности. 

Един възможен начин за определяне на общата производителност е данните, 

измерени в технически величини, да се преизчислят във валутни величини. Това 

обаче води до неточности при измерването на производителността, които са 

характерни за всички ценови изчисления. 

Ако измерването на производителността става с цел сравнение между пред-

приятия или между периоди, тогава при сравнението трябва да се отчитат харак-

терните особености на предприятията или периодите. Тези различия могат да 

бъдат от различно естество. Те засягат техническото оборудване на предприя-

тието, използваните технологични процеси, вложения материал, състава на пер-

сонала (интелигентност, работна готовност, възраст и др.). 

 

Стремеж към икономическа ефективност - определение 

Икономически ефективно производство означава с дадените налични средства да 

се постигне възможно най-пълно задоволяване на потребностите, съответно задово-

ляването на определени потребности да се постигне с възможно най-малко вложе-

ни средства. Дефинираният по този начин принцип на икономическата ефективност 

(принцип на рационалността) е един от основните принципи на стопанската 

дейност. 

При това не бива да се пропуска, че понятието икономическа ефективност 

не казва нищо за това как предприятието се реализира в своята среда (пазара). 

Икономическата ефективност е само израз на икономичността, с която пред-

приятието произвежда своите стоки и услуги, но не показва дали или какви приходи 

от тях то може да реализира. Това показва рентабилността. Оттук може да се направи 

заключението, че спазването на принципа на икономическата ефективност помага да 

се повиши рентабилността, но че в крайна сметка само постигането на достатъчно 

висока рентабилност (на собствения капитал) е решаващо за съществуването на 

предприятието. 

 

Измерване на икономическата ефективност 

Принципът на икономическата ефективност всъщност е принцип за извършва-

не на избор, така че в рамките на целите на предприятието да се направи най-добрият 
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избор между различни възможности. Гутенберг посочва, че принципът на икономи-

ческата ефективност може да се използва само когато са налице по-голям брой 

комбинации от фактори, които позволяват да се определи не само разходът за 

действителната комбинация от вложени фактори, но и разходът при „най-

изгодната“ комбинация от вложени фактори, така че при определена производ-

ствена мощност икономическата ефективност да може да се изчисли по фор-

мулата:  

- Действителни разходи; 

- Желани разходи. 

Дали предприятието ще успее да достигне ситуацията на „желаните разходи“ 

зависи от използването на наличните възможности за субституция (взаимозаме-

няемост), т.е. от това дали е възможно например машина да замести ръчния труд, 

дали е възможно определен предпочитан производствен процес да замести друг. 

Пълното заместване на един фактор със друг (например ръчния труд с машина) се 

нарича алтернативно заместване (субституция). Ако се заместват само част от 

факторите с част от други фактори (например машини заместят част от ръчния 

труд), е налице периферно заместване (субституция). 

 

Качествено равнище на производствените фактори 

В допълнение трябва да се отбележи, че осъществяването единствено на 

процесите на заместване, които са определени като необходими, не е достатъчно 

за постигане на „идеалното“ равнище на разходите. Ако решението се взема по 

описания принцип, то възниква една допълнителна задача. Тя произтича от това, 

че при всеки производствен фактор може да има разлика между желаното и 

действителното му качество. Действителната производителност на човешкия 

труд може да се отклонява значително от предвидените показатели, например 

поради неподходящи условия на труд в предприятието. Причините за подобни 

качествени разлики обаче, могат да се намират извън предприятието.  

След установяване на отклоненията между желаните и действителните 

показатели следва търсене на начини за премахване на това отклонение. Пости-

гането на идеалната ситуация – съответствие между желано и действително 

равнище на разходите, в крайна сметка зависи от това дали напълно се използват 

свойствата на материалите и на средствата за производство.  

 

Стремеж към ликвидност - определение 

Под ликвидност на предприятието се разбира неговата способност да посре-

ща плащанията по задълженията си в предвидените срокове.  

 

Политика на ликвидност 

Икономическите показатели на предприятието, чрез които се проверява 

дали трайно е осигурена дейността му, следва да включват също и ликвидността. 
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Тя предоставя по-добра възможност от други показатели да се разбере дали 

предприятието е достатъчно стабилно.  

Важна икономическа задача е да се постигне онази степен на ликвидност, 

която изключва прекъсване на плащанията, но и избягва осигуряването на 

ликвидността с резерви от пари в наличност случаи, при които недопустимо се 

ограничава рентабилността. 

Една неоправдано висока наличност от недоходоносно вложени ликвидни 

средства намалява рентабилността. Трябва да се вземат мерки тази наличност да 

бъде сведена до границите на потребностите, които се определят от необходи-

мостта да се погасяват задълженията. Това не изключва и случаи, при които 

поради строга политика на ликвидност се нарушават сроковете на плащанията, 

но тези случаи винаги ще представляват изключения, които не отричат 

принципа на своевременното плащане по задълженията. 

 

Измерване на ликвидността 

 

Ликвидност =
Ликвидни средства в разглеждания период

Платежни задължения в разглеждания период
 

 

От това следва, че предприятието е ликвидно, ако частното има стойност 1 

или по-голяма. При стойност по-малка от 1, налице е липса на ликвидност.  

 

Липсата на ликвидност не означава автоматически, че се е стигнало до 

неплатежоспособност или ликвидация на предприятието. Решаващ е размерът 

на тази липса на ликвидност и дали предприятието ще успее да възстанови 

ликвидността си при евентуално удължаване на сроковете за плащане от страна 

на кредиторите. Поради това краткосрочните оценки не са достатъчни, когато 

се проверява дали съществуването на предприятието е сигурно от гледна точка 

на ликвидността. 

Според продължителността на периода, за който се прави анализът, се 

наблюдават различни степени на ликвидност. Съвременните методи на анализ 

не се основават само върху баланса на активите, но и включват и финансовите 

резултати от дейността на предприятието. 

 

Цели, които не могат да се изразяват количествено 

Към целите, неподлежащи на количествено изразяване, принадлежат преди 

всичко стремежът към независимост, сдружаване, сътрудничество, престиж, 

власт, етични и социални стремежи, както и други, повлияни от човешката 

мотивация цели, които не могат да се изразят в пари или друго количествено 

измерение. 

Стремежът към независимост отразява стремежа на предприемача да съще-

ствува независимо от всяко външно въздействие, било то от клиенти, достав-
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чици, кредитори или партньори, докато стремежът към сдружаване или сътруд-

ничество задоволява потребността от сигурност и разширяване на дейността. 

Този стремеж се изразява е преследването на общи интереси с партньорите и в 

съвместната работа с други предприятия. 

Докато стремежът към престиж отговаря на общата потребност на ръковод-

ството на предприятието и често се отразява с т.нар. символи на положението 

(скъпо обзаведени офиси, скъпи коли, спонсорство при благотворителни меро-

приятия и др.), то стремежът към власт се проявява в желанието да се оказва 

влияние върху други икономически субекти, да се контролира или да се владее. 

Това се осъществява например чрез опита да се завоюва преобладаващ пазарен 

дял. 

Етичните и социални стремежи се проявяват в дарения за научни инсти-

туции, в старание да се подобри социалното положение на персонала като се 

осигурят нови жилища, полагат се грижи за социалното осигуряване и др.  

 

3.4.4 Обхват на целите 

Според желания обхват на целите се различават ограничено формулирани 

и неограничено формулирани цели. При неограничено формулирани цели се 

изследват всички алтернативи и се определя онази, за която се очаква най-

високата степен на реализиране. Ограничено формулирани цели са налице, ако 

събирането на информация се прекъсва, щом се разкрие някаква възможност за 

действие, оценявана като задоволителна. Това прекъсване на процеса на получа-

ване на информация при достигането на равнище на достатъчност отразява 

факта, че по принцип решения в практиката се вземат при непълна, неточна, 

отчасти дори противоречива информация.  

 

Времеви хоризонт на целите 

Времевия хоризонт на целите определя срока, в чиито граници дадена  цел 

трябва да бъде постигната. Поддържането на определено състояние също може 

да представлява цел, например ликвидността на едно предприятие, която трябва 

да е налице по всяко време. 

Целите на предприятието могат да бъдат кратко-, средно- и дългосрочни. 

Краткосрочните цели представляват основата за оценяване на непосредствено 

предстоящите действия (седмични, месечни, годишни цели), докато средно- и 

дългосрочните цели се отнасят до по големи планови периоди (над една го-

дина). 

Ръководството на предприятието по принцип трябва да подчинява кратко-

срочните цели на дългосрочните, при което възниква проблемът, че повечето 

дългосрочни цели са само отчасти или изобщо не могат да бъдат операционали-

зирани. Ограничената операционалност се дължи на факта, че с увеличаване на 

времевия хоризонт намалява информацията за възможните стратегии и послед-

ствията от тях. Също така възможността за прогнозиране намалява поради увели-
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чаващата се несигурност. Затова дългосрочните цели на предприятията пред-

ставляват само основната налична в момента информация, която служи за 

определянето на краткосрочните и средносрочните цели.  

 

3.4.5 Целите според мястото им в системата от цели 

Основавайки се на факта, че в предприятията, ориентирани към печалба, 

стремежът към печалба е рентабилност заема централното място, Хайнен по-

дрежда второстепенните цели на предприятието по два критерия:  

 

Относителна тежест на целта 
а) ограничена формулировка на една от останалите цели;  

б) неограничена формулировка на една от останалите цели.  

 
Отношението средства-цели за отделните цели: 
а) дедуктивно ориентирана схема средства-цели; 

б) индуктивно ориентирана схема средства-цели. 

 

Системата от цели, подредена според 1а), се състои от целевата функция 

„максимализиране на печалбата“ при спазването на определени допълнителни усло-

вия, при което последните обхващат всички обстоятелства, които ограничават сво-

бодата на действие на предприятието, като например липса на информация, 

въпроси на околната среда, конкуриращи се цели. Всички останали цели пред-

ставляват ограничителни условия при максимализиране на печалбата и трябва да бъдат 

удовлетворени в минимален размер (например оборот, запазване на капитала, ликвид-

ност, независимост и т. н.). 

Според Хайнен системата от цели „максимализиране на печалбата при допъл-

нителни условия“ е система от предпочитания, характерна за предприятие, 

управлявано от собственика. 

Ако системата от цели е такава, че едно от допълнителните условия е 

постигане на ограничена печалба, а една от останалите цели трябва да се 

минимизира или максимализиране, то налице е система от цели по 16). 

 

Такива комбинации от цели според Хайнен са: 

- стремеж към максимализиране на оборота при допълнително условие 

постигане на определена минимална печалба; 

- максимализиране на пазарния дял при условие, че печалбата не спада под 

определен минимален размер; 

- максимализиране на прираста на капитала или активите при условие, че 

се постигне една минимална печалба или доходност; 

- възможно най-пълно задоволяване потребностите на работниците и/или 

купувачите при осигуряване на минимална доходност; 
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- максимализиране на властта и престижа във връзка с реализирането на 

минимална печалба; 

- намаляване на разходите при условие, че се реализира определена мини-

мална печалба. 

Целевите функции в съчетание с условие за минимална печалба съответстват по 

правило на структурата на предпочитанията на предприятие с мениджърско 

управление. 

От дедуктивно-ориентираната схема произтича различаването на главни, 

междинни и подцели. 

За постигането на набелязаните от ръководството на предприятието цели 

(главни цели) на по-ниските нива на вземане на решение трябва да се изведат цели 

на функционалните области на предприятието (например производствени цели, на 

пласмента, на администрацията), цели на отделите (например цели на цеха, на 

счетоводството, на рекламния отдел). От гледна точка на главната цел междин-

ните и подцелите представляват средства. Подцелите не са самоцел, а подходящи 

средства за постигане на главните цели. 

Определянето на междинните цели и подцелите не се извършва само чрез 

логическо извеждане от съответната главна цел, а изисква вземането на редица 

допълнителни решения, при което от многото възможни комбинации от подцели 

трябва да бъде избрана само една. По такъв начин възниква т.нар. дърво на целите, 

чиито отделни клони представляват средства за постигане на съответната главна 

цел. Едва чрез една такава йерархически разчленена система от цели подсисте-

мите на предприятието получават цели, „които са достатъчно операционални, 

така че въз основа на тях да могат да бъдат определени дейности, които трябва да 

осигурят постигане на целите“. 

Оперативността на една съдържателно определена цел зависи и от съответ-

ното управленско равнище. Един ръководител на звено по продажбите може да не 

е наясно какво означава целта; „рентабилност на активите 20% годишно“. За него 

целта „печалба“ трябва да бъде разчленена (декомпозирана) на операционални 

подцели, които изглеждат приблизително така: продай 1 000 000 броя с промен-

ливи производствени разходи от 4 €/бр. за обща цена 10 000 000 €. При това срокът 

за плащане да не е по-дълъг от 2 месеца, а отдел „Продажби“ да не причинява 

постоянни разходи, по-високи от 500  000 €. 

За ръководителя на производството целта би трябвало да  се формулира така: 

през дадения период да се определят 1 000 000 бр. с променливи производствени 

разходи 4 €./бр., при постоянни производствени разходи 3 000 000 € и производствен 

цикъл 1 1/2 месеца. 

Целта за майстора в производството на части би изглеждала така: на маши-

ните А, В и С между 35-39 работна седмица трябва да се произведат по 1 000 000 

части е планови разходи 10 €/ 1000 бр. 

С това, чрез разчленяването на подцели за всяко производствено равнище, 

главната цел получава своето операционално съдържание. 
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Извеждането на подцелите може да се осъществи авторитарно от ръковод-

ството на предприятието или кооперативно заедно с ръководителите на цеховете 

и отделите. Авторитарното налагане на междинните цели и подцелите крие 

опасността, че отделни сътрудници могат да се опитат да наложат своите разли-

чаващи се мнения или идеи и да преследват собствените си цели. Освен това авто-

ритарното налагане на цели се възприема като принуда, при което мотивацията за 

постигане на целите е минимална. 
Главна цел:    Ръководство на предприятието 

Реализиране на печалба, увеличаване на рентабилността 

Междинни цели: Производство 

Намаляване на 

производствените 

разходи 

Финанси 

Подобряване на 

капиталовата 

структура 

Пласмент 

Повишаване на оборота 

Подцели: Намаляване на 

разходите за заплати 
 

Намаляване на 

материалните разходи 
 

Подобряване под-

дръжката на 

машините 

Осигуряване на 

дългосрочни кредити 
 

Осигуряване на ни-

сколихвени кредити 
 

Добра система за 

предупреждаване 

Подобряване на 

пласментната система 
 

По-добър асортимент 
 

 

Ниски цени при въвеж-

дане на нови продукти 

Фиг. 4. Пример за извеждане на междинни и подцели . 
 

Още през 1919 г. от фирмата „Дюпон“ е разработена система от цели според 

схемата „средства – цели“. Оттогава тя е прилагана в много предприятия и съдържа 

като главна цел общата рентабилност на капитала, в частност рентабилността на 

инвестициите. Тази система от цели показва, от една страна, декомпозирането на 

междинните цели и подцелите до равнището на операционалните подцели, а от 

друга - взаимовръзките в общата структура на целите. 

От нея следва също, че целите, разглеждани изолирано, са индиферентни спря-

мо другите цели, но се оказват свързани на съответното по-високо равнище чрез отно-

шения на допълване и конкуренция. 

Тази система от цели се представя по следния начин: 

 

 
Фиг. 5 Система от цели 

Return to Investment (обща рентабилност на капитала) 

Turnover (честота на обръщение) Earnings as a perercent of sales (рентабилност на 

оборота) 
Total investment 

(общ капитал) 

Sales 

(приходи от оборот) 
Permanent investment 

(общ капитал) 

Current assets (оборотен капитал) 

Inventories (запаси) 

Accounts (вземания) 

Cash (ликвидни средства) 

Sales 

(приходи от оборота) 

Earning 

(печалба) 

Sales (приходи от оборота) 

Cost of Sales (разходи от оборота) 

Mill costs of sales 

(производствени 
Selling expense 

(пласментни р-ди) 
Freight and delivery 

(транспорт и доставка) 
Administrative 

(управленски р-ди) 

x 

- + 
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Ако системата от цели по „Дюпон” се детайлизира според принципа на 

изчисляване на преките разходи, то се получава следната схема:  

 

 
 

Фиг. 6 Системата от цели по „Дюпон“ 
 

ROI 

Рентабилност 

на оборота 

Честота на 

обращаемост на 

капитала 

Печалба + лихви Оборот Активи  

Пределен принос 

Постоянни 

разходи без 

лихви 

Оборотен 

капитал  

Основен капитал 

Оборот  

Променливи 

разходи 

Заплати в 

производството 

Материали в 

производството 

Общи 

променливи 

разходи 

Производство  

Управление  

Пласмент 

Вземания по 

доставки 

Материали и 

стоки 

Друг оборотен 

капитал 

Материални 

активи 

Финансови 

активи 
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Оперативни мерки за подобряване рентабилността на капитала:  

- калкулиране на минималния оборот; 

- сравняване на производствените ABC анализи; 

- мерки за рационализиране; 

- контрол на ефективността; 

- анализ на разходите по място на възникване; 

- оборотни показатели, система за предупреждаване, пласментна система  

- оборотни показатели, количества поръчки, склад с минимални коли-

чества, складова организация; 

- инвестиционни разчети. 

Хайнен разглежда главната цел в системата на Дюпон – „увеличаването на 

общата рентабилност“ – като слабо реалистична интерпретация на стремежа към 

печалба и недостатъчно свързваща целите със средствата. Той противопоставя 

на тази система една друга, индуктивно ориентирана система, в която главна цел 

на предприятието е рентабилността на собствения капитал . 
 

 
Фиг. 7 Индуктивно ориентирана система 

 

Представената от Хейнен индуктивно ориентирана схема „цели-средства” важи по 

отношение на осъществяването на императивите от висш порядък – (независимост, 

Независимост Социални принципи Престиж Увеличаване на властта 

Осигуряване на ликвидност Рентабилност на собствения капитал Запазване на капитала, растеж 

Стремеж към печалба 

Стремеж към оборот 

Повишаване на пласмента 

Стремеж към ефективност 

Повишаване на производителността 

Реализиране на доходи 

-  =  Конкуренция 
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социални принципи, престиж, увеличаване на властта) и по отношение реализирането 

на доходите на индивида главно за предприятия, управлявани от собственика. 

Едно често срещано в литературата деление на целите на главни и второ-

степенни може да бъде включено допълнително в системата от цели на едно пред-

приятие дотолкова, доколкото второстепенните цели се определят не от зависи-

мостите средства-цел, а от признаци, свързани с вземането на решение. 

Второстепенните цели се преследват едновременно с главната цел, но имат 

много по-малко значение. Към второстепенните цели се отнасят преди всичко 

цели, които не могат да се изразят количествено като престиж, репутация на пред-

приятието и благополучие на колектива. 

 

3.4.6 Класификацията на целите според тяхната съвместимост 

Сред многобройните възможни цели на предприятието има и такива, които 

се допълват, които не зависят една от друга или се конкурират взаимно и такива, 

които са несъвместими една е друга. 

При комплементарните (взаимнодопълващите се) цели увеличаването на степен-

та на изпълнение на една цел води до повишаването на степента на изпълнение на 

друга цел. Така например повишаването на икономическата ефективност обуславя по 

принцип увеличаване на печалбата, а растящият оборот при неизменен обем на 

пазара води до увеличаване на пазарния дял. 

Целите са индиферентни (неутрални), когато не зависят едни от други, така че 

нито се ограничаваш взаимно, нито се подпомагат. Неутралността на целите обаче 

важи само в определен момент и в ограничена област. 

Всяка промяна на данните може да установи между неутрални дотогава цели 

комплементарни или конфликтни отношения. 

Индиферентни цели са например стремежът към икономическа ефективност 

и независимостта. 

При конкуриращите се цели повишаването на степента на изпълнение на една 

цел обуславя понижаване на степента на изпълнение на друга цел. 

Класически конкуриращи се цели са стремежът към рентабилност и ликвид-

ност. Чрез инвестирането на налични ликвидни средства в машини, съоръжения и 

запаси рентабилността може да се повиши, докато ликвидността спада. Обратно, 

ликвидността се увеличава, колкото повече свободни средства се държат в готовност, 

при което рентабилността спада. По подобен начин стремежът към независимост 

може да бъде цел, която се конкурира със стремежа към печалба или оборот, защото 

предприемачът, за да запази независимостта си, се отказва от получаване на кредит 

или от капитални вложения чрез нови партньори и затова не може да осъществи 

възможното увеличаване на оборота. Въпреки че стремежите към оборот и печалба по 

принцип са комплементарни цели, и тук могат да възникнат отношения на конку-

рентност, ако например един по-голям оборот може да се постигне само с по-ниска 

себестойност или с високи допълнителни разходи. 
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Антиномия на целите има, когато целите изобщо не са съвместими. Стреме-

жът към независимост противоречи на стремежа към сдружаване или сътрудни-

чество. 
 

3.4.7 Конфликти и компромиси между целите 

Всеки процес на вземане на решение относно определянето на цели е свързан е 

конфликти, които, ако се пренебрегнат междуличностните конфликти, свързани с 

целите, се дължат на различните интереси на членовете в организацията. 

Конфликтите между целите възникват между дългосрочни и краткосрочни 

цели, като хоризонтални конфликти и като вертикални конфликти.  

При определянето на краткосрочни цели се стига до иманентни конфликти 

между обвързаните с различни планови срокове целеви компоненти, когато 

например при интензивни усилия за подобряването на предлагани в момента 

изделия се пренебрегват усилията за изследване и развитие, свързани с бъдещите 

изисквалия на пазара, така че дългосрочната и краткосрочната политика по отно-

шение на печалбата изпадат в противоречие. 

Хоризонтални конфликти възникват между равнопоставени лица като слу-

жебни и лични конфликти относно целите. Те могат да възникнат на висшето 

управленско равнище при определяне на главните цели като лични конфликти, но 

по правило се проявяват като служебни конфликти по въпросите на инвести-

циите, производствената програма, складовото стопанство, между техници, 

финансови ръководители и мениджъри по пласмента. 

Хоризонтални конфликти между целите възникват например, когато финан-

совият ръководител на предприятието се стреми към възможно най-голяма 

ликвидност и с това ограничава инвестициите, необходими на ръководителя на 

производството. Целеви конфликти между ръководителя на пласмента и ръково-

дителя на производството могат да възникнат, когато ръководителят на 

пласмента изисква за изпълнението на плана за оборота възможно най-голям 

асортимент, докато ръководителят на производството заради ефективността на 

производството се стреми към ограничен асортимент. Между счетоводството и тър-

говските представители целеви конфликти възникват тогава, когато в интерес на 

продажбите си един представител се противопоставя на мерките. взети от сче-

товодството за събиране на задължения или неправомерно ползвана отстъпка. 

На долните и средните управленски равнища често се стига до хоризон-

тални конфликти тогава, когато те не са достатъчно информирани за целите на 

предприятието и поради това преследват подцели, които се конкурират с други 

подцели или са несъвместими с тях. Накрая трябва да се има предвид, че ръково-

дителите на отдели често пъти са информирани за съдържанието на целите на 

предприятието и за произтичащите от тях последствия за собствените им области, 

но от професионален егоизъм, стремеж към престиж, желание за противопо-

ставяне и т. н. преследват цели, чрез които влизат в конфликт с други. 
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Вертикални конфликти между цели възникват тогава, когато целите на 

отделните функционални области не съвпадат с общите цели на предприятието. 

Причините за възникването на такива конфликти се крият в незадоволителната и 

недостатъчна информация за целите на предприятието, както и в това. че 

участието на лица и групи в процеса на целеполагане е ограничено. Друга причина 

за възникването на вертикални целеви конфликти е стремежът на по-ниските 

звена в йерархията към укрепване на положението им, към запазване на шансовете 

за развитие в кариерата на техните членове, което води до по-силно обвързване с 

подцелите, отколкото с общите цели. 

Една от задачите на ръководството на предприятието е предотвратяването 

на конфликти между цели и доколкото е възможно намирането на взаимно-

приемливо решение. Начинът, по които се разрешават конфликтите, до голяма 

степен е въпрос на стила на ръководство. В рамките на авторитарния стил на ръко-

водство конфликтите при целеполагането могат да бъдат избегнати чрез опре-

деляне на организационни правила, основаващи се върху принципа на заповедите и 

подчинението. Все пак членовете на организацията се опитват да наложат своите 

предпочитания по-късно. Тогава конфликтът между целите се разиграва под по-

върхността и често води до крайности, които могат силно да  навредят на пред-

приятието. Въпреки това, ако настъпят открити конфликти, те се разрешават в 

рамките на авторитарното ръководство на предприятието чрез много твърда фор-

ма на разрешаването на конфликтите, дори чрез принуда и натиск. Това принуждава 

подложеният на натиск сътрудник или партньор да приеме опозиционна роля, от 

която много трудно може да бъде изведен. Напротив, при ръководство на пред-

приятието в стил на сътрудничество (кооперативен стил) конфликтите, свързани 

е различните интереси, се решават още на етап планиране. При условие, че е 

постигнато задоволително решение, сътрудниците полагат особени усилия за 

реализиране целите на предприятието, защото постигането им обслужва съще-

временно и техните собствени интереси. В случаи на антиномия на целите мир-

ното разрешаване на конфликта нерядко се извършва под формата на гласуване. Тази 

форма на разрешаване (особено на хоризонталните конфликти) води до бърз ре-

зултат, но не убеждава малцинството (което в някои случаи може да е значително) 

в правилността на взетото решение. Най-важната възможност за разрешаване на 

конфликти Бидлингмайер вижда в компромиса, които е налице тогава, „когато 

участващите страни се споразумеят, че при поне две конкуриращи се цели те ще се 

задоволят само с частично удовлетворяване на първоначалните им искания.“ (J. 

Bidlingmeier, Zielkonflikte und Zielkompromisse, стр. 140) 

Компромисите предполагат гъвкавост и готовност за сътрудничество не само 

от лицата, вземащи решение на средните и долните ръководни равнища, но особено 

от висшето ръководство на предприятието. Постигането на компромис при прего-

вори в едно предприятие означава отказване от всяко авторитарно ръководство, което 

се характеризира с налагане мнението на висшестоящия на подчинените. 
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РАЗДЕЛ ЧЕТВЪРТИ 

ОРГАНИЗАЦИОННО ПРОЕКТИРАНЕ 

 
Организационното проектиране на предприятието е дейност, която трябва 

да създаде самостоятелна стопанска единица, способна да се развива и постига 

целите, заложени при създаването ѝ. Тя е социално-икономическа по своята 

същност и спада към сложните системи от гледна точка на теорията на 

системите. 

Проектирането не бива да се разбира само като една дейност, извършвана на 

рационална основа. Въпреки че в предприятията усъвършенстваните методи за 

набиране и обработване на информация в комбинация е добре разработените 

методи на счетоводството все повече заменят вземането на решения, основаващи се 

само на интуицията и опита, факт е, че при вземането на всяко решение влияние 

оказват и величини, които не се поддават на изчисление. Също така за бъдещи 

събития могат да се правят само предложения, но не и да се определят със сигурност. 

Това води до необходимостта при проектирането да се правят допускания, 

които нито са математически доказуеми, нито се извеждат чрез методи, 

приложими в ежедневната практика на предприятието. Те просто са следствие от 

необходимостта да се предвиждат обстоятелствата, за да може предприятието 

да се насочва в определена насока. Отговорността на проектанта за такива решения, 

липсващата сигурност, че процесите в предприятието ще се развиват точно по 

предвидения  начин придават на проектирането характер на диспозитивна 

човешка дейност, която само отчасти се основава на точни помощни методи за 

вземане на решения. 

 

4.1 Значение на проектирането  

Необходимост от ясно формулиране на целите 

Проектирането може да започне едва тогава, когато целта е ясно формули-

рана; в противен случай не биха могли да се опреде лят необходимите действия за 

постигането й. 

Системно мислене 

Всяко решение в дадена област на предприятието оказва пряко или непосред-

ствено въздействие върху други области. Всяка подготовка на решенията, която не 

отчита такива взаимовръзки, може да доведе до оптимално протичане на процесите 

в рамките на дадената област, но същевременно съществува опасност от отрицателно 

въздействие върху други области, които е възможно да имат по-голяма тежест за 

дейността на предприятието като цяло. 

Само чрез интегрирано общо проектиране на предприятието е възможно да 

се покаже приносът на всяка една част от предприятието към общата му цел, да 

се обяснят взаимовръзките в предприятието и да се избегнат съзнателни и 

несъзнателни прояви на професионален егоизъм. 
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4.2 Повишаване на гъвкавостта на предприятието  

Системата на предприятието трябва да е способна да компенсира отклоне-

нията на действителните величини спрямо зададените и да бъде адаптивна към 

променените условия. Предпоставка за това е наличието на система за събиране 

на данни за действителното състояние.  

Проектирането изисква отчитане на вероятностни явления . 

Решенията, които проектантът на предприятието приема поради големия брой 

на влияещите фактори, са решения при несигурни предпоставки. Затова в голяма 

степен трябва да се отчитат шансовете и рисковете на бъдещето. Всеки, които 

участва в процеса на проектиране трябва да има предвид собственото си субективно 

разпределение на вероятностите, което прави очакванията за бъдещето спорни и 

дискусионни. 

 

4.3 Принципи на проектирането 

Принципите на проектирането са пълнота, еднозначност, последователност, 

еластичност и икономическа ефективност. 

Пълнота. Всеки процес на проектиране трябва да включва в себе си всички важни 

за бъдещето данни. Не става въпрос толкова за дълбочина на проектирането (разчле-

няване  на данните до последния детайл), а за ширина на проектирането (из-

ползване на по-малък брой показатели, но обхващащи всички области). 

Еднозначност. Всеки член на екипа на предприятието трябва да може да 

разбира зададените му планове, за да е способен по всяко време да достига пла-

нирания оптимум. 

Последователност. Проектирането се прилага последователно като третира 

всички подсистеми на управление на предприятието.  

Еластичност. Тъй като всеки проект е ориентиран към бъдещето, в зави-

симост от проектния хоризонт (периодът от време, за който се осъществява 

проектът)  и разполагаемата информация за бъдещето, то съдържа елементи на 

несигурност. Затова, за да може да реагира на евентуални промени, един  добър 

проект трябва да съдържа алтернативни цели и мерки за реализиране. Това може 

да се осъществи чрез предвиждане на проектни резерви.  

Принцип на икономическата ефективност. Разходите за създаването на 

проекта трябва да съответстват в разумни граници на съдържателността и прило-

жимостта му. Като граници на обхвата трябва да се разглеждат онези разходи, 

надхвърлящи ефекта, които предизвикват. Проектирането е ограничено и там, 

където липсва строга отчетност, където познанията за пазара са недостатъчни, 

където не са ясни техническите и производствените възможности, не са на висота 

организационните предпоставки и др. 

Разделение на проектирането 

Възможни критерии за класифициране на проектирането са преди всичко 

разделението според времевия обхват, според размера на операционалността и 

областта на предназначение.  
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Срок за проектиране 

Според времевия хоризонт се различават краткосрочно, средносрочно и 

дългосрочно планиране. Дългосрочните планове обхващат период по-дълъг от 

една година и оказват влияние върху развитието на предприятието чрез определяне 

на основните цели в следващите 3 до 10 години, при което този срок зависи от вида 

на предприятието. Дългосрочният план на една корабостроителница ще бъде 

насочен към по-дълъг период от време в сравнение например с плана на фабрика за 

дамско облекло. 

За плановия хоризонт на дългосрочното планиране от най-голямо значение са 

продължителността на жизнения цикъл на изделията и гъвкавостта на произ-

водствената програма. 

Краткосрочното планиране, в което редовно се включва средносрочното плани-

ране, обикновено обхваща една година (с подразделяне на периоди). То трябва да се 

съобразява с редица фиксирани показатели (дългосрочни планове, налични производ-

ствени мощности, ограничени възможности за промяна на производствената 

програма), които при дългосрочното планиране са все още променливи.  

Степен на операционалност 

Подразделяянето според степента на операционалност съответства най-

общо на това за какъв срок е валиден планът. В центъра на интереса стои обаче 

не времето, а доколко проектът служи за управление на дейностите. 

 

4.4 Област на действие 

Класификацията на проектирането според областта, за която са предназ-

начени организационните проекти, произтича от подразделянето на общия орга-

низационен проект на предприятието на частични проекти. Поради тясната 

връзка с разпределянето на компетенциите и отговорностите в предприятието 

частичните проекти п функционални области отразяват организационната 

структура на предприятието.  

При функционална организация проектите на отделните функционални 

области могат да се разделят според функциите на предприятието: производство, 

реализация и финансиране. 

Проект на реализацията: детайлизирани по видове стоки и услуги, области 

на пласмент, цели, групи клиенти, търговски представители и други. 

Проект на производството: производствени планове по производствени мощ-

ности заедно с техните променливи (преки) разходи, кадрови планове, планове 

на снабдяването, инвестиционни планове, планове за разходите по място на 

възникване. 

Финансово-организационен проект: за управление на потребностите от 

платежни средства.  

В случай на дивизионална организация проектите на функционалните 

области могат да се структурират на главни отдели (ръководство на предприя-
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тието, ЕООД, икономически отдел, персонал и др.) и проекти на поделенията, 

които от своя страна по-нататък се подразделят функционално.  

Проектите по функционални области могат да се подразделят по-детайлно, 

така че за всеки упълномощен да взема решение могат да бъдат изведени указания за 

действия. Главни признаци за класификацията според областта на предназначение 

са отговорностите и компетенциите. Само резултатите, върху които сътрудникът 

може да окаже влияние, го мотивират към целенасочени действия и правят 

възможен анализа на възникналите отклонения. Ако целите и компетенциите не си 

съответстват, т.е. когато за постигането на дадена цел са отговорни по различен 

начин повече хора, то за положителните отклонения ще се намерят много 

„отличници“, а за отрицателните трудно ще се намерят „виновници“. 

 

4.5 Координация на проектирането 

Поради практическата невъзможност проектирането да се осъществява 

едновременно в цялото предприятие, защото трябва да се  обхванат всички про-

менливи, това става под формата на последователни процеси на проектиране по 

функционални области, които включват ограничен брой от променливи на пред-

приятието. Следователно общото организационно проектиране на предприятието не 

е процес на едновременно проектиране, а система от последователни процеси, 

подредени в йерархична система. 

Въпреки че съставянето на проектите на функционалните направления трябва 

да бъде ориентирано към целите на цялото предприятие, върху него оказват силно 

влияние и определени представи на отговорните ръководители в съответните 

области. Така например отдел „Производство“ често влиза в конфликт с отдел 

„Продажби“ относно обхвата на производството. Докато отдел „Продажби“ е заин-

тересован от един възможно най-широк асортимент, то за отдел „Производство“ от 

съображения за намаляване на производствените разходи се предлага възможно 

най-тесен асортимент (депресия на разходите). Отдел „Продажби“ се стреми към 

възможно най-краткосрочни планове поради неизвестността относно обема на 

продажбите; производството изисква възможно най-дълъг период от планиране, за да 

може да осигури равномерно натоварване на производствените мощности. Докато 

ръководството на отдел „Производство“ е заинтересовано от големи междинни 

складове, т.нар. буферни складове, за да може по-лесно да се справи с евентуални 

престои, то финансовият отдел на предприятието иска да сведе замразения капитал 

до минимум и затова предвижда минимални междинни запаси. 

Тези (частично противоположни) изисквания трябва да бъдат съгласувани чрез 

координацията на проектирането. 

Чрез координацията на проектирането отделните задачи от различните на-

правления трябва да бъдат насочени към общата цел на предприятието, което изисква 

координация на отделните частични проекти във възможно най-много аспекти: 

Координация по време за съгласуване на дългосрочното и краткосрочното развитие 
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Вертикална координация за структуриране на проекта от по-ниските равнища 

в общия проект на предприятието. 

Хоризонтална координация за установяване на взаимни връзки между производ-

ствения и реализационния план, от една страна, и финансовия план, от друга. 

Върху координацията на частичните проекти краткосрочно влияние оказват 

тесните места в предприятието. Секторът, който представлява тясно място, може 

да се намира и вътре в предприятието и извън него, и е възможно често да се мени. 

възможно е да се направи опит да се преодолее определено тясно място, например 

чрез възлагане на работа срещу заплащане извън предприятието, чрез понижаване на 

цените и чрез рекламни мероприятия за увеличаване на продажбите, чрез опити за 

вземане на нови, понякога и неизгодни кредити, но въпреки това тясното място все 

пак оказва краткосрочно  влияние върху общото планиране. 

В дългосрочен аспект обаче координацията се извършва според изискванията на 

направлението, на което се отдава предимство, а то може да е както от областта 

на производството, така и от областта на реализацията. 

Решенията, които се отнасят за кратък период, не винаги напълно трябва да 

съвпадат е дългосрочните цели. Често пъти въздействия на външната среда налагат 

да се вземат краткосрочни мерки, които противоречат на дългосрочните цели. 

Въпреки това за всички краткосрочни решения от най-голямо значение е дълго-

срочната цел. Затова плановата координация е и координация на краткосрочното и 

дългосрочното планиране. 

Чрез вертикалната координация организационните проекти на отделните 

направления трябва да бъдат обвързани както нагоре, така и помежду си, така че 

от това да се получи общият проект. 

Задача на вертикалната координация е от общата цел на предприятието да се 

изключат странични интереси на отделните направления, а не да се търси пости-

гане на целта чрез частни оптимуми.  При  определени  обстоятелства  това  означа-

ва,  че  в някои направления маже и да не се постигне максимална ефективност. 

Освен това трябва да се вземе под внимание и секторът, представляващ тясно 

място.  

 

4.6 Процесът на проектиране 

Чрез проектирането трябва да бъде намерен най-изгодният път  за реализи-

ране на целите, които трябва да се постигнат. Процесът на проектиране се състои 

от определяне на целите и от планиране на мерките за голям брой отделни стъпки, 

който зависи от сложността на предприятието, от числеността на заетите в процеса 

на проектиране и от други фактори. Във всеки случай се различават две фази:  

 

1-ва Подготовка за вземане на решение 

Анализ на действителното състояние 

Анализ на осъществимите възможности 

2-ра Решение. 
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Границата между фазите на проектиране – анализ на действителното състоя-

ние, анализ на осъществимите възможности и самото решение, в много случаи е 

неясно очертана. Освен това отделните стъпки при проектирането не са свързани 

помежду си само в тази посока, а и чрез обратна връзка, която се използва когато 

се установи, че смяната на приключена планова стъпка трябва да се повтори 

отново, за да се съберат нови данни или да се изработят други алтернативи.  

 
Фиг. 8 Процес на проектиране 

 
 

4.6.1 Определяне на целите 

Планирането на целите е самостоятелен процес при проектирането, който за-

вършва с вземането на решение за избор на една определена цел или пакет от цели, но 

върху които по всяко време може да повлияе обратна връзка в рамките на опре-

деляне на мерките. 

 

Анализ на действителното състояние 

Целите на предприятието трябва да отчитат както силните и слабите 

страни на предприятието, така и възможностите и опасностите, които предлага 

външната за предприятието среда. Анализът на действителното състояние трябва 

ОПРЕДЕЛЯНЕ НА ЦЕЛИТЕ 

ДЕФИНИРАНЕ НА МЕРКИТЕ 

Анализ на фактическото състояние 

Анализ на осъществимите целеви алтернативи 

Вземане на решение за конкретна цел или пакет от цели 

Анализ на фактическото състояние 

Анализ осъществимите мерки за постигане на целта 

Вземане на решение за конкретен пакет от мерки 
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да обхваща по възможност всички вътрешни и външни направления, които могат да 

имат отношение към проблема. Особено внимание трябва да се обърне на: 

 

Анализ на външната среда на предприятието. Трябва да се включат: пласмент-

ният пазар (обем на пазара, пазарните дялове, разпределението на продажбите по 

региони, клиенти, начини на пласмент, развитие на конюнктурата, условията на кон-

куренция), снабдителският пазар за суровини, помощни материали и търговски 

стоки (структура на доставчиците, развитие на цените, зависимост от монополи-

сти, тенденции към заменяемост), пазарът на инвестиционни стоки (структура на 

доставчиците, развитие на цените, технически прогрес), финансовият пазар 

(правната форма на предприятието, равнището на лихвите) и нормативната база 

(данъци, наредбите за конкуренция, социално законодателство, мерки за защита 

на конкуренцията и т. н ) .  

 

Анализ на предприятието. Трябва да се включат: ръководство на предприя-

тието (личности, стил на ръководство, система за планиране и контрол), снабдяване 

(сътрудници, организация, ефективност, структура на доставчиците), производство 

(сътрудници, организация, ефективност, патенти, лицензи, машинен парк), про-

дажби (сътрудници, структура на асортимента, пътища на пласмент, маркетин-

гови инструменти), изследване и развитие (сътрудници, проекти, патенти, 

ефективност), финансово състояние (тенденции в развитието на печалбата, 

пласмента, ликвидността). 

 

Анализ на осъществимите възможности 

В рамките на анализа на осъществимите възможности трябва да се изработят 

алтернативни осъществими пакети от цели. Специфичните последствия за всяка 

алтернатива трябва да бъдат прогнозирани, за да може да се вземе решение за избор 

на една от тях във фазата на вземане на решение. 

 

4.6.2 Вземане на решение 

Вземането на решение се състои в оценяване на представените предимства и 

недостатъци, като особено внимание се обръща на възможността за реализиране на 

целите. Често пъти хората, които вземат решение, изхождат и от други вероят-

ности в сравнение с хората, подготвящи решенията. Това важи особено в случаите, 

когато те не са едно и също лице, което е нормалният случай при организа-

ционното проектиране, защото подготвянето на решенията се извършва от щабни 

звена, докато решението се взема от ръководството на предприятието. 

Например ръководството на „ХУ“ - АД може да оцени риска от появата на 

конкурентноспособен продукт до една година толкова високо, че въпреки лошите 

годишни резултати избира пакет от цели 1. То би могло да прецени, че ще убеди 

инвеститорите в предимствата, свързани с бързото разработване на продукта X. 
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Анализ на действителното състояние 

Анализът на действителното състояние при организационното проектиране 

обхваща действителното състояние в момента на проектиране и определяне на 

мерките, необходими за преодоляването на разликата между очакваното и про-

гнозираното състояние. По този начин в анализа на действителното състояние  

се включва и желаната цел.  

 

Анализ на осъществимите възможности 

В рамките на анализа на осъществимите възможности трябва да се предвидят 

алтернативни реализуеми мерки за преодоляване на разликата между желаното и 

прогнозираното състояние. При това трябва да се вземе под внимание, че прогно-

зираното развитие, като всяко твърдение за бъдещето, е несигурно. При проек-

тирането трябва да се включат мерките за постигане на целта . Само по този 

начин е възможен контрол върху целия процес на постигане на целта. 

Вземането на решение се състои в избора на определена мярка или на пакет 

от мерки, като с това се предписва и начинът на изпълнението им. 

 

4.6.3 Вземане на решения в условия на несигурност 

Според степента на несигурност, съответно степента на вероятност, при които 

се взимат решения, в теорията на несигурността се различават: 

Сигурни очаквания. Лицето, вземащо решение, със сигурност може да разчита 

при осъществяването на определена стратегия, че очакваното събитие ще на-

стъпи. 

Рискови очаквания. На лицето, вземащо решение, е известна вероятностната 

функция на настъпването на събитието. Несигурността е измерима (например 

вероятността зарчето да падне на числото 1 е 1:6). 

Несигурни очаквания (вземане на решение в условия на несигурност). Не могат 

да се правят обосновани твърдения за вероятността от настъпване на събитията 

и последствията. Различават се субективно-несигурни очаквания и обективно-

несигурни очаквания. 

При субективно-несигурните очаквания, т.е. при условията на непълна и 

неточна информация вземането на решение става само на основата на субективна 

вероятност или достоверност. При обективно-несигурни очаквания изобщо няма 

основания за някаква оценка на вероятността от настъпване на събитието.  

Сигурните и рисковите очаквания се считат за еднозначни, а несигурните - за 

многозначни очаквания. 

Докато вземането на решение при сигурност е почти без значение, то 

риск съществува в случаите, когато решения се вземат въз основа на статистически 

изчисления (възникването на щети, развитието на пазара, прогнозите за продаж-

бите, равнището на производствения брак и др.). Най-честите ситуации на взема-

не на решение са в условия на несигурност, в които случаи мениджмънтът (лица-

та, вземащи решения) по правило се стреми да вземе решение на основата на субек-
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тивна вероятност, те. достоверност. За вземане на решение при субективно-несигур-

ни очаквания в литературата се предлагат следните правила: 

- От различните вероятни алтернативи се избира тази, която вземащият 

решение счита за най-вероятна и се взема онова решение, което при 

най-вероятната алтернатива предлага най-добър резултат (Ъ. Фишър и 

Дж. М. Кейнс). 

- Определя се общата стойност на очакването чрез умножение степента на 

вероятност от настъпване на съответната алтернатива по нейния 

резултат. Избира се решението с най-висока обща стойност на очакването 

(А. Г. Харт). 

За решения при обективно-несигурни очаквания са разработени следните прави-

ла при вземане на решение: „Минимакс“, Критерии „песимизъм оптимизъм“ и Пра-

вило на Кох. 

Правилото „Минимакс“ - (Джон Нюман, Оскар Моргенщерн и Ейбрахам 

Уолд). Това правило за вземане на решенията се нарича още „политика на 

предпазливия песимист“. Според него от възможните алтернативи се избира 

онази, чийто минимален резултат е по-голям от минималните резултати на всички 

останали алтернативи. Настъпването на всяка друга ситуация би довело до по-

добър резултат. Правило „Минимакс“ спрямо риска (Ленард Савидж и Юрг Ниханс) тук 

трябва да се минимизира максималното разочарование. Според това правило, 

наричано още „политика на боязливия управител“, се избира онова решение, при 

което възможното разочарование е минимално. 

Критерии „песимизъм оптимизъм“ (Леонид Хурвиц) - съответните възможни ми-

нимални и максимални печалби, които се получават при отделните решения, се 

умножават с една допълваща до 1 константа (например: за минимум 2/3, за мак-

симум 1/3 или пък 1/4 и 3/4), с т.нар. индекс „песимизъм – оптимизъм“ и се 

избира решението с най-голямата обща стойност. 

Критерий на недостатъчната основа (Лаплас) - за всички алтернативи се прие-

ма еднаква вероятност. Печалбата, свързана с всяка алтернатива, се разделя на броя 

на възможните алтернативи. Избира се алтернативата с най-голямо частно. 

Правило на Кох - изхожда се от това, че чрез въвеждането на т.нар. вторични 

компоненти, т.е. мерки за сигурност (резерв от ликвидност, еластичност на сред-

ствата за производство и др. мерки срещу рискове) при всяка възможна алтерна-

тивна ситуация би трябвало да се гарантира една минимална печалба.  Тогава се 

избира онази алтернатива, при която печалбата, определена след приспадането на 

намалението й поради вторичните компоненти, е най-голяма. 
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РАЗДЕЛ ПЕТИ 

ОРГАНИЗАЦИОННА СТРУКТУРА НА ПРЕДПРИЯТИЕТО 

 

Определянето на организационната структура на предприятието е основа за 

организационното проектиране. Тя съответства на работните процеси в пред-

приятието. Съответствието се осигурява от общи правила (норми), които трябва 

се дефинират в организационния проект. Те могат да имат постоянен характер 

или да важат за отделни случаи. 

По принцип с увеличаване на еднородността, регулярността и повторяемост-

та на процесите в предприятието броят на общите правила нараства за сметка на 

правилата, отнасящи се за отделни случаи. 

Съвкупността от процесите в предприятието образува система, чието 

функциониране става в рамките на организационната структура. Организацион-

ната структура е част от производствения фактор „активи“. Процесът на структури-

ране (изграждане на структурата) в зависимост от променящите се условия пред-

ставлява една разпоредителна дейност, която е от компетенциите на висшето 

ръководство на предприятието. Трябва да се прави разлика между организационна 

структура и организация на процесите в предприятието. 

Организационната структура има за задача да осигурява ясно разпределяне и 

разграничаване на задачите в предприятието и оттам разпределение на правата и 

отговорностите. Организацията на процесите представлява подредеността на 

процесите във времето и пространството. 

Организационната структура се занимава с институции (звена, инстанции и 

отдели), а организацията на процесите - с процесите, протичащи вътре в инстан-

циите и между тях. Тъй като организационната структура до голяма степен опре-

деля начина, по който процесите протичат, то между тях съществува тясна 

връзка. Според някои автори разделението на двете понятия е твърде условно и 

затова неоправдано. Въпреки тези критики от методически съображения това деле-

ние е запазено по-нататък. 

Вертикална организационна структура 

Като първа задача на структурирането на организацията е анализът на задачи-

те, като се декомпозира общата задача на предприятието на отделни задачи (частни, 

елементарни задачи), които след това посредством синтез се комбинират в длъжно-

сти (звена) в съответствие с принципите на разделението на труда. Тяхната съвкуп-

ност образува организационната структура на предприятието. 

Задачите и компетенциите, свързани с отделната длъжност, както и мястото 

на длъжността в организационната структура на предприятието се записват в 

длъжностната характеристика. 

Всяка длъжност с управленски пълномощия, т.е. с разпоредителна сила спрямо 

други длъжности се нарича инстанция. Структурата на инстанциите представлява 

една йерархия (йерархична пирамида). Броят на стъпалата в йерархията, т.нар. дъл-

бочина, измерена в инстанции, по правило зависи от големината на предприятието. 
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Обхватът на управление показва какъв е броят на длъжностите, които са  подчи-

нени на една обща управленска инстанция. Обхватът на управление зависи от 

задачите на отделните длъжности и от възможностите за комуникация и контрол. 

На по-високите управленски равнища той е по-малък отколкото на по-ниските. 

Въпреки че Анри Файол (френски минен инженер, 1841-1925), е създателят на 

описаната по-долу линейна структура, се е опитал да даде общи правила за об-

хвата на управление, според които на най-ниската инстанция трябва да са подчи-

нени 15 длъжности, а на съответната по-висшестояща - 4 длъжности, това много 

зависи от вида на предприятието и се влияе от редица други фактори. 

Обхватът на управление се влияе предимно от следните фактори: 

- от мястото на инстанцията в управленската йерархия на предприятието; 

- от квалификацията на подчинените сътрудници; 

- от задачите на инстанцията, както и от вида и трудността на извършва-

ната в нея работа. 

Ширината и дълбочината на йерархията се намират в тясна зависимост до-

толкова, доколкото стесняването обхвата на управление (ширината на йерархията) е 

свързано с увеличаване броя на стъпалата в организационната структура (дълбочина 

на йерархията). 

Ако разпределението на управленските задачи се разглежда в зависимост от 

съответния им ранг, тогава се получава система на управление. 

 

5.1 Системи за управление 

Системата за управление на предприятието определя разпоредителните пъти-

ща (йерархични последователности) и поведението на онези, които са задължени 

да спазват разпоредбите (заповедите), предавани по съответния йерархичен ред. 

Йерархичният ред е структуриран вертикално (отгоре надолу). Йерархичната 

структура на система за управление има обхват от намиращото се на върха на 

предприятието най-висше ръководно звено (длъжност) - то може да бъде еднолично 

или колективно, до изпълнителските длъжности на най-долно равнище. Между тях са 

разположени междинни длъжности, които при необходимост могат да бъдат струк-

турирани на няколко равнища. Те имат разпоредителни права надолу, но получават 

и изпълнителски задачи, които произтичат от разпореждания, получавани отгоре. 

Системата на управление на предприятието осигурява връзката между изпълнителите 

и обвързва органически отделните фактори, определящи производствения процес. 

Типични организационни структури на системите за управление са линей-

ната и функционалната структура. Често срещани смесени форми са щабно-линей-

ната и комбинираната линейно-функционална структура. 

 

5.2 Линейна организационна структура 

При линейната (еднолинейната) структура от висшата ръководна длъжност 

до изпълнителските длъжности на най-долното управленско равнище преминава една 

непрекъсната разпоредителна линия. Всеки работещ в междинно или изпълнителско 
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звено трябва да се подчинява на разпорежданията само на един висшестоящ. Разпоре-

дителното право на висшестоящата инстанция означава същевременно и задълже-

ние за изпълнение от страна на подчиненото звено. Разпорежданията преминават 

отгоре надолу, стъпало по стъпало. 

Линейната система се смята за особено стегната организационна форма, чиито 

най-очевидни предимства са еднозначно изяснените отношения на подчиненост, 

прецизното изясняване на компетенциите и системната прегледност. На тези 

предимства се противопоставят немалки недостатъци, особено в по-големите 

производствени единици; например известна мудност като следствие от дългите 

разпоредителни пътища през поредица от инстанции. Освен това от ръководните 

звена се изискват широки познания в отделните области, което противоречи на 

съвременната тенденция към специализиране. 

Графичното изображение на фигура 9 показва разпоредителните пътища. 

 

 
 

Фиг.9 Линейна организационна структура 

 

5.3 Функционална структура 

Функционалната структура (многолинейната структура) е крайно противопо-

ложна на линейната. За неин основател се счита Тайлър. Неговата „система на 

функционалния майстор“ предвижда един работник да получава различни задачи от 

различни майстори, специализирани в отделни области. В първоначалната система на 

Тайлър има осем функционални майстори: майстор по разпределение на работата, 

майстор по указанията, майстор по разходите и времето, майстор по изпълнението, 

майстор по бързината, майстор по контрола на качеството, майстор по поддържа-

нето и майстор по надзора. Тази система напълно измества универсалния майстор, 

който е компетентен във всички области, функционалната структура се отказва 

от единното възлагане на задачите, като го замества с разпределено възлагане и с по-

къси разпоредителни пътища. Въпреки това разпределението на задачите трябва 

да се координира, за да се избегнат противоречия. Характерната за функционална-

та структура многозвенност на управлението се наблюдава рядко в чистата си форма; 
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на средното равнище тя почти не се среща, а на висшето управленско равнище се 

среща в различна степен. 

Предимства на функционалната структура са повишената резултатност на 

отделните ръководители, които овладяват добре своите области от задачи пора-

ди специализирането и по-късите пътища в управленската система. Недостатъци 

произтичат от трудностите при разграничаването между функционалните области 

и от проблемите, които възникват на най-високите управленски инстанции при 

координирането на отделните функционални области. Тези недостатъци са при-

чина за това, че линейно-щабната организационна структура е добила по-голямо 

значение. Графично изобразена, функционалната (многолинейната) структура е 

представена на фигура 10. 

 
 

Фиг.  10 Функционална (многолинейна) организационна структура 

 

5.4 Организационни структури от смесен тип 

Значението на „чистите“ управленски организационни структури – линейни-

те и функционалните, силно намалява в практиката в полза на смесените струк-

тури. Такива са щабно-линейната и комбинираната линейно-функционална струк-

тури. Съществуват обаче и други преходни форми. 

Щабно-линейната структура (или линейно-щабната структура) се основава 

на принципите на линейната структура. Начинът на предаване на разпореж-

данията отгоре надолу се запазва, обаче към най-горните и към междинните 

управленски инстанции се придават щабни звена, на които се възлагат определени 

задачи по подготовката на управленските решения. Щабните звена се срещат по-

често при висшите управленски равнища отколкото при средните. Смисълът на 

създаването на щабните звена е да разтоварят висшето и средното управленско 

равнище, но те не им отнемат задълженията за вземане на решение. Обикновено 

щабните звена нямат разпоредителни права. Ако по изключение получат такива, то 

това става само представяйки инстанцията, на която са подчинени. Основната 

задача на щаба, чиято власт често е голяма, се състои в това да разработва 

варианти на решения, подобряващи качествено и количествено резултатите на 

съответната управленска инстанция. Друго предимство на щабно-линейната 

структура освен разтоварването на инстанцията, вземаща решение, е подобрява-

нето на качеството на управленските решения поради специализирането, което се 
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постига чрез включването на щабни звена. Следната графика на фигура 11 отчита 

това обстоятелство (щабни звена на няколко управленски равнища). 

 

 
Фиг. 11 Щабно-линейна организационна структура 

 

Съществуват обаче и други видове линейно-щабни структури, например линей-

но-щабна система с едно щабно звено, което обслужва няколко управленски равнища 

представени на фигура 12. 

 
Фиг. 16 Линейно-щабна система с едно щабно звено 

 

Линейно-щабната структура може да бъде изградена и така, че щабовете да 

работят към различни звена и самите те да бъдат йерархично структурирани. 

Щабното звено на горното управленско ниво има разпоредителни права спрямо 

щабните звена на по-долните равнища. Това представлява случай на линейно-щабна 

структура с йерархично структурирани щабни звена на Фиг.13. 

 
 

Фиг. 13 Линейно-щабна система с йерархично структурирани щабни звена 

 

Комбинираната линейно-функционална структура 

Комбинираната линейно-функционална структура е свързана така, че в рам-

ките на цялата управленска система съществуват както чистата линейна струк-
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тура, така и чистата функционална система. Те са вградени органично в общата 

структура на предприятието. Тази система предлага многобройни възможности за 

определяне на разпоредителните пътища. Тя отчита отделните изисквания, про-

изтичащи от особеностите на различните функционални направления на пред-

приятието. Графично тази организационна структура е представена на фиг. 14. 

 

 
 

Фиг. 14 Комбинираната линейно-функционална организационна структура 

 

Хоризонтална организационна структура 

Традиционното хоризонтално структуриране (структуриране на направления-

та, подчинени пряко на ръководството на предприятието), по принцип се извършва 

според най-важните функции в предприятието. 

Функционална структура 

 
 

Фиг. 15 Функционална организационна структура „а” 

 

Поради засилващата се тенденция за диверсификация (производство на различни 

стоки и услуги) и географското разделение на поделенията на предприятията по-

големите предприятия преминават от функционална към дивизионална организа-

ция. В рамките на тази организационна форма на всяко отделно поделение (продук-

тово направление) на предприятието се придават определени функции като например 

закупуване, производство и пласмент, докато други функции като например финанси 

и управление на персонала остават централизирани. 

Ръководство на предприятието (фирмата) 

Закупуване Производство Пласмент Финанси и 
счетоводство 

Администрация 

Склад 

Производство 

Изследователска 
дейност 

Реклама 

Дистрибуция 

Фактуриране 

Финансово 
счетоводство 

Разходно 
счетоводство 

Ревизия 
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Фиг. 16 Функционална организационна структура „б” 
 

5.5 Матрична организация 

Когато върху функционално-ориентираните направления се наложи дивизионал-

ната структура, се получава матрична организация. 

Сътрудничеството между направленията от отделните географски региони 

(хардуер, софтуер, сервизно обслужване) с централните отдели функционира по 

такъв начин, че не е необходима намесата на висшето ръководство на предприя-

тието. Всяко продуктово направление се обръща със своите проблеми непосред-

ствено към компетентния отдел. Матрична организация на едно предприятие за 

обработка на данни е представена на фигура 17 Матрична организационна 
структура на фирма за обработка на данни. 

 

 

Фиг. 17 Матрична организационна структура на фирма за обработка на данни  

 

Предимството на дивизионалната и на матричната организация се състои в 

децентрализираното управление на обособени направления с пълни права в своята 

Ръководство на предприятието (фирмата) 

Централни 
отдели 

Поделение 
„Камиони” 

Поделение 
„Леки коли” 

Поделение 
„Мотоциклети” 

Финанси 

Персонал 

Изследване 

Снабдяване 

Производство 

Пласмент 

Снабдяване Снабдяване 

Производство Производство 

Пласмент Пласмент 

Ръководство на предприятието (фирмата) 

Регион „А” Регион „Б” Регион „В” 

Хардуер 
Hardware 

Софтуер 
Software 

Сервизно 
обслужване 

Service  

Хардуер 
Hardware 

Хардуер 
Hardware 

Хардуер 
Hardware 

Софтуер 
Software 

Софтуер 
Software 

Софтуер 
Software 

Сервизно 
обслужване 

Service  

Сервизно 
обслужване 

Service  

Сервизно 
обслужване 

Service  
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област и самостоятелно отчитане на печалбата (Ргofit center). Наред с тях централ-

но продължават да бъдат ръководени онези отдели, които извършват подобна или 

еднаква дейност за всички отдели. 

 

5.6 Централизирана – децентрализирана организация 

Във връзка с дивизионалната организация възниква въпросът централизирано или 

децентрализирано да бъде управлението на предприятието (фирмата). 

За централизирано управление са подходящи онези функционални области, които 

извършват една и съща или сходна дейност. Това прави възможно ангажирането на 

висококвалифициран персонал, концентриране на вниманието в/у интересите на 

предприятието, а не върху отделните области, вземането на единни решения, нама-

ляване на разходите в сравнение с децентрализираното управление. С централиза-

цията са свързани и недостатъци, които имат неблагоприятно въздействие, когато 

централното управление няма контакт с отделните функционални области поради 

големината на предприятието. Същото важи и тогава, когато едно междувременно 

нараснало предприятие продължава да бъде управлявано централизирано. Други 

опасности на централизацията се крият в усилващата се бюрокрация, в спъването 

на инициативата и готовността да се поемат отговорности. В крайния случай 

низшестоящите звена се превръщат само в изпълнители на заповеди. 

Децентрализацията означава, че на по-голям брой звена и длъжности се делеги-

рат права и отговорности. В резултат на повишеното чувство за отговорност и на 

по-голямата удовлетвореност от професията се постигат по-добри резултати. Т.к. 

този, който взема решенията, се сблъсква непосредствено с възникващите про-

блеми и може да реагира значително по-бързо от едно централно звено, то гъвка-

востта на предприятието се увеличава. 

Децентрализацията обаче също е свързана и с недостатъци, които се проявяват 

в различаващи се становища (еднородни проблеми в различните звена се решават в 

различните отдели по различен начин), в неизяснени правомощия (положителни и 

отрицателни конфликти относно компетентността) и в егоизъм на отделите. 

 

5.7 Стил на ръководство и организационна структура 

Под стил на ръководство се разбира формата, под която се осъществява 

управлението на персонала в предприятието от страна на ръководните кадри, с 

оглед формиране на определено поведение в трудовата дейност, насочено към 

постигане целите на предприятието. Стилът на ръководство зависи дотолкова от 

организационната структура, доколкото централизираните структури подтикват 

по-скоро към един команден стил на ръководство, докато децентрализираните 

структури предразполагат повече към кооперативен стил на ръководство. 

Командният стил на ръководство произхожда от патриархалния, при които 

упражняването на властта произтича от личността на предприемача и от него-

вата социална отговорност спрямо подчинените Този стил (характерен за занаят-

чийските гилдии през средновековието) вече почти не се среща (понякога в 
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малки предприятия), но днес се проявява в съвременна форма като авторитарен стил 

на ръководство. Освободен от патриархалните одежди (социалната отговорност), 

той се характеризира с ясни разпореждания, с ограничена отговорност на подчине-

ните, строг контрол на изпълнението и строги бюрократични правила. Авторите-

тът тук произтича не от личността, а от инстанцията. 

От гледна точка на ръководството на предприятието авторитарният стил е 

много удобен не в смисъл, че ръководителят (предприемачът) има по-малко рабо-

та (в действителност този стил води до претоварване), а защото спестява на 

ръководителя необходимостта да се занимава с аргументите на подчинените си или 

да се опитва в преговори с тях да търси общо решение. 

Командният стил на ръководство, които все повече се измества от различно 

изразени кооперативни стилове на ръководство, се среща само в изолирани слу-

чаи в чистата си форма. В практиката преобладават преходни форми, които силно 

се отличават от командното поведение. 

Каква форма ще възприеме кооперативният стил зависи от конкретните усло-

вия в предприятията, манталитета на ръководството и изпълнителите и др. 

Опитите да се даде една еднозначна и важаща при всички условия оценка за 

различните стилове на ръководство са съмнителни. Това, което функционира в 

даден случай, може да се провали напълно в друга ситуация. Все пак би трябвало да 

се смята за правилно, че командният стил на ръководните инстанции дава повод на 

подчинените да откажат съдействие при постигане целите на предприятието 

или дори да действат срещу тях. Силата на такава съпротива зависи от това какво 

място е отредено на изпълнителите в процесите в предприятието, какъв е 

работният климат и от какви основни мотиви се ръководят в действията си 

служителите. 

От идеалния вид на кооперативния стил на ръководство се очаква, че 

всички участващи в производствения процес личности ще се идентифицират с 

предприятието като цяло, че ще разгърнат напълно способностите си и ще се 

стремят безрезервно към постигане целите на предприятието. Въпреки че не 

може да се каже със сигурност доколко тези представи отговарят на реалността, 

то въз основа на наблюдения може да се направи поне изводът, че командният 

стил вече не издържа на критика. 

Въпросът кой от стиловете на ръководство трябва да се предпочита е непо-

средствено свързан с проблема за мотивацията. Поначало в почти нито едно 

предприятие няма само решения, спускани отгоре. В повечето случаи под някак-

ва форма се вземат под внимание съветите и очакванията на средните управлен-

ски равнища, съответно на изпълнителския персонал. Опитът показва, че това е 

неизбежно. Трябва също да се има предвид, че принципът на печалбата, от които 

се ръководи едно стопанско предприятие, се съдържа в един цял  пакет от цели, 

чието формулиране зависи от мотивацията на участниците. Принципът за един-

ството на мотивацията, от което зависи енергичността на действията, остава 
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валиден. Това е една от причините защо и при кооперативния стил на ръковод-

ство йерархическата подреденост е неизбежна. 

Във всеки случай едно предприятие би било проспериращо, само ако начело 

стои силно ръководство, което е в състояние да постигне съгласие със сътруд-

ниците си, независимо от това на какво управленско равнище са, и което може 

да ги мотивира за сътрудничество при постигане целите на предприятието.  
 

5.7.1 Форми на управление 

От основните положения на кооперативния стил на ръководство са се раз-

вили принципи на управление, които имат следните цели: 

- Повишаване ефикасността на управлението чрез освобождаване на 

висшето ръководство от ежедневната рутинна работа, за да остане пове-

че време за действителни предприемачески задачи. 

- Повишаване ефикасността на сътрудниците, като им се предоставя по-

голяма самостоятелност. 

- Повишаване адаптивността на предприятието към промените на пазара 

чрез по-бързо вземане на решение. 

Към средствата за осъществяване принципите на управлението принадлежат 

делегирането на права и отговорности (management by delegation) на по-нисшестоящи-

те управленски равнища, ясното поставяне на операционални цели, с които сътрудни-

ците би трябвало да се идентифицират, и детайлен контрол върху изпълнението.  

Формите на управлението следва да се възприемат като идеални образци и в 

практиката те се преплитат помежду си. 
 

5.7.1.1 Управлението чрез делегиране 

Управлението чрез делегиране само по себе си не е отделна форма на управление, 

т.к. делегирането на правото да се вземат решения и делегирането на отговорности 

повече или по-малко е присъщо на всички форми на управление. Основният белег 

е, че най-висшестоящите ръководни органи не вземат самостоятелно всички решения, 

а се допитват до възможно най-много сътрудници. Това е свързано отчасти с факта, че 

някои ръководства на предприятия при друг начин на действие не могат сами да 

преодолеят големите трудности, свързани с решаването на някои задачи. 

Управлението чрез делегиране се среща и тогава, когато не е налице претовар-

ване на висшето ръководство, но служителите трябва да бъдат подготвени да пое-

мат отговорности. Освен това и обстоятелства, свързани със специализирането, 

водят до делегиране на решения. Такъв е случаят, когато някои сътрудници по-

добре познават дадена област от ръководителя си. Предпоставка за делегирането 

на решения и отговорности е ясното разграничаване на компетенциите. 
 

5.7.1.2 Управление по цели (управление на предприятието чрез задаване на 

цели) 
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В рамките на целите на предприятието отделните изпълнители или сами 

извеждат своите подцели, или целите се формулират съвместно от ръководството на 

предприятието и служителите. Чрез управлението по цели сътрудниците по особен 

начин трябва да бъдат подтикнати към оптималното реализиране на възложените 

им задачи. Чрез постоянно сравняване на плановите показатели и действителното 

състояние се анализират отклоненията и се коригират или начините за постигане 

на целите, или самите цели. 

Изисквания към управлението по цели: 

- Ясни цели на предприятието с изведени от тях оперативни подцели; 

пълна прозрачност на концепцията на предприятието за сътрудниците.  

- Постоянен процес на проверяване на целите и определяне на новите цели 

за следващите планови периоди. 

- Изграждане на съответна система за разработване на целите и контрол. 

- Ясно разграничаване на компетенциите; 

- Поемане на отговорност от страна на сътрудниците спрямо приети 

решения и техните последствия. 

 

5.7.1.3 Управление по изключения (management by exception)  

Задачите и решенията за постигане на определени подцели се делегират на 

по-долните управленски равнища. Ръководството на предприятието се намесва в про-

цеса на вземане на решения само тогава, когато настъпват изключителни отклоне-

ния от набелязаната цел. 

Целта на управлението по изключения (управление на предприятието по прин-

ципа на изключенията) се крие в разтоварването на висшето ръководство на пред-

приятието и в увеличаване работната готовност  и мотивираността на средните и 

нисшите управленски равнища. 

Изисквания: 

- Ясно определяне на делегираните компетенции (пълномощия и отговорно-

сти). 

- Директиви, според които се вземат решения от отделните звена (длъж-

ности). 

- Определение на понятието „изключително отклонение“. 

- Ефикасен контрол върху упълномощените звена (длъжности). 

Като недостатък на тази форма на управление се отчита, че на ръководството 

на предприятието се докладва само за негативните отклонения. Служителят има 

допир с началството само тогава, когато е направил нещо лошо. Поради това възник-

ва опасността сътрудникът да не докладва неприятната информация за по-големи 

негативни отклонения. 

 

5.7.1.4 Други форми на управление 

Други са основите на управлението чрез системен подход (management by 

system). В повечето случаи под това се разбира установяване на принципи, от които 



90 

 

трябва да се водят сътрудниците при осъществяването на своята дейност: напри-

мер принципи при вземане на инвестиционни решения. Принципите обикновено 

оставят известна свобода на действие. Последователното приложение на този ме-

тод разтоварва ръководството на предприятието, защото много решения се прехвър-

лят на средни управленски звена. Някои автори разбират под тази форма тип 

управление, основаващо се до голяма степен върху използването на електронната 

обработка на данни. 

Управлението чрез алтернативи (management by alternatives) предвижда за 

решаването на всяка проблемна ситуация формулирането на различни алтернативи. 

Това не е много модерно нововъведение, тъй като всяко ръководство на предприя-

тие трябва да преценява какво да предприеме при непредвидено развитие на обстоя-

телствата. 

Управлението чрез иновации (management by innovation) се основава на необхо-

димостта предприятието непрекъснато да подобрява резултатите си и оттам 

използваните производствени методи, за да остане конкурентноспособно. Това 

също не е нова гледна точка. Постоянното адаптиране към изискванията на пазара 

отдавна е признато като едно от условията за запазване жизнеспособността на 

предприятието. 

Управлението  чрез  мотивации   (management by motivation)   се стреми към 

неограничено разгръщане на работоспособността на сътрудниците чрез признание, 

по-високо възнаграждение, осигуряване на известни права на участие в управлението 

и т.н. 

При управлението чрез съучастие (management by participation) специал-

ните познания на сътрудниците се използват оптимално, като се зачита мнението 

им и се информират сравнително широко за развитието и проблемите на пред-

приятието. Това изисква изградено отношение на доверие между ръководните и из-

пълнителните инстанции. Противоречия могат да възникнат, когато служителите 

имат чувството, че техните препоръки се пренебрегват. 

При управлението по резултати (management by results) ръководителите, отго-

ворни за функционалните отдели, поемат задължението да постигнат определена 

минимална печалба. 

Управлението чрез обучение (management by teaching) се състои в постоянно 

обучение и повишаване квалификацията на всички служители. 

Като форма, характерна за командния стил на управление, може да се посочи 

управлението чрез разпореждания и контрол (management by direction and control), т.е. 

действа се по принципа "заповед, изпълнение, контрол". 

Споменатите форми на управление не представляват нещо принципно ново. 

Поставянето на цели, делегирането на решения, запазване правото за взимане на 

определени решения на най-горните управленски равнища и т.н. никога не са били 

чужди на ръководствата на предприятията, но в различни периоди е  преобла-

давало разпространението на определени форми. Формулирането на идеални 

форми на управление има за задача да подчертае най-характерните отличителни 
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черти и принципи и да насочи вниманието към възможностите за комбиниране 

на някои форми в зависимост от потребностите на управлението. 

Управлението на проекти (project management) прави възможно решаването на 

проблеми, засягащи различни функционални отдели, с това, че независимо от съще-

ствуващата организация се съставя проектна група от специалисти от различни 

области. В определен срок те трябва да разработят решение на поставения 

проблем. След решаването на проблема проектната група се разпуска и при 

необходимост се събира отново. 

 

5.7.2 Организация на процесите 

Под организация на процесите се разбира подредеността на действията на 

работния процес във времето и пространството. Чрез организацията на процеса 

зададените от ръководството на предприятието общи планови задания и произ-

тичащите от тях частни планове трябва да се реализират така, че всички работни 

процеси в предприятието да се осъществяват икономично, бързо и в срок. 

Тесните връзки между организационната структура и организацията на проце-

сите позволяват структурата и процесите да се оформят едновременно. Но пора-

ди практически затруднения организацията на процесите се извършва поетапно и 

чрез съгласуване. 

Организацията на един процес определя как се решават преди всичко следните 

проблеми: 

- Подреждане на подходящите работни стъпки, водещи до решаването на 

задачата. 

- Възможно най-добро подпомагане на работния процес с уреди и помощни 

средства. 

- Разпределяне на определени задачи на определени звена (хора).  

- Откриване на най-изгодния метод за решаване определени задачи. 

Към задачите на организацията на процеса спадат например организацията на 

подаването на материали, технологичното управление на производствените про-

цеси, обработване на фактури от постъпването до осчетоводяването им, организи-

рането на доставката на изделията до фактурирането им, организацията на отчи-

тането на отработеното време до изплащането на заплати и т.н. 

Най-важните онагледяващи помощни средства за организацията на процеса 

са хронограмите, блок-схемите, програмните алгоритми, стъпаловидните диаграми 

и мрежовите графици. 

Хронограмите разлагат работния процес на отделни работни стъпки и доку-

ментират заангажираните лица и звена. Докато блок-схемите показват произхода 

и последователността на обработката на данните, то програмните алгоритми са 

изображения на логическата последователност на една програма за обработка на 

данни. 

Стъпаловидните диаграми съдържат списък на всички дейности на проекта, 

които трябва да се извършат, при което хоризонтално е нанесено календарното 
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време. Когато стъпаловидните диаграми се използват за сравнения „план-действи-

телност“, планираната продължителност на дейността и на действителния срок се 

изобразяват с хоризонтални отсечки. 

Мрежовите графици се прилагат за планиране, контрол и управление на отдел-

ни самостоятелни проекти, които са с дълъг срок на реализация и се състоят от 

множество зависими един от друг процеси. 

 

Комуникация 

Организационната структура и организацията на процесите определят и фор-

малните комуникационни системи в предприятието. Под това се разбират пътищата 

за разпространение на информацията, които произтичат от съществуващата орга-

низация. Често пъти освен формалните информационни системи възникват нефор-

мални, които не са предвидени в организационната структура. 

Възникването на такива неформални комуникационни системи се дължи 

както на причини вътре в предприятието, така и на причини извън него. Вътреш-

ни за предприятието причини са например пространствената близост до работно-

то място, а причини извън предприятието са еднаквата възраст, общ път до работ-

ното място, социален произход, общи интереси и др. 

Предимствата на неформалните комуникационни системи се състоят в това, че 

те допълват и подобряват формалната комуникационна система чрез по-бързото 

предаване на информация. Недостатъците произтичат от това, че неформалните 

комуникационни процеси са ненадеждни и са изложени на постоянни промени. 

Освен това съществува опасност от разпространение на слухове, от изтичане на 

поверителни сведения и от възникване на конфликти. 

 

Надзор  

Също и надзорът върху процесите в предприятието, установяването дали ре-

зултатите съответстват на проектираните (сравнение „план-действителност“) и 

дали организационните мерки са ефикасни, дали се спазват, е функция на управле-

нието. Като крайна точка на управленския цикъл надзорът представлява и пред-

поставка за управленската функция „целеполагане". 

Към общото понятие надзор се причисляват двете конкретни понятия - 

контрол (в по-тесен смисъл) и проверка (ревизия). 
 

 
Фиг. 18 Надзор 

Надзор 

Контрол Проверка (ревизия) 

Технически контрол  Търговски контрол Вътрешна ревизия Външна ревизия 
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5.7.3 Контрол 

Контролът представлява постоянен, пряк надзор върху производствените проце-

си, който се осъществява или от лица, пряко или непряко участващи в тях, или чрез 

автоматични методи. Контролът е текущо сравняване на желаното с действител-

ното състояние, след което се извършва анализ на отклоненията и по възможност се 

предприемат коригиращи действия. 

Контролът може да се отнася до технически и търговски процеси (контрол на 

материалите, контрол на качеството, контрол на брака, контрол на сметките и 

др.). Като част от управленските функции той може да има за задача надзор върху 

осъществяването целите на предприятието, върху планирането и върху организа-

цията, както и да проверява резултатите чрез анализ на отклоненията. 

При процеса на планиране в предприятието основното значение на контрола е 

свързано с въздействие върху бъдещето. Чрез анализа на отклоненията при реали-

зиране на целите контролът трябва да открие нежелателни тенденции в разви-

тието и да подпомогне извършването на корекции в процесите. 

Проектирането и контролът са взаимно обусловени и взаимно се допълват в 

рамките на системата на организационно проектиране в предприятието.   

Задачите на контрола в системата на организационното проектиране в пред-

приятието могат да се обединят в три основни функции: осигуряваща, коригира-

ща и проверка. 
 

5.7.3.1 Осигуряваща функция 

В зависимост от практикувания стил на ръководство контролът представлява 

повече или по-малко централна част от процеса на управление. В авторитарно ръко-

водени групи членовете се чувстват като ръководени отгоре и резултатността им 

намалява, когато контролът отпадне. При кооперативен стил на ръководство 

членовете на групата се стремят към постигане на поставената цел и без контрол. 

 

5.7.3.2 Коригираща функция 

 
Фиг. 19 Коригираща функция 

 

Сравняване „проект-действителност” 

Мерки 
Действително 

състояние 

Проект 

Вход (Input) Изход (Output) 
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Чрез осъществявано на сравняване между желаното и фактическото състоя-

ние наред с реализацията могат своевременно да се открият много разлики между 

желано и фактическо състояние, така че тяхното елиминиране чрез съответни 

действия да доведе до постигане целите на предприятието. Това се илюстрира от 

схемата на цикъла на регулиране на фиг. 19. Докато действителната стойност се 

отличава от желаната изходна стойност (резултата), в зависимост от посоката и 

големината на разликата се предприемат коригиращи действия, чиято ефикасност 

се контролира и при необходимост се коригира. 

 

Оценка на проекта 

Не всички разлики между желано и действително състояние се дължат на 

процесите от фазата на реализация. Причините за отклонения могат да се дължат 

и на проектирането. Затова трябва да се анализира доколко са реални проектните 

цели. Непредвидените развития представляват риск за всяко проектиране и не 

могат да се избегнат. Анализът на допуснатите отклонения можа да разшири 

познанията за взаимовръзките в предприятието и така да се усъвършенства 

процесът на планиране. Осигурителната функция съответства на разговорния 

смисъл на понятието контрол. Това че контролираните знаят, че се осъществява 

контрол, трябва да доведе до предотвратяването на отклонения. Чрез коригира-

щата функция и функцията на оценяване на планирането контролната система 

контролната система на предприятието се превръща в средство, подпомагащо 

вземането на управленски решения. На преден план стои вече не въпросът  „кой 

е виновен“, а „какво можем да направим по-добре“. 

Контролът се осъществява на три отделни етапа: 

- събиране на данни за фактическото състояние; 

- сравнение между желано и фактическо състояние (установяване на 

отклоненията); 

- анализ на отклоненията. 

При събирането на данните за фактическото състояние  трябва да се обърне 

внимание на сравнимостта на данните за фактическото състояние при планира-

нето на целите и планирането на средствата (мерките).  

Данните за действителното състояние по правило се получават от финансо-

вите отчети, както и обратното – в процеса на проектиране трябва да се отчитат 

и особеностите на контрола. 

Сравнението между проектна и фактическа стойност служи за установяване 

на посоката и размера на общото отклонение, а анализът на отклоненията ги 

разлага по причини с цел определяне на мерки за противодействие и корекция. 

 

5.7.3.3 Проверка 

Проверката (ревизията) е насочено към миналото проучване на определени 

явления, които се проявяват еднократно или периодично. Докато проверката по 

правило описва дейността, то с понятието ревизия се означава институцията. 
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Вътрешна ревизия 

Проверката се извършва от собствен, принадлежащ на предприятието 

ревизионен отдел, които е подчинен директно на ръководството на предприятието 

(щабно звено). 
 

 
 

Фиг. 20 Йерархия на контрола 

Контрол на изпълнението 

Рутинен надзор на всички 

нива 

Контролът като инстру-

мент на управлението 

Надзор на ниво управле-

ние на предприятието 

Глобален контрол = 

сравняване „планирано-

фактическо състояние” 

С цел контрол на резул-

татите на предприятието 

Съпоставяне на проектни 

и реализирани величини 

Констатиране на 

отклонения 

Анализ на отклоненията 

Причини 

вътрешн

и 
външни Подлежащи 

на 

въздействие 

Неподлежа

щи на 

въздействи

Решения за 

адаптиране 

Връщане към проектните цели Корекция на целта, нова цел 
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Външна ревизия 

Проверката се извършва от институция извън предприятието (например, фи-

нансов ревизор). 

Дейностите на вътрешната ревизия се разпростират в три области - финансов 

одит (financial auditing), оперативен одит (operational auditing) и управленски 

одит (management auditing). Тези три международни понятия показват едновре-

менно поетапното развитие на вътрешната ревизия. 

Финансовият одит като най-стара задача на вътрешната ревизия представлява 

най-вече проверка на счетоводните книги и баланси по отношение както на спазва-

нето на нормативната уредба, така и на финансовото поведение на предприятието. 

Оперативният одит, който през последните десетилетия бурно се развива, 

има за задача да подобри икономическата ефективност и постигането на целите 

чрез независимо и систематично оценяване на всички дейности в предприятието. 

Поради това оперативният одит е дейност, насочена, към бъдещето. 

Управленският одит, който засега се проявява само под формата на подходи, 

има задачата да усъвършенства управлението чрез систематично и ориентирано към 

бъдещето оценяване дейността на всички управленски равнища. 
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РАЗДЕЛ ШЕСТИ 

ЧОВЕШКИЯТ ТРУД В ПРЕДПРИЯТИЕТО 
 

6.1 Качественото ниво на изпълнителския човешки труд 

Една от монетарните цели на предприятието е последователното спазване на 

принципа на икономическата ефективност. Този принцип може да бъде използван 

изцяло при производствения фактор активи, но използването му при човешкия труд 

ще бъде ограничено, защото тук винаги наред с техническите и икономическите 

проблеми са налице човешки и социални проблеми като: 

- човекът не е пасивен предмет, а личност, отговорна за собствените си 

действия, притежаваща способност да мисли, воля и инициатива; 

- дейността в предприятието представлява само една (макар и значител-

на) страна от неговия живот; 

- неговата дейност по принцип се определя отвън (като наемен работник 

или служител); 

- неговите лични интереси и предпочитания не се вземат достатъчно под 

внимание. 

Основа за качественото равнище на резултатите (труда) са работоспособ-

ността и готовността за работа. 

Докато работоспособността зависи от дарбата да се извършва определената 

работа, от културното и образователното равнище, от възрастта и физическото 

състояние, то готовността за работа зависи от условията на труда и от удовле-

творяването на индивидуалните и социалните потребности на работещия човек. 

Създаването на подходящи условия на труд се осъществява чрез оформянето на 

съобразена с човека работна околна среда, чрез съобразени с човека работни места 

и производствени технологии (хуманизиране на работата), както и чрез възлагане 

на такива работни задания на отделния човек, които отговарят на неговата трудо-

способност, защото работите не са трудни или лесни по природа, а в зависимост 

от отделната личност, нейните възможности и знания. 

Освен създаването на съобразени с човека работни условия е необходимо да се 

удовлетворяват онези потребности (мотиви) на сътрудниците, които като съвкуп-

ност формират мотивацията за труд. 
 

6.2  Мотивационна теория 

Мотивационната теория, за чието развитие значителен принос имат двамата 

американски психолози Маслоу и Херцберг, се опитва, от една страна, да отговори 

на въпроса какво обосновава човешкото поведение изобщо, а от друга страна - да 

изясни с какво човек може да бъде мотивиран в неговата трудова сфера, т.е. как 

неговото поведение може да бъде управлявано в съответствие с целите (на 

предприятието). 

Маслоу различава общо пет йерархично подредени потребности (мотиви), на 

които той противопоставя съответните възможности за удовлетворяването им. 
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Потребности (мотиви) Възможности за удовлетворяване 

1. Основни потребности (храна, жажда и 

жилище) 

Заплащане, доброволни социални услуги 

2. Потребност от сигурност (защита от 

произвол, от бедност в преклонна възраст) 

Гарантирано работно място, осигуряване 

на старините, осигуряване при болест, 

злополука; 

3. Социални потребности Комуникация, информация, принадлеж-

ност към групи 

4. Потребност от признаване Делегиране на права, постигане на опреде-

лен статус 

5. Потребност от самоосъществяване Участие в управлението на местоработата, 

възможност за издигане, по-нататъшно 

образование 

 

Независимо от проблема дали установената от Маслоу последователност на 

потребностите е задължително вярна за всеки човек, теорията му до днес не е 

емпирично потвърдена. 

През 1959 г. въз основа на емпиричните изследвания Херцберг формулира тео-

рията на дуализма, според която за удовлетвореност от труда в предприятието 

решаващи са две категории събития: 

- Събития, които допринасят главно за удовлетвореност (satisfiers), т.нар. 

мотиватори: самоутвърждаване, признаване, задача, отговорност, повише-

ние. 

- Събития, които водят главно до неудовлетвореност (dissatisfiers), т.нар. 

хигиенни фактори: политика на предприятието, организация и управле-

ние, стил и техника на ръководството, работни условия, личните отноше-

ния с началниците и колегите, гарантиране на работа, личен живот. 

Докато наличието или липсата на хигиенни фактори създава или намалява 

неудовлетвореността от работата, то липсата или наличието на мотиватори създава 

или намалява удовлетвореността. 

Въпреки че мотивационната теория на Херцберг изхожда от емпирични 

изследвания, тя и до днес все още не се счита за научно познание, защото потреб-

ностите, от една страна, не са обективни факти, а се приемат субективно, и от 

друга страна, структурата на потребностите на отделните сътрудници е офор-

мена различно. Ето защо липсва общовалидна дефиниция на понятието удовле-

твореност от труда. 

Както показват по-новите изследвания, на мотивацията на сътрудниците, на 

идентифицирането на личните им цели с целите на предприятията по принцип 

може да се влияе само с помощта на мотиваторите, (A. Sahm, Motivation, в Management 

Enzyklopädie, Band 4, München, 1971, стр. 737), докато в дългосрочен аспект хигиен-

ните фактори, могат само да предотвратяват негативни последствия като нама-

ляваща резултатност, отсъствия от работа, текучество и т.н. 
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Изброените от Зан мотиватори - характер на задачата, възможности за 

издигане в службата, стил на ръководство, участие в управлението, повишаване на 

квалификацията, колегиална атмосфера, информираност, условия на труда, гаран-

тирано работно място, участие в печалбата, признание, статус, имидж на пред-

приятието, социални придобивки и др. имат различна значимост в зависимост 

от положението на сътрудника. 

Докато при неквалифицираните и квалифицираните работници на първо 

място стои трудовото възнаграждение, то при по-висшестоящите сътрудници 

преди всичко значение имат самата работа, доброто сътрудничество и възмож-

ностите за издигане в службата, които се определят като първични критерии за 

оценяване на работното място. 
 

6.3 Форми на трудово възнаграждение (фиг. 21) 
 

 
 

Фиг.21. Фирми на трудово възнаграждение 
 

6.4 Повременно възнаграждение 

Повременно възнаграждение е налице, когато за основа на определянето му служи 

вложеното от сътрудника време в полза на предприятието. Възнаграждението се 

изчислява за час, ден, седмица, месец. В това обаче се крият определени недоста-

тъци. Възнаграждението по време не стимулира успеваемостта, защото не се отчи-

тат количествените резултати. Въпреки това възнаграждението по време се среща 

често, например при служители, чиито резултати не могат да се измерват или се 

измерват трудно, и при работници, които трябва да извършват качествени работи. 

При такива работи поначало не може да става дума за възнаграждение на база резул-

тат, понеже това може да доведе до темп на работа, който би могъл да навреди на 

качеството. 

Трудово 

възнаграждение 

Повременно 

възнаграждение 

(заплата) 

Възнаграждение 

на база резултат 

Участие в 

печалбата 

Социални 

придобивки 

Акордно 

възнаграждение 
Премия Дял от оборота 

Акорд по 

време 

Паричен 

акорд 

Единичен 

акорд 

Групов акорд 
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Също и в предприятията за услуги (банки, застрахователни дружества, тран-

спортни предприятия, хотели, фризьорски салони и т. н.) се прилага системата 

за заплащане по време, защото при тях да работиш (работоготовността) и да си 

назначен (заетостта) са две различни неща. Възнаграждението обаче може да се 

определя и като се отчитат допълнително други фактори освен отработеното 

време. 

Заплащането по време се предпочита пред другите форми за заплащане и 

когато става въпрос за работи, свързани с опасност (например от пожар, експлозия 

и т.н.), за да се гарантира, че извършването  на тези работи става внимателно. 

Накрая заплащането по време се прилага, ако определянето на акордното възнаграж-

дение се натъкне на трудности. Това важи за производствени процеси, при които 

производителността може да се определи само с помощта на сложни методи за 

изчисление. 

Следващият пример показва изменението на разходите за заплати за единица 

произведена продукция при различна производителност при заплащане по време. 

Часова ставка = 72 бр./час 

Производителност 

Бр. 

Отработено време в 

секунди/изделие 

Разходи за заплати 

€ 

80 495 9,90 

90 440 8,80 

100 396 7,92 

110 360 7,20 

 

 

6.5 Възнаграждение на база резултат 

6.5.1 Акордно възнаграждение 

Акордното възнаграждение (пропорционално заплащане, заплащане на парче) 

предполага съществуването на непосредствена зависимост между резултат и въз-

награждение, когато се заплаща количественият резултат от труда, а не отрабо-

теното работно време. Предпоставка за акордното възнаграждение е възможността 

за измерване на резултата и на нормата. Като мярка се използват количествени 

величини като брой, кг, куб.м., кв.м. и т.н. 

Според използваните методи на изчисление се различават акорд по време и 

паричен акорд. 

При използваната в практиката акордна система по време резултатите се 

определят във време (минути) за единица производство (килограм, брой). 

посредством умножение на количеството резултат (М) по нормативното време за 

единица резултат (tе), и по паричния фактор (fg), съответстващ на нормативното 

време, се получава възнаграждението (V): 

 
𝑽 = 𝑴 × 𝒕𝒆 × 𝒇𝒈 
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Пример. Паричният фактор (минутен фактор = възнаграждение/минута) за работа 
на бормашина е 1,20 € (това отговаря на 72 €. за един час). Работникът трябва да 
пробие в 100 ламаринени парчета по 5 отвора. Нормата за всяко парче е 10 ми-
нути. Работникът извършва работата за 16 часа. 
Колко е спечелил работникът за тези 16 часа? 
Колко процента е спечелил работникът спрямо нормалното заплащане по час 
(основно акордно възнаграждение) 72 €. 
 
Решение: 
Работникът е спечелил 
(100 броя по 10 мин. = 1000 мин. по 1,20 €)1200 € 
Нормалното заплащане за 16 ч. е 
(960 мин. х 1,20 €) 1152 €  
Оттук следва превишение 48 € 
Работникът е спечелил 104,2 % спрямо основното акордно възнаграждение . 

Определянето на действителната заработва в сравнение с основното акордно въз-

награждение е от значение затова, защото в периоди, в които работникът не рабо-

ти на акорд, а получава заплата по време, трябва да бъде заплащано достигнатото 

до момента средно възнаграждение. 

Акордното възнаграждение се изчислява по следния начин: 

Минимално тарифно възнаграждение (заплащане по време) 

+ 15 до 25% акордна надбавка 

Основно акордно възнаграждение или акордна ставка / 60 

= минутен фактор 

 

При системата на паричния акорд работникът получава за единица изработена 

продукция определена сума пари: 
𝑽 = 𝑴 × 𝒈𝒆 

M - изработено количество;  

𝑔𝑒 - парична ставка за единица количество, наречено още възнаграждение на 

парче. 

 

6.5.2 Предимства на акорда по време спрямо паричния акорд 

В случай на промяна на възнаграждението не трябва да се променят норми-

те за отделните изделия, а само паричният фактор. Обратно - при паричния 

акорд трябва наново да се изчислява паричната ставка за единица количество. 

Акордът по време позволява на предприятието по-добро планиране на произ-

водството, тъй като от умножението на броя на изделията, които трябва да се 

произведат, по нормата (време за изработване) за единица изделие веднага може да 

се определи колко време е необходимо за изпълнението на дадена поръчка. Оттам 

може да се планира натоварването на отделните работни места във времето. 
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Поради тези причини в индустриалното производство по принцип се при-

лага акордът по време. 

Акордното възнаграждение може да се отнася до един или повече работници, 

според което се различават единичен и групов акорд. При единичния акорд се 

заплащат количествените резултати на отделния работник. При груповия акорд се 

заплаща резултатът от труда на по-голям брой работници. 

На предимствата на груповия акорд (работниците с по-слабо желание за 

работа биват подтиквани от останалите, съвместният труд води до по-високи 

производствени резултати) се противопоставят недостатъците (незадоволителни 

производствени резултати, причинени от неподходящи ръководители на групи, 

напрежение между по-млади и по-стари работници поради различната работоспо-

собност). 

За да доведе до добри резултати, груповият акорд се изисква подбор на съ-

трудниците в групата, на работните места и на работното време. 

Що се отнася до различията в съотношенията между възнаграждение и резултат, 

то съществуват специални форми на акорда -дегресивен и прогресивен акорд. 

Дегресивен акорд означава, че заплащането на парче за допълнително произве-

дените бройки от определено количество нагоре намалява относително. Тази спе-

цифична форма на акорд има за цел да не позволява изтощителна работа и увреж-

дане здравето на работниците. 

Прогресивният акорд води до това, че за всяко допълнително количество изде-

лия се получава по-високо възнаграждение на парче отколкото за предишното. Про-

гресивният акорд често пъти се отхвърля, тъй като съществува опасност от 

прекомерно натоварване и увреждане на здравето. 

Паричният фактор (минутен фактор), според който се определя възнагражде-

нието при акорда, е залегнал в колективните трудови договори между работници и 

работодатели. 

Нормираното време за обработка или изработка се определя чрез изследване 

на работните операции, а понякога посредством сравняване  с времето за изпъл-

нение на други подобни работи. 

Повечето колективни договори съдържат правила, според които и при 

недостигане на определени средни резултати (например 80% от нормата) трябва да 

се изплаща минималната тарифна заплата, при което обаче е от значение не 

отделният резултат, а седмичният или месечният среден производствен резултат. 

Недостатъците на заплащането по акорд се състоят в по-голямото износване 

на машините и съоръженията, в пренебрегване на качеството, във възможни 

увреждания на здравето поради твърде голямо физическо натоварване. 

Предимствата са преди всичко в стимулирането към по-високи резултати и 

пряката връзка резултат - възнаграждение. 

Следващата таблица показва един пример как при акордното възнаграждение 

се променя часовото възнаграждение при различни производствени резултати: 



103 

 

Основното акордно възнаграждение за час е 72 €. (минутен фактор 1.20 € ), 

нормативното време за обработка 10 мин.: 

 

Производи-

телност, бр. 

Време за обработка в 

мин./единица 

Часово 

възнаграждение 

80 12,50 57,60 

90 11,11 64,80 

100 10 72 

110 9,09 79,20 

 

Интересни резултати показва сравняването на разходите и часовото въз-

награждение при акорда по време и паричния акорд при различна производи-

телност на работниците. Ако часовата ставка  при  трудовото  възнаграждение  не  

зависи от производителността, то с намаляването на производителността разхо-

дите за заплати на предприятието се увеличават, а при увеличаване на произво-

дителността намаляват. При акордното възнаграждение разходите за заплатите в 

предприятието за единица продукция не зависят от производителността; зара-

ботката на работниците намалява с намаляване на производителността и се 

увеличава с увеличаване на производителността. 

Докато добрата производителност при повременното заплащане е по-

изгодна за предприятието от гледна точка на разходите отколкото при акордното 

заплащане, то ниската производителност при повременното заплащане води до по-

големи разходи отколкото при акордното заплащане. 

Графиките на фиг. 22 и фиг. 23 се отнасят до часовата заработка и разходите 

за заплати за единица изделие при различна степен на производителност . 

 
Фиг. 22 Часова заработка за единица изделие при различна степен на 

производителност 

Производителност на 

труда 

АКОРДНО ВЪЗНАГРАЖДЕНИЕ 

ПОВРЕМЕННО ВЪЗНАГРАЖДЕНИЕ 

Часова заработка 

Мини-

мална 

заплата 
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Фиг. 23 Разходите за заплати за единица изделие при различна степен на 

производителност 

 

6.5.3 Премии 

Втората форма на заплащане, зависеща от производителността, са премиите. 

В този случаи се изплаща основна заплата, която отговаря на тарифната заплата, но 

може да бъде и по-голяма от нея; основната заплата се допълва от премия, която се 

дава за постигането на резултати над определената норма. Следователно става 

въпрос за измерими резултати, които се отнасят до изработено количество, спазени 

срокове, постигнато качество, реализирани икономии и т.н. Оттук се различават 

премии за изработено количество, премии за спазване на срока, премии за реализирани 

икономии и др. 

При премията основната заплата остава непроменена, ако не се изпълняват 

уговорените за премията условия, загубва се само правото на премия. 

За разлика от акорда при възнаграждението с премия работникът не винаги 

получава пълното възнаграждение за постигнатия в повече резултат. 

Системата на заплащане с премия трябва да е организирана така, че да може да 

се осигури възможно най-плавен преход от основната заплата към премията, защото 

скокообразното увеличаване на премиите води до такива проблеми, каквито има и 

при прогресивния акорд. 

Участието в разпределението на оборота представлява възнаграждение с 

премия, защото на работника, наред с неговата твърда работна заплата, се заплаща 

като премия определен процент от реализирания оборот. Тази форма на възна-

граждение се използва особено широко при търговските представители. Размерът 

на участието в разпределението на оборота често се определя според реали-

зираната пределна стойност. 

 

Производителност на труда 

АКОРДНО ВЪЗНАГРАЖДЕНИЕ 

ПОВРЕМЕННО 

ВЪЗНАГРАЖДЕНИЕ 

Разходи за заплати 

за единица 

продукция 
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6.5.4 Участие в резултатите 

Към формите на заплащане по време принадлежат и определени форми на 

участие в резултатите. За резултат в стопанския смисъл се считат преди всичко 

оборотът, създаването на нова стойност и печалбата. При участието в резултатите 

в зависимост от оборота има сходство с възнагражденията, зависещи от произво-

дителността. 

Относно участието в печалбата  се  водят оживени дискусии. Участието в 

печалбата се подкрепя от някои автори, а се отхвърля от други. Към застъпниците 

се числи Никлиш, които обяснява правото на колектива върху част от печалбата с 

това, че стойността на даден резултат се констатира едва след неговата про-

дажба това обаче настъпва значително по-късно от създаването  на  резултата.  За 

предприятието би представлявало почти нерешима задача да определи веднага в 

деня на създаването на резултата стойността му и в какъв размер предприя-

тието може да изплаща заплатите. Затова изплащаните редовно работни заплати 

трябва да се разбират като предплати, а плащанията въз основа на определената 

по-късно печалба - като доплащания до истинската сума. Други автори посочват, 

че повечето опити с участието в печалбата не се оказват сполучливи, например 

Ф. Шмит защитава позицията, че връзката между труда на заетите и общата 

печалба (особено в големите предприятия) е много слаба. Освен това стимулира-

щото действие на участието в разпределението на годишната печалба не би било 

съществено, ако изплащането на сумата от печалбата се извърши едва след 

изтичането на една година. 

Участие в печалбата въз основа на трудови правоотношения досега има само 

на доброволна основа. В повечето от познатите случаи е изключено участието на 

загубите в разпределението. При участие в печалбата размерът му обикновено се 

определя като постоянно съотношение спрямо номиналните заплати и често се 

поставя в зависимост от трудовия стаж на служителя в предприятието, както и от 

други условия. 

Понеже на участието в печалбата не трябва да се гледа само в социален 

аспект, счетоводната дейност има голямо значение  в тази връзка, тъй като на нея 

се основава изчисляването на разпределяната печалба. В случай на участие в 

печалбата най-често се изхожда от печалбите, изчислени в съответствие с търгов-

ското и данъчното право, защото задължителността на системата и голямата 

изчерпателност на записите и цифровия материал улеснява изчисляването на 

резултатите. За целите на изчислението на участието в печалбата счетоводните 

печалби най-напред трябва да бъдат коригирани поради привидните печалби, които 

се появяват вследствие покачването на цените поради инфлацията. Освен това в 

разпределението не трябва да участва онази част от печалбата, която се проявява 

като допълнителни разходи, но не се съдържа в разходните изчисления. Същото важи 

и за включената в печалбата премия за общия предприемачески риск. Това озна-

чава, че счетоводната печалба трябва да се намали с онези части, които я „изопа-

чават“, в частност с частта, в която работниците нямат дял. Каква част от 
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остатъчната печалба трябва да се разпредели на работниците и каква на пред-

приемачите зависи от обстоятелствата. Абсолютно точна преценка не е възмож-

на. Поради изброените недостатъци участието в резултатите има смисъл или 

само за хората, принадлежащи към ръководството на предприятието, защото 

могат да окажат непосредствено влияние върху размера на печалбата, или при 

относително малки предприятия, където приносът на всеки сътрудник може ясно 

да се види. 

 
 

 

Фиг. 24 Видове участие в печалбата 
 

1. Политика на предприятието 

Без участие в 

загубата 

Въведено 

задължително 

Въведено 

доброволно 

3. Икономико-политически 

Комбинирано 
На база участие 

с капитал 

На база трудово 

правоотношени

е 

Участие в 

печалбата 

2. Социални 

С участие в 

загубата 

С ограничено 

разпореждане 

Колективни цели Индивидуална собственост Комбинирано 

Блокиране за 

определен срок 

Свободно 

разпореждане, 

изплащане в 

брой 

Без ограничено 

разпореждане 
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6.5.5 Социални придобивки  

С известни ограничения и социалните придобивки, предоставяни добровол-

но от предприятието на персонала, могат да се разглеждат като вид възнаграж-

дение. Към тях се числят суми, изплащани в  брой, по-евтината храна в столовете, 

възстановяване на пътните разходи от дома до работното място. Размерът на 

социалните придобивки зависи от семейното положение, от възрастта на заетите, 

от трудовия стаж в предприятието и от други подобни фактори. Към социалните 

придобивки спадат спортни съоръжения и други възможности за почивка, които 

предприятието предоставя на персонала безплатно или с намаление.  

 

6.5.6 Измерване на човешкия труд 

За да се реши задоволително проблемът със заплащането, е необходимо трудът 

да се измерва и оценява. Понеже изпълнението на всяка работа поставя определени 

изисквания към изпълнителското звено, то сложността й трябва да се определи в 

т.нар. работни показатели. 

Оценяването на работата става с помощта на сумиращи и на аналитични мето-

ди. Цел на сумиращия метод с измерването и оценяването на извършената работа 

без да се разлага на отделните й елементи. Обратно, при аналитичния метод 

общата извършена работа се разделя на отделните резултати. Те се измерват и 

оценяват, така че при сумирането им се получава оценка за цялата извършена работа. 

Не винаги обаче се стига до индивидуална оценка на труда. В редица случаи 

заплащането става въз основа на приета работоспособност и според установените 

в колективните договори размери на заплатите. Самите заплати зависят от опре-

делени показатели на извършваната работа. (Колективните договори са спора-

зумения, които определят правата и задълженията на работниците, произтича-

щи от трудовото им правоотношение. Те се сключват между организации, пред-

ставляващи интересите на наемните работници, и работодателите и представляват 

задължителни норми, които могат да бъдат променяни от специални споразуме-

ния, само ако от тях произтичат по-изгодни условия за работещите. Затова тариф-

ните ставки в колективните договори представляват само долната граница на въз-

награжденията в отделните отрасли). 

 

Планиране на персонала и подбор на сътрудници 

Планирането на персонала има задачата да установи броя и качеството на 

персонала, необходим за производството на стоки и услуги за бъдещ период 

(определяне потребностите от персонал) и да осигури определените потребности 

на отделите да бъдат своевременно удовлетворени. 

Следствие от планирането на персонала е реализирането на участието на 

персонала в работата чрез назначаване, уволняване, преквалификация и т. н. 

Чрез подбора на сътрудници трябва да се намерят съответните подходящи 

сътрудници за постигане на желаните резултати. По същия начин, по които 

работникът поставя различни изисквания към предприятието за удовлетворяване 
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на своите потребности, и ръководството на предприятието при приемане на нови 

служители се ръководи от различни изисквания. Тези изисквания до голяма степен 

се определят от вида на извършваните дейности. 

Докато при ръчните изпълнителски дейности на първо място стои физи-

ческото състояние, желанието за работа, избягването на неоправданите от-

съствия, то при избора на специалисти и ръководни кадри меродавни са след-

ните белези на работоспособността: познания по специалността, умствени въз-

можности, издръжливост, способности за планиране и организиране, готовност 

за сътрудничество, поведение като ръководител.  

Докато първите два белега важат за всички специалисти, то останалите се 

изискват преди всичко за средните и висшите ръководители.  
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РАЗДЕЛ СЕДМИ 

СНАБДЯВАНЕ 
 

7.1 Понятието „снабдяване“ 

В началото на производствения процес е снабдяването с необходимите за 

производството стоки. Снабдяването обхваща всички дейности в предприятието, 

които служат за създаване на средствата, нужни за осъществяване на неговите 

цели. В стопанска система, организирана на принципа на разделението на труда, а 

отделното предприятие е свързано с другите стопански единици чрез пазара. На 

пазара на снабдителите то е стопански субект, търсещ производствени фактори и 

финансови средства, а на пласментния пазар - предлагащ стоки и услуги. 

Снабдяването с отделни производствени фактори (човешки труд, средства за 

производство, материали за производството) и с финансови средства е свързано с 

решаването на сложни проблеми. Според характера на поставените пред пред-

приятието задачи на пазара снабдителите се разделя на три подпазара: 

- пазар на труда; 

- пазар на пари и капитали; 

- пазар на стоки и услуги (включващ пазара на информация).  

В съответствие е това диференциране става структуриране на отделите, 

които организират и осъществяват снабдяването: 

- отдел персонал; 

- отдел финанси; 

- отдел доставки. 

а) Предмет на пазара на труда, а с това и задача на отдел персонал, е осигу-

ряването на работна сила.  

б) Предмет на пазара на пари и капитали, а с това и задача на отдел финанси, 

е снабдяването с финансови средства (осигуряване на капитали).  

в) Пазарът на стоки и услуги има за задача снабдяването със средства за про-

изводство (машини и съоръжения), материали (суровини и помощни материали, 

полуготови изделия), стоки, услуги, както и осигуряването на права (патенти, 

концесии, лицензи, съучастия и пр.). 

Осигуряването на средства за производство, материали и стоки по правило 

се възлага на отдел доставки. Доставянето на услуги и информация е приоритет 

на ръководството на предприятието (например правни консултации, данъчни 

консултации) или на съответните специализирани отдели (например консултации 

по рекламата и производствени консултации). 

В литературата по икономика на предприятието в понятието снабдяване се 

влага много тесен смисъл . Така под снабдяване в по-тесния смисъл се разбира само 

снабдяването със стоки, външни услуги и права. 

По практически съображения осигуряването на персонал и капитали се пре-

дставя като обособена функция на предприятието, и се проектира като самостоя-

телна структура. 
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От системно-теоретична гледна точка функцията снабдяване има по-

широко значение като област на комуникация на предприятието с неговата външна 

среда. Същността на процесите на снабдяването е да обхваща потоците от 

енергия, материя и информация, необходими за трансформационния процес в пред-

приятието. В стопанската практика решенията по снабдяването, макар и често 

ограничени само в областта на материалното стопанство, се разглеждат като важни 

ръководни решения със стратегическо и оперативно значение. 

 

7.2 Снабдяването като функция 

В много области качеството на произведения продукт и последващите шан-

сове за пласмент се определят в значителна степен от използваните материали. 

Особено при техническите изделия (например в електронната промишленост) на 

пазара твърде често излизат нови части или градивни елементи, с които пред-

приятията трябва да се снабдят и бързо да вложат в производствения процес, ако 

искат да запазят пазарните си позиции. Процесът на вземане на решения за 

проектиране на предприятието трябва да е съобразен едновременно с дадено-

стите на пазара на снабдителите, с техническите условия на производството и с 

възможностите на пласментния пазар. Това изключва вземането на изолирани 

решения само в областта на закупуването, само в производството или само в 

пласмента, тъй като при планирането в тези области ще липсва необходимият 

общ поглед върху нещата. Решения от такъв род засягат цялото предприятие и 

трябва да се приемат от ръководството му в тяхното стратегическо измерение. 

Необходимо е всички аспекти на разходите и производството да бъдат 

изследвани общо в рамките на стойностния анализ. При този анализ  критично 

се съпоставят разходите и функционалната стойност (мярка за стойността на 

резултата) за отделни материали, а по-нататък и за отделните производствени 

процеси. Тогава точното познаване на пазара на снабдителите ще позволи да се 

намерят алтернативи с равни функционални стойности и по-ниски разходи. 

На практика проектните решения се определят най-вече от съображенията за 

гарантиране дългосрочното снабдяване на предприятието. Преодоляването на ко-

лебанията в конюнктурата на пазара на снабдителите е необходима предпоставка 

за непрекъсната производствена дейност при стабилни технически условия и 

постоянни разходи. Това може да се осигури само в ограничена степен чрез плани-

рането на запасите и резервите. Едно кризисно развитие на пазарите (например 

петролна криза) означава, че автономията на предприятието ще бъде ограничена. 

В стратегическите анализи трябва да се осигуряват възможности за повишаване на 

автономността. Това може да бъде постигнато чрез дългосрочни договори за до-

ставка, чрез съучастия или основаване на нови дъщерни предприятия в първични 

производствени сектори в страната и чужбина, което представлява вертикална ин-

теграция на производствения процес. 

От стратегическото измерение на решенията по снабдяването се извежда 

концепцията за маркетинга на снабдяването. Тя е начин на мислене и поведение 
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на предприятието, насочен към едно последователно изучаване и въздействие върху 

пазара на снабдителите. 

 

7.3 Проектиране на снабдяването 
Проектирането на производствените дейности обхваща също и снабдяването. 

Проектът за снабдяването трябва да включи осигуряването на отделните производ-

ствени процеси със стоки и услуги в нужното качество и количество. По този начин 

трябва да се създаде възможност за непрекъснат производствен процес и за про-

дажби, съответстващи на търсенето.  

Проектирането на снабдяването се опира върху изискванията на пазара, на-

трупания опит в производствената дейност, както и върху оценка за бъдещото раз-

витие. То трябва да се разглежда като неделима част от общия организационен 

проект на предприятието. Проектът за снабдяването е резултат, от една страна, от 

производствената концепция и, от друга – от пласментната концепция. Той от своя 

страна влияе върху финансовото проектиране, тъй като в него трябва да се осигу-

рят необходимите за снабдяването финансови средства.  

 

7.3.1 Анализ на потребностите 

Основна предпоставка за изготвяне на проект за снабдяване е анализът на 

очакваните потребности от средства и материали за производство, предвидени в 

производствените планове. В случай че предприятията са търговски, потребно-

стите трябва да се изведат от оценката на очаквания в бъдеще пласмент чрез на-

блюдения на пазара и пазарни анализи. 

Точността при установяване на потребностите зависи съществено от дифе-

ренциацията на производствената програма, от вида на производството и жела-

ната структура на асортимента. Ако се произвежда не на основата на поръчки от 

клиентите, а първо за склад, по принцип съществува рискът за производство, 

несъответстващо в пълен обем на търсеното. Общият обем на снабдяването следва 

да се определи на основата на очаквания пласмент и наличния производствен 

капацитет. 

Проектирането се базира на анализ на потребностите и може да бъде извър-

шено толкова по-лесно и по-точно, колкото:  

- по-малък е броят на изделията в производствената програма ; 

- по-малко материали са използвани за отделните изделия; 

- по-големи са партидите, т.е. колкото по-малко са пренастройките в 

производството. 

В случай на производство по договор отпада рискът при пласмента, но пла-

сментната програма, а впоследствие и производствената могат да бъдат прогнози-

рани по отношение на обема само в общи черти. Предприятието трябва да е в 

състояние да изпълни поръчките в приемливи срокове и когато те постъпват 

неравномерно във времето, и диференцирано за качество и количество. Затова 

при проектиране на снабдяването е необходимо да се предвиди уравняващо управле-

ние на запасите. 
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Върху снабдяването с материали съществено влияние оказват редица факто-

ри: 

- Състоянието на пазара на снабдителите (количества и цени, условия за 

доставка и заплащане, характерни за потенциалните доставчици). 

- Условията, в които се осъществява движението на информацията и стоките 

(вид на транспорта, транспортни разходи, други разходи по доставките). 

- Производствената програма в нейната качествена и количествена структу-

ра и срокове (произтичащи от производствените планове, списъците на 

изделията, заявките за потребностите на склада и т.н.). 

Организационния проект в частта му снабдяване трябва да търси най-подхо-

дящия доставчик, който предлага най-изгодните цени и условия за доставка и 

плащане, но трябва също и да се разглеждат и разходите за снабдяването и свързаните 

със складовото стопанство разходи и лихви за капитала, замразен в складовите 

наличности. Запасяването с по-големи количества за по-продължителен срок на 

по-изгодна цена, произтичаща от предоставянето на количествена отстъпка, не 

винаги е предимство, тъй като преимуществата на по-ниската цена могат да бъдат 

загубени поради увеличени разходи за складиране и лихви. Една от най-важните 

задачи на проектирането на снабдяването следователно е определянето на опти-

малния размер на поръчките. 

Оптималният размер на поръчката е резултат от съгласуването по коли-

чество и време на: 

- потребности от материали; 

- разходите за снабдяване; 

- складовите разходи; 

- разходите за лихви. 

За математическо определяне размера на поръчките са валидни подобни 

съображения както при определянето на оптималния размер на партидата в 

производството. Като отправна точка може да служи също адаптираната формула 

за размера на партидата: 

𝑿 = √
𝒃×𝑬×𝟐𝟎𝟎

𝒑×𝒔
  

 

Където: 

X - оптимално количество на поръчката; 

Е - твърди разходи за набавяне на поръчка; 

b - годишни потребности; 

р - единични лихвени и складови разходи (годишни); 

s - покупна стойност. 

С нея се отчитат възникналите еднократно и независимо от количеството 

на поръчката разходи по доставката (Е), които при нарастващо количество на 

поръчката регресивно променят цената за единица количество. Освен костуемата 

цена в покупната стойност (s) трябва да бъдат отчетени и всички променливи раз-
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ходи по доставката. Приблизително ще бъдат определени складовите разходи, като 

зависещи пропорционално от разходите за обвързания капитал, т.е. нормативният 

лихвен процент се повишава с добавка, отчитаща складовите разходи (за помеще-

ния и администрация). Тази добавка може да се определи от сравняването на скла-

довите разходи при определен период със складовия оборот, оценен по покупната 

стойност (понеже и тук трябва да се вземат под внимание постоянните разходи).  

Помощните средства за проектиране на системата за снабдяване още не отчи-

тат несъответствията, произтичащи както от неравномерното използване на ма-

териалите, така и от неравномерните им доставки. Тези несъответствия се ком-

пенсират чрез поддържане на запас (неприкосновен запас) или чрез допускане на 

намалена степен на готовност за доставка. В специфичните модели за управление на 

запасите се прави опит да се анализира взаимовръзката между характеристиките 

на изнасяне от склада, на доставяне и на производство и да се изведат оптимал-

ните критерии за складовите наличности и размера на поръчката, за обема на 

запасите, както и за интензивността на поръчките в зависимост от използваната 

информационна система. 

В литературата по икономика на предприятието са посочени редица модели 

(W. Рорр, Lagerhaltungsplan, в Handwörterbuch der Produktionswirtschaft, Stuttgard, 

1979, колона 1045 и сл. и  T. Reichmann, Lagerhaltungspolitik, колона 1060 и сл.)  

 

7.3.2 Определяне степента на готовност за доставка 

Степен на готовност за доставка е процентното съотношение между броя 

на изпълнените в срок поръчки и общия брой поръчки. За провеждането на скла-

дова политика на минимални разходи е съществено да се знае степента на 

готовност за доставка на отделните видове изделия. Оптималната степен на 

готовност за доставка се получава от сравняването на възможните разходи от 

недоставени   количества,   произтичащи   от   неспособност   за доставка, и складо-

вите разходи за поддържане на допълнителен запас, превишаващ очакваните или 

планираните потребности. Ако се приеме, че при повишаване на степента на 

готовност за доставка разходите от недоставяне по-скоро ще намаляват, докато 

разходите за по-голям запас ще се увеличават поради по-продължителното за-

държане на капитала се получава пресечна точка на двете криви. По този начин 

се определя оптималната степен на готовност за доставка, а същевременно 

чрез разходите косвено се определя и оптималният размер на запаса. 

Случайни колебания в потребностите от материали се отчитат чрез из-

ползването на вероятностни величини. Размерът на запасите в този случай ще 

зависи от дисперсията и наклона на разпределението на стойностите на потреб-

ностите фиг. 25. 

F - разходи от недоставени количества;  

S - разходи за запаси; 

G - общи разходи. 
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Фиг. 25 Зависимост на разходи към степен на готовност за доставка  

 

Установяването на разходите от недоставяне започва с анализа на негатив-

ните последствия за предприятието от недостатъчната готовност за доставка. 

Тези негативни последствия могат да се изразят количествено, от една страна, в 

намален прираст (например намаляване на пласмента) или в допълнителни разходи 

(например компенсации за щети, разходи от производствен престой, наказа-

телни санкции по договор). За препоръчване е изготвянето на диференциран 

анализ, понеже не всяко прекъсване на производството непременно е предизвикано 

от недоставяне на суровини, материали и др. 

 

7.3.3 Методи на поръчка 

Политиката на предприятието в областта на поръчките може да се изгради на 

основата на метод, ориентиран към потреблението, или на основата на програмно 

(планово) ориентиран метод. 

Методът, ориентирани към потреблението, се изгражда на основата на минали 

и на проектирани в бъдещето потребности. Централно място при него заема опре-

делянето на оптимални по отношение на разходите количества или срокове на 

доставки. 

Степен на 

готовност за 

доставка 

Lopt

 

G 

F 

S 

Разходи  
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Фиг. 26 Метод ориентиран към потреблението 

 

S – планова наличност; 

SB – запаси. 

 

Методът на ритмичните поръчки се основава на твърди дати на доставка, 

когато наличностите трябва да се проверяват и да се допълват до определено 

планово равнище (включително запасите). При този метод се прилагат формулите 

за оптимална честота на поръчките, съответно за оптимален интервал между по-

ръчките. Размерът на плановата наличност се определя от интензивността на 

потреблението (скоростта на използването) на изделието (v) и интервала между 

поръчките (m): 
𝑆 = 𝑚 × 𝑣 

 

Ако скоростта на използването не е постоянна, в изчислението трябва да се 

включат вероятностни величини. 

Методът на ритмичните поръчки организационно се реализира просто, поне-

же разходите за контрол на складовата наличност,  а като следствие и разходите за 

една поръчка са сравнително ниски. 

Една алтернатива на този метод е методът на постоянното равнище на запа-

сите. Той се основава на твърди поръчани количества, а датите за изпълнение на 

поръчките са променливи. За този метод са характерни определянето на едно кон-

тролно равнище на наличността (s), при чието достигане трябва да се подаде по-

ръчка за допълване, както и на оптималното количество на поръчката (х). Това 

означава, че при всяко изнасяне от склада трябва да се провери дали е достигнато 

контролното равнище и при необходимост да се направят допълването му. 
 

Време t1 t2 

Склад 

S + SB 

SB 
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Фиг. 27 Метод на постоянното равнище на запасите 

 

Размерът на контролното количество зависи, от една страна, от скоростта 

на изразходването, а от друга, от средното време между момента на проверка и 

момента на постъпване на поръчаната стока (1). 

 
𝑆 = 1 × 𝑣 

 

Пример: Време за доставка 60 дни, скорост на изразходването 600 броя за 
година (360 дни). Следователно: 

 

S=
60дни х600дни

360дни
= 100броя контролнокачество  

 

За управлението на запасите е решаващо да се познават скалата на коли-

чествата, за които се предоставят отстъпки и след това чрез промени на цените 

на доставка да се определи оптималното количество. От заводската практика се 

вижда, че често пъти не постоянните разходи за поръчка, а ценовите разлики, 

дължащи се на отстъпки, са решаващи за оптимизирането на разходите. От гледна 

точка на организационното проектиране използването на метода на постоянното 

равнище на запасите е по-трудно, понеже при всяко обръщане към склада трябва 

да се проверява наличното количество. Освен това различните срокове на поръч-

ка могат да доведат до по-високи постоянни разходи за една поръчка, ако не се 

направи възможно осъществяването на общи (сборни) поръчки. 

 

Време 

Контролно 

количество s 

Срок на 

доставка 

Склад 

S + SB 

SB 
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7.3.4 Програмно-ориентиран метод на поръчките 

При програмно (планово) ориентираната политика на снабдяване от съще-

ствено значение е наличието на производствени и пласментни планове за отдел-

ните етапи на производството. От спецификации, рецептури и др. детайлно могат 

да бъдат анализирани потребностите и като се отчитат наличностите в междин-

ните складове, да се определят необходимите количества влагани материали 

(т.нар. input-фактори). 

Въз основа на предвиденото количество изделия и производствените срокове 

от гледна точка на споменатите оптимални условия се съставят оперативни пла-

нове, в които са обвързани броят на поръчките, складовите наличности и сроко-

вете на поръчките. Поради обвързването на организацията на производството с тази 

на складовото стопанство при всяко изменение на производствената програма е 

възможно веднага да се направи промяна в организацията на поръчките.  
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РАЗДЕЛ ОСМИ 

ПРОИЗВОДСТВО 
 

8.1 Понятието „производство“ 

С „производство“ се означава функционалната област на предприятието, която 

обхваща дейностите, пряко насочени към създаването на потребителни стойности 

- стоки и услуги. 

Тъй като в дисциплината „Организационно проектиране на предприя-

тието” по еднакъв начин се анализират проблемите на предприятията за произ-

водство на материални блага (предмети) и на предприятията за обслужване, то 

в настоящия труд вместо понятието „производство на стоки и услуги“ се използва 

понятието създаване на (потребителски) стойности или производство.  

Това понятие обхваща: 

- Добив на суровини в добивни предприятия (първично производство). 

- Обработка на суровини и материали в преработвателни предприятия (до-

вършване, облагородяване). 

- Производство на изделия в производствените предприятия.  

- Извършване на услуги от предприятия за услуги. 

Производството обхваща голяма част от дейностите, извършвани в едно пред-

приятие. То се допълва от дейностите, свързани с функционалните области реали-

зация и финансиране. 

Понятието реализация на продукцията обхваща пласмента на добитите, про-

изведени и преработени материални блага (изделия), както и потребяването на 

услуги. Под финансиране следва да се разбира набавянето и използването на 

капитал (собствен или привлечен капитал), без което създаването и реализирането 

на продукцията би било невъзможно. 

За понятието „производство“ в литературата няма пълна яснота. Срещат се 

различни определения: 

Под „производство“ се разбира всяка комбинация от производствени фактори. 

Това обхваща всички функции на предприятието - снабдяване, съхранение на 

склад, транспорт, производство, пласмент, управление, финансиране, тъй като 

те се основават на комбинации от производствени фактори. Това тълкуване на 

понятието е твърде широко. 

В по-тесен смисъл под „производство“ се разбира само изработването на ма-

териални блага (материално производство). Тук се има предвид на първо място 

индустриалното производство (промишлеността), без обаче да се взема под внима-

ние производството на услуги, извършвано от предприятията за услуги (търговски 

и транспортни предприятия, банкови и застрахователни институции и др.). Ето 

защо това тълкуване изглежда твърде тясно. 

Поради това понятието производство оттук нататък трябва да се схваща 

като създаване на стойности. Двете понятия ще се употребяват еднозначно. 
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При създаването на стойности доминираща роля имат основните функции 

снабдяване, съхраняване на склад и материално производство. Отделните функции 

обаче не следва предварително и еднозначно да се свързват с функционалните 

области производство и пласмент за разлика от финансирането, което се приема 

за обособена функционална област на предприятието поради своето всеобхватно 

значение. 

Така например съхранението на склад като функция на предприятието е от 

значение както за производството, така и за пласмента. При производството 

тя се отнася до складирането на суровини и материали, които подлежат на прера-

ботка или обработка. При пласмента (реализирането на продукцията) съхранение-

то на склад представлява съхраняване на изработени в предприятието или полу-

чени от други предприятия стоки, предназначени за пазара. 

Снабдяването, производството и пласментът не протичат синхронно. Съ-

хранението на склад има за цел да се преодолее несъответствието по време и по 

количество, което съществува между снабдяването (доставянето) и производ-

ството, съответно между производството (закупуването) и пласмента. Поради 

това по правило съществуват няколко вида складове: 

- за суровини; 

- за основни и спомагателни материали; 

- за заготовки; 

- за полуготови продукти в процеса на производство (междинен склад) и 

- склад за готовата продукция (търговски склад). 

Същото важи за функцията транспорт. Тя обхваща, от една страна, превоза на 

закупените суровини и материали от пазара до склада и, от друга  вътрешнозавод-

ския транспорт - от склада до отделните производствени звена и работни места. 

По отношение на реализацията на готовата продукция функцията транспорт се 

свързва с по-нататъшното придвижване до съответния склад за експедиция и 

оттам до получателя. Като правило нито в областта на производството, нито в 

областта на пласмента е възможен непрекъснат транспортен процес, така че 

винаги са необходими складови съоръжения за преодоляване на несъответствията във 

времето при протичането на процесите в предприятието. 

Тясната зависимост между функциите транспорт и съхранение на склад е причината 

някои автори да изключват всички дейности, свързани с преодоляване на разстояния и 

време, от функционалните области снабдяване, производство и пласмент и да ги обединя-

ват в отделна функционална област наред с финансирането (вж. частта за логистиката в 

Раздел „Пласмент“). 

От друга страна, тесните връзки между снабдяването, съхранението на склад и 

вътрешнозаводския транспорт са основание за обединяването им в понятието материал-

но стопанство. Причисляването на складовата дейност към снабдяването се обосновава 

с това, че доставените стоки и материали преди използването им в производството се 

държат в готовност в складове и поради това съхранението на склад (наред с пласмента) 

оказва в голяма степен влияние върху снабдяването. Материалното стопанство и произ-
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водственото стопанство на предприятието са основата на производството на мате-

риални блага. 

 

8.2 Проектиране на производствения процес 

8.2.1 Проектиране 

Проектирането на производството обхваща планиране на производството на веществе-

ни стоки и на услуги. То включва разработването на производствената програма и органи-

зационното планиране на изпълнението. 

Критерии на проектирането 

Разработването на производствената програма зависи от целите на предприятието. 

Ако тези цели са стопански, то съставянето на програмата се ориентира по: 

- вида на резултата, който трябва да бъде постигнат; 

- честотата на повторение на отделните производствени операции (ширина 

на производствената програма); 

- критериите за оптимален обем на производството. 

Влияние оказват: 

- производствено-техническото оборудване; 

- производственият капацитет; 

- възможностите за пласмент; 

- възможностите за финансиране; 

- структурата и големината на разходите. 

Доколкото е възможно, се търси съответствие между резултатите, получени в про-

изводствената сфера (фирмени резултати) и резултатите, реализирани на пазара (па-

зарни резултати). Постигането на съответствие между производство и пласмент е далеч 

по-трудно при предприятията от сферата на услугите, отколкото при производствените 

предприятия, понеже продукцията на първите не може да се съхранява на склад. 

Пример за това са предприятията за пътнически превоз. Ако едно предприятие за 

пътнически превоз предостави услуга, която не може да продаде в същия период от вре-

ме, тогава резултат не се реализира. Така например автобусно предприятие, което обслужва 

разстоянието от А до В (20 км) с един 50-местен автобус и има работен капацитет от 

1000 човеко-километра. То ако само 30 пътници се възползват от транспортната 

услуга по цялото разстояние на пазара се реализират 600 човеко-километра. Разликата 

до пълния работен капацитет е неизползвана и следователно безвъзвратно загубена. 

Производственото предприятие, напротив, може да произведе продукция по поръч-

ка, без да я съхранява на склад, т.е. производителността му да съответства непосредстве-

но на пазарната реализация или да произвежда за склад. Това му дава възможност да про-

дава изработената продукция според търсенето - на по-малки или на по-големи интер-

вали от време. 

 

8.2.2 Съгласуване на плановете на отделните функционални области 

Независимо от това дали предприятието е от сферата на услугите или на производ-

ството, всяко планиране трябва да се съобразява с пласмента и характерните му особе-
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ности. С изключение на някои специални случаи не е възможно планирането на произ-

водството да се изолира от останалите функционални области. Проектирането  на произ-

водството трябва да бъде съгласувано с всички функционални области на предприя-

тието, включително снабдяване и инвестиране, така че да стане част от общия процес 

на  проектиране.  

Ако финансовото, инвестиционното, производственото и пласментното проекти-

ране се приемат за отделни елементи от организационното проектиране на предприя-

тието, тогава не е възможно да се каже предварително кое от тях служи за изходна база на 

общия проект. Зависимостите между отделните елементи позволяват да се твърди, че всяка 

една от функционалните области, макар и краткосрочно и в отделни моменти, непре-

менно оказва влияние върху изготвянето на общия проект. Т.к. това влияние се променя 

във времето и е свързано с различни функционални области, то задача на управле-

нието е да осъществи съгласуване между проектите на отделните функционални 

области.  

Тясната връзка между производството и пласмента е резултат от това, че 

производството се нуждае от качествена и количествена информация относно 

потенциалните купувачи и техните  предпочитания. За съгласуването между 

производството и пласмента са на разположение ефективни изчислителни ме-

тоди, които осигуряват едновременното планиране и на двете области. За едно-

временното проектиране на производството и пласмента е съществено при взема-

нето на решение да има информация за несъответствията във времето при различ-

ните процеси и за условията на конкуренция. В зависимост от тази информация се 

избира желаният метод, например: теорията на игрите, теорията на опашките, 

методът „Монте-Карло“ и други. Тяхното използване позволява планирането на 

производството да се свърже с планирането на пласмента (и/или с планирането на 

други области) и също да се намери един общ оптимум за цялото предприятие 

независимо от границите на отделните функционални области.  

Обстоятелството, че проектирането на производството - като част от об-

щото планиране - се намира в тясна връзка с планирането на пласмента, налага 

необходимостта да се координира и с финансовото планиране, тъй като то опреде-

ля възможностите за осигуряване на производството със средства. Да се съгласу-

ват планирането на производството и финансовото планиране означава да се осигу-

ри ликвидността и да се съчетае разумно със стремежа към рентабилност. Това 

правилно съчетаване на изискванията за рентабилност и ликвидност е една от 

предпоставките за трайно присъствие на предприятието на пазара.  

Планирането на производството изисква също така съгласуване с плана на 

снабдяването като част от общия план. Възникващите въпроси се отнасят до опти-

малния размер на доставките и до оптималния момент на поръчка, тъй като произ-

водството изисква предварително осигуряване на необходимите материали. Това 

означава да се вземат предвид не само изискванията по отношение на количе-

ството и момента на доставка, но и изискванията, отнасящи се до качество и 

разходи, предявявани от производството, пласмента и финансите. 
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Особената трудност при планирането на производството не произтича от 

възможните противоречия между производството, финансирането и снабдяване-

то. Противоречията, които са трудни за преодоляване, са тези между производ-

ството и пласмента, а именно че производството проявява почти винаги тенден-

ция към стесняване на производствената програма, докато пласментът се стреми 

най-често към противоположното - широк асортимент. Това противоречие е 

разбираемо и произтича от местата на тези функционални области в предприя-

тието. Ръководителите в производството се стремят към ниски разходи. Те се 

надяват да постигнат това чрез ограничен асортимент, тъй като могат да се 

използват специализирани машини за производството на големи серии и парти-

ди, което от своя страна води до снижаване на разходите за единица продукция. 

За разлика от тях чрез по-широкия асортимент лицата, ръководители на пласмен-

та, се стремят към постигане на по-добри възможности за продажба. Следователно 

ръководството на предприятието следва да търси пътя между двата полюса, а 

именно намирането на който зависи от политиката по отношение на заетостта, 

от условията на конкуренция и от предпоставките за съществуване на предприя-

тието. 

Проектирането на производството трябва да ползва гъвкави задания, които 

могат да се коригират, когато възникне нова ситуация на пласментните и снабди-

телските пазари или във функционални области на предприятието. Това изисква 

осъществяването на текущ планов контрол в широк смисъл. Необходимо е да се 

следи непрекъснато съответствието между производство и пласмент като едно-

временно се следи и икономическата ефективност на процесите в предприя-

тието. Предприятието изпълнява всяка една от тези две задачи чрез наблюдение 

и анализ на пазара, чрез сравняване на плановите с действителните стойности, 

чрез внедряването на съвременно разходно счетоводство на основата на пълни-

те или на частичните разходи. Контролирането на съответствието между въз-

можностите на производството и изискванията на пласмента е основна задача на 

планирането на производството, особено там, където могат да се очакват изме-

нения на потребностите, които не се поддават на прогнозиране. 

 

8.2.3 Компенсиране на сезонни колебания 

При разработването на производствения проект трябва да се предвиди как да 

се реагира на сезонните колебания на пласмента и снабдяването. Възможни са след-

ните алтернативи:  

- Обемите произведена продукция по изделия се разглеждат  като промен-

ливи в съответствие с очакваните изменения на търсенето и пласмента. 

По този начин складовата наличност се поддържа на ниско равнище, 

обаче производствените мощности не са напълно натоварени. Икономиите 

от складови разходи следва да се съпоставят с повишените разходи от по-

ниската натовареност; 
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- Предвижда се постоянен обем на производство. Изравняването на коли-

чествата става отчасти чрез изделията, съхранявани на склад. За разходи-

те важат горните разсъждения; 

- Предприятието се опитва да изравни сезонните върхови натоварвания чрез 

възлагане на поръчки на външни предприятия. Обратно, в периоди на по-

слабо натоварване се правят усилия за намиране на поръчки отвън; 

- Предприятието взема мерки да включи в производствената си програма до-

пълващи изделия, чиито сезонни цикли не съвпадат с тези на основните 

продукти и така се стреми да осигури равномерно производство. 

Сезонните колебания при снабдяването могат да бъдат отразени по принцип 

по подобен начин. В някои случаи ограничените възможности за съхранение на ня-

кои продукти предопределят производството да става ударно, на периоди (напри-

мер кампанията по прибирането и преработването на цвекло в захарната промиш-

леност, производството на консервирани и дълбоко замразени храни от хранителни 

продукти и т.н.). 

Възможностите за съхраняване на склад на готови и полуготови изделия поз-

воляват на предприятия от материалното производство да разделят производ-

ството от крайната реализация и да го организират  свободно. Предприятията за 

услуги напротив, трябва непосредствено да реализират произведената от тях 

продукция, тъй като тя не подлежи на съхранение. Следователно трябва да се 

търси синхронизиране на производството с реализацията. Задачата на проекти-

рането в тези предприятия се състои преди всичко в това определена услуга да 

се предлага точно в този момент, в който може и се очаква тя да бъде реализира-

на във възможно най-голям обем (съгласуване по време). Задача на организа-

ционното проектиране на производството е наличният производствен капаци-

тет да се оразмери така, че, от една страна, да не се загубят поръчки поради твър-

де ограничена пропускателна способност и да не се намали печалбата, а от друга 

- да няма разходи от престои на производствени мощности (съгласуване на капа-

цитета). 

Подобни проблеми възникват в предприятия със серийно производство, 

които са изложени на силни сезонни колебания. Проектирането тук трябва да се 

ориентира възможно най-пълно към съществуващите условия за пласмент. Всяко 

друго решение поради относително слабата еластичност на повечето производ-

ствени фактори би било по-неблагоприятно по отношение на разходите. Оптимал-

ното протичане на производствения процес при този вид предприятия трудно мо-

же да се изчисли с помощта на аналитичен модел на планиране, даже и при 

използването на компютърна техника. Препоръчва се при проектирането на производ-

ствените процеси да се използват евристични процедури. При тях се различават 

три тясно свързани помежду си равнища на планиране: 

- ориентировъчно общо планиране (годишно планиране); 

- детайлно планиране (месечно планиране) и 
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- производствен контрол (анализ на отклоненията между зададена и 

действителна стойност).  

 

Технологични методи за проектиране 

От съображения за рационалност предприятието ще се стреми да изгради про-

изводствените процеси така, че да постигне производствените резултати с ниски 

разходи. Разнообразните видове производствени процеси (технологични методи) 

могат да бъдат подредени по различни системи на класификация. 

Според вида на производствената програма (според честотата на повторение 

на отделни производствени операции), а това води до подразделяне на: 

- единично производство; 

- многократно (масово) производство; 

- серийно производство; 

- асортиментно производство. 

Според организационно-техническата структура на производствения процес 

производството се подразделяне на: 

- цехово производство; 

- групово производство; 

- поточно производство. 

 

8.2.4 Класификация според вида на производствената програма 

8.2.4.1 Единично производство 

В основата на единичното производство лежи технология, при която всяка 

създадена стойност (изделие или услуга) в предприятието представлява отделна 

поръчка. Единичното производство обуславя сравнително високи разходи за еди-

ница продукция, тъй като по правило има по-високи разходи за пласмент и за 

подготовка на производството, отколкото в случая на производство за склад, а 

също и при многократното производство. Разходите за работна заплата са срав-

нително високи, т.к. единичното производство изисква квалифициран персо-

нал, който да може да отговаря на постоянно променящи се работни изисквания. 

За единичното производство е необходим машинен парк, който или е много   

разнообразен, или съдържа многооперационни (универсални) машини, които се 

употребяват за различни производствени операции. Предприятията с единично 

производство могат сравнително добре да се приспособяват към промени в потре-

блението. От друга страна, те са изправени пред трудността да не могат да 

определят производствената си програма за по-дълъг период напред и често гу-

бят клиенти, понеже не винаги могат да отговорят напълно на техните променящи 

се краткосрочно предпочитания. Възможностите им да регулират постъпването 

на поръчките, така че независимо от конюнктурните промени да си осигурят 

равномерна заетост, са ограничени. 
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8.2.4.2 Многократно (масово) производство 

При многократното производство се създават едновременно или в непосред-

ствена последователност по-голямо количество стоки или услуги. 

Същността на масовото производство, което представлява една от разно-

видностите на многократното производство, е в създаването на голям обем 

еднакви продукти. Ако се отнася за един определен постоянен вид продукти, то-

гава е налице просто масово производство. Ако при производството на един про-

дукт се получават и странични продукти, тогава е налице многократно масово 

производство. Специална форма на многократното масово производство е пара-

лелното масово производство, при което предприятието  създава  различни   про-

дукти, обаче употребява за това агрегатни машини, всяка от които е на разполо-

жение винаги само за едно определено производство. Паралелното масово произ-

водство позволява да се изпълнява многопродуктова производствена програма 

(макар и ограничена по разнообразие). При това то съчетава предимствата на 

масовото производство с по-малките недостатъци по отношение на пласмента, 

присъщи на масовото производство. 

Ако масовото производство е за склад, тогава се избягват случайностите, ха-

рактерни за производството по поръчка и е възможна равномерна трудова заетост, 

тъй като образуването на складов запас и продажбите от склад правят производ-

ството и пласмента независими. И наистина, погледнато дългосрочно, обемът на 

производството и пласментът трябва да съвпадат, но складът е буфер, който 

прави производството поне временно независимо от промени в конюнктурата. 

Технологичните и икономическите предимства на масовото производство са 

многостранни. Подготовката на производството се концентрира върху един вид 

продукция и поради това може да се изпълни много грижливо и да се усъвършен-

ства. Разходите за пласмент включват само разходите за продажба на готовите про-

дукти - стоки или услуги, и не се влияят от търговски преговори по специалните 

желания на клиентите. Производственият процес подлежи на специфично рациона-

лизиране (съобразяване с технологичния поток чрез съответно разполагане на 

работници и машини; определяне времената за обработка и т. н.) и средствата за 

производство могат да бъдат използвани по най-добър начин. Това намалява по-

стоянните разходи и снижава съществено разходите за единица продукция. Става 

възможно използването на специализирани машини с ниски разходи. Към работни-

ците не се поставят високи изисквания, операциите са опростени, а квалифицира-

ните специалисти могат да бъдат заменени от обучени на място работници. 

Голям недостатък на масовото производство е, че производственото пред-

приятие губи гъвкавост. Заводите за масово производство на определени продукти 

имат рационализирана производствена програма и използват специализирани 

машини, поради което не могат лесно да се преустройват за друго производство. 

Ето защо за предприятията за масово производство е характерен стремежът да 

избягват производството за склад и да преминават към производство по поръчки, 

при което в рамките на дългосрочни договори да осигуряват натоварването си. 
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Докато при масовото производство се изработват неограничен брой едно-

типни изделия, то при серийното производство ограничен брой еднотипни изде-

лия се изработват едновременно или в непосредствена последователност. След 

завършване на предвидения обем продукция започва производството на нова 

серия. Предимствата на серийното производство са аналогични на тези при масо-

вото производство, въпреки че те не се проявяват толкова силно. Разходите за 

подготовката на производството се отнасят до една по-голяма серия, разходите 

по пласмента се разпределят върху единичните дейности, свързани с дадената се-

рия. Производственият процес може да се рационализира, като на мястото на ра-

ботници-специалисти могат да бъдат поставени работници, обучени на място. 

Използването на специализирани машини е ограничено, понеже машините, необхо-

дими за следващите серии, могат да бъдат други. 

 

8.2.4.3 Асортиментно производство 

Характерен белег на асортиментното производство е едновременното произ-

водство на различни изделия, сходни по използването на суровини и начина на 

производство. Готовите продукти се отличават помежду си само по определени 

характеристики, т.е. по определени свойства. Примери за това са производството 

на тухли (различни видове тухли), производството на бира (различни видове 

бира) и др. Не бива да се смесват асортиментно производство със съпътстващо про-

изводство. Докато при последното наред с основния продукт се добива по необ-

ходимост и страничен продукт (например газ и кокс), то при асортиментното 

производство ръководството на предприятието има свободата да определя шири-

ната на производствената програма. Асортиментното производство прилича на 

паралелното масово производство, когато е неограничено във времето; със серий-

ното производство то е сравнимо в случай, че е ограничено по време, т.е. в опре-

делени интервали от време се сменя асортиментът. Предимствата на асорти-

ментното производство са сравними с предимствата на масовото производство 

поради стеснената производствена програма особено тогава, когато не се пред-

вижда смяна на асортимента. Недостатък на асортиментното производство е не-

достатъчната гъвкавост. Смяната  на асортимента на изделията през ограни-

чени интервали от време води до предимствата и недостатъците на серийното 

производство. 

 

8.2.5  Класификация според метода на производство  

8.2.5.1  Цехово производство 

Друга отправна точка за подразделяне на методите на производство е орга-

низационно-техническата структура на производствения процес. Ако производ-

ственото предприятие е изградено така, че да се изпълняват само операции от един 

и същи вид, като необходимите за това машини са събрани на една определена 

ограничена площадка, тогава е налице цехово производство (дърводелски цех, боя-

джийски цех, стругарски цех и т.н.). В рамките на общата производствена програма 
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на предприятието цехът изпълнява определените му частични или общи задачи. 

В течение на производствения процес отделните изделия преминават по един или 

няколко пъти през отделните цехове, но не задължително през всички. Тъй като 

цеховото производство води до дълги вътрешнозаводски пътища и продължи-

телно време на транспорт, поради което има престои на машините и необосновано 

продължително съхранение в междинни складове, там, където е възможно, то се 

измества от други методи. Недостатъците на цеховото производство се усилват и от 

това, че потокът от материали сравнително трудно може да бъде рационализиран и 

че оползотворяването на помещенията не може да бъде оптимално. Ръководството на 

предприятието трудно контролира детайлите на производствения процес. 

На тези недостатъци противостоят немалки предимства. Цеховото произ-

водство не се ограничава само до един производствен процес, а съществува свобода 

на действие при организирането на производството, която зависи от разположе-

нието на цеховете. Затова предприятията с цехова структура разполагат с по-го-

ляма гъвкавост при формиране на производствената си програма. В рамките на 

цеховото производство предприятието може да произвежда продукти, които се 

отклоняват от обикновената производствена програма, и по време на намалено 

натоварване да постигне по-добро използване на производствения капацитет. Не-

обходимостта да се изпълняват поръчки, които се различават една от друга по 

вида на необходимите технологични процеси, изисква определянето на най-бла-

гоприятните пътища за вътрешнозаводския транспорт. Цеховото производство 

дава възможност на предприятието да подготвя квалифициран основен състав от 

работници-специалисти. 

 

8.2.5.2 Групово производство 

Някои предприятия правят опит да преодолеят недостатъците на цеховото 

производство поне частично, като преминават към групово производство. В гру-

повото производство на едно място се събират машините, необходими за отделни 

производствени процеси, и там се прилага поточното производство. При това 

поточното производство не обхваща целия производствен процес, а само отделни 

негови части. Може да се приеме, че наред с производствените групи, като допъл-

нение, в ограничен обхват ще съществува и цеховото производство . 

Чрез съкращаване на транспортните пътища се постигат по-ниски вътрешно-

заводски транспортни разходи, което намалява недостатъците на цеховото произ-

водство. При груповото производство необходимостта от междинно съхранение 

на склад е намалена, а оттам и разходите за помещения и лихви. Производствените 

процеси в отделни групи се контролират и рационализират по-лесно. Възможност-

та за приспособяване към променени производствени и пазарни ситуации е по-

малка отколкото при цеховото производство. Групите, които са ориентирани към 

една определена производствена програма, не могат лесно да се пренастроят. Все 

пак гъвкавостта на предприятието при груповото производство е по-голяма от-

колкото при типичното поточно производство. 
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2.5.3. Поточно производство 

Докато цеховото производство се характеризира с това, че машините и ра-

ботните места за еднакви ръчни операции са обединени в един цех, то за поточното 

производство е характерно подреждането на работните процеси в последовател-

ност, произтичаща от възприетата технология. За функциониране на поточното 

производство е необходимо да се определят най-кратките транспортни пътища. 

Работните места за ръчни и машинни операции следва да се подредят така, че 

продължителността на работните цикли да съответства на общото време на 

обработка, за да се удовлетвори това изискване, отделните работни процеси се 

разлагат на операции, извършвани за определено време, кратно на т.нар. тактово 

време. Необходимо е да се вземат мерки, които да осигурят спазването на такта във 

всички случаи. Тактовото време и спазването на такта са понятия, които не могат 

да се разделят едно от друго. Поради това вместо за поточно производство се говори 

за тактово производство. 

Най-важно предимство на поточното производство е фактът, че то изисква из-

ползването на най-производителния метод. Производственият процес трябва да бъ-

де детайлно планиран и може да се наложи периодично да се преминава към нови 

методи. Строгият тактов метод намалява наличността от полуготови изделия до 

минимум. Практически дори се свежда до намиращите се в такта изделия. 

Тъй като поточното производство води до значително съкращение на общото 

време на обработка, то разходите за труд за извършена единична операция съще-

ствено се намаляват. Поточното производство позволява предварително прецизно 

да се определи необходимото за всяка операция време. Чрез преминаване към поточ-

на технология могат да се спестят разходи за производствените помещения, поне-

же не се налага поддържането на големи наличности от полуготови изделия. Бра-

кът и отпадъците намаляват. Целесъобразното подреждане на работните места 

дава допълнителни възможности за икономия на пространство. Разходите за ра-

ботните помещения не се състоят само от наеми, но включват и разходи за 

отопление, за осветление и за почистване, които също могат да бъдат намалени. 

Предимство на поточното производство е също, че изпитанието на продукцията 

не става след производствения процес, а е включено непосредствено в него. Пре-

ходът към поточно производство води до намаляване на разходите за управление 

(например опростяване на изчисляването на работните заплати и на складовата 

отчетност). 

Като съществен недостатък на поточното производство следва да се посочи 

намалената гъвкавост на предприятието. Преустройствата, налагащи се в резултат 

на променени пазарни условия, са затруднени поради високата фондоемкост. Про-

изводствените съоръжения до голяма степен са неделими и трудно се демонтират. 

Постоянните разходи са високи, главно заради амортизационните разходи и разхо-

дите за лихви. Предпоставка за приложението на поточното производство са оси-

гурените пазари и постоянното им наблюдение и анализиране. Това може да даде на 
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предприятието сигурност, че неговата продукция ще бъде реализирана. Докато 

поточното производство при пълно натоварване дава икономически интересни 

резултати, то при спадане на натоварването се създава опасност за предприя-

тието, т.к. високите постоянни разходи влияят отрицателно върху крайния стопан-

ски резултат. 

 

8.2.6 Определяне на оптималната големина на партидата 

За да се постигне минимум в разходите за единица продукция и най-голяма 

икономическа ефективност, предприятието трябва максимално да използва де-

гресията (прогресивното намаляване) на постоянните разходи. Това може да се 

постигне по различни начини. Така постоянните разходи се превръщат в решаващ 

фактор за определяне на оптималната големина на партидата в производството. 

При определяне на оптималната големина на партидата се тръгва от факта, 

че постоянните разходи за поръчката, отнесени към единица продукция, нама-

ляват с нарастването на големината на поръчката. Постоянните разходи за по-

ръчката се състоят от: 

- част от разходите за пласмент (разходи за получаване на поръчката, из-

готвяне на офертата); 

- административните разходи (издаване на заводски поръчки, предвари-

телна калкулация, завеждане в счетоводството); 

- производствените разходи (разходи за съоръжения) и т.н.  

В една определена точка дегресията на постоянните разходи се компенсира 

и след това се свръхкомпенсира, и то тогава, когато партидата е преоразмерена 

и е достигнала обем, при който разходите за лихви, риск и други разходи за 

склад надминат дегресията на постоянните разходи. Тогава оптималната голе-

мина на партидата е онази, за която разходите за единица продукция, които 

се състоят от сумата на постоянните разходи по поръчката плюс разходите за 

лихви, склад и предприемачески риск, са най-малки. Опирайки се на изслед-

ванията на Андлерс (Andlers, Rationalisierung der Fabrikation und optimale Losgröße, 

München, 1992), оптималната големина на партидата може да се определи по 

формулата: 

𝑋 = √
𝐸×200

𝑏𝑚×𝑃𝑚×𝑠
  

Където: 

X – оптимална големина на партидата; 

E – разходи по настройване за партида; 

bm – необходимо количество изделия (брой) за продажба на месец; 

Pm – месечна лихва = 1/12 годишна лихва; 

s – разходи за ед. продукция (материал+трудови разходи+общи р-ди) 

 

Пример: 
Е = постоянни разходи за партидата = 400 
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s = разходи, пропорционални на големината на партидата = 300 
bm = месечно потребление = 5 броя 
p = годишна лихва = 10%, оттам месечната лихва = 10%/12 месеца 
Следователно оптималната големина на партидата е 40 броя. 

 

При тази партида разходите за единица продукция са най-малки. Следователно 

определянето на оптималната големина на партидата се основава на отчитането 

на факта, че постоянните разходи по поръчката биха оправдали изработването на 

цялото потребно количество наведнъж за един по-дълъг период от време. Ако обаче 

продажбите са разпределени равномерно през този период, разходите от лихви, 

риск и съхранение на склад могат да станат сравнително високи. Поради това 

следва да се определи онази големина на партидата, която е най-благоприятна по 

отношение на разходите. 

Използваната тук „класическа“ формула за големината на партидата се осно-

вава на предпоставки, които трябва да бъдат подложени на по-подробен анализ и 

критика. Трябва да се имат предвид следните  допускания: 

- Производството се извършва с безкрайно голяма скорост, т.е. моментално 

и общото произведено количество се предава наведнъж на склад, форму-

лата пренебрегва всяко съхраняване преди започване на производството, 

което означава, че материалът, подлежащ на преработване, постъпва непо-

средствено преди започване на производството. 

- Продажбите са равномерни и непрекъснати, така че може да се приеме 

средна складова наличност, равна на половината от големината на парти-

дата. 

За установяване на оптималната големина на партидата е от много голямо 

значение да се вземат под внимание също скоростта на производството и продаж-

бите. 

Ако в началото се допусне постоянна скорост на производство и на продажби, 

то складовите наличности ще нарастват равномерно до завършване на производ-

ството с разликата между скоростта на производството и скоростта на продаж-

бите. Складовата наличност се получава от произведението на тази разлика и 

времето, през което е било произвеждано. Складовата наличност в този случай 

намалява постоянно с броя на продадените за единица време изделия. Средната 

складова наличност е равна на половината от максималната складова наличност. 

Оптималната големина на партидата може да се пресметне със следната формула: 

𝑋 = √
𝐸×𝑏×200

𝑠×𝑝(
𝑋𝑎
𝑋𝑝

)
   

 

Където: 

Xa - скорост на продажбите; 

Xp - скорост на производството. 
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Xa и Xp се представят във вид на дробно число, което показва с колко ско-

ростта на производството е по-голяма от скоростта на продажбите. Дробното 

число трябва да приема стойност, по малка от 1, тъй като е немислим случай, при 

който скоростта на продажбите може да превишава скоростта на производ-

ството. Не е възможно да се продава повече, отколкото се произвежда. 

Оптималната големина на партидата става по-голяма при нарастваща ско-

рост на пласмента, а при скорост на производството равна на скоростта на про-

дажбите, става безкрайно голяма Тогава други фактори като капацитет на маши-

ните и на инструментите или размерът на потребностите ограничават големина-

та на партидата. 

В следващия пример се приема: 

случай а)  Скоростта на производството е равна на скоростта на пласмента и 

случай скоростта на производството е двойно по-голяма. 

б = годишна потребност 10 000 броя 

Е = разходи по настройване за една партида 2000 

s = (пропорционални) разходи за изработване за един брой = 100 

р = ставка на разходите за склад, лихви и риск = 10% 

X = √200.10 000.2000/100.10 (1-1/1) = √∞ = ∞ 

случай б) X = √200.10 000.2000/100.10(1-1/2) = √4 000 000 000/500 = 2828 броя 

Като практически резултат от взимането под внимание на скоростите на про-

изводството и на пласмента може да се разглежда масовото производство. То е така 

организирано, че определени машини произвеждат дълго време винаги една и 

съща част, която се продава без прекъсване. 

Ако производството на готова продукция не се извършва непрекъснато, а е 

концентрирано в определени моменти от време, така че всички готови изделия 

остават в производството до завършване на цялата партида, се получава следната 

формула за големината на партидата: 

𝑋 = √
𝐸×𝑏×200

𝑠×𝑝(1+
𝑋𝑎
𝑋𝑝

)
   

Многократно са правени опити формулата за големина на партидата за много-

продуктови предприятия да се приложи, като се използва линейното програми-

ране. 

Изглежда e необходимо да се провери и допускането от „класическата” формула 

за големина на партидата, за едно непрекъснато, равномерно експедиране от склада. 

При променливи скорости на пласмента и ритмично следващи една след друга ед-

накви по обем партиди, определени на основата на формулата, е възможно да се 

достигне или до складови излишъци и с това до повишени складови разходи, или до 

недостиг. В случай на променлив обем на пласмента не е разумно да се използва 

обикновената форма на формулата за големина на партидата. Това важи особено, 

когато производството продължава през цялата година, докато пласментът се осъ-

ществява само за няколко седмици. Същото важи когато пласментът е разпределен 
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равномерно през цялата година, а производството по технологични или други 

причини трябва да се извърши в срок от няколко седмици. Тогава проблемът може 

да се реши само чрез споменатия вече по-рано евристичен подход в рамките на 

планирането на производството. 

 

Рационализиране на производствения процес 

Организирането на производствения процес в предприятието зависи до голя-

ма степен от вида и обхвата на мероприятията за рационализиране. При рациона-

лизирането съществуват различни подходи : 

- Техническо рационализиране; 

- Организационно рационализиране; 

- Социално рационализиране. 

Докато техническото рационализиране се основава върху използването на по-

подходящи машини и съоръжения, както и на по-добри производствени методи, 

организационното рационализиране има за цел чрез нормиране, типизиране и 

специализиране да се намалят разходите в предприятието. При социалното рацио-

нализиране работниците се подготвят чрез обучение за изискванията на опреде-

лено работно място, провеждат се мероприятия за подобряване на производ-

ствения климат, чрез тестове за годност се постига правилен подбор на работни-

ци и т.н. Ефектът от техническото рационализиране зависи от качеството на ана-

лиза на инвестициите (сравнителен анализ на технологиите) в предприятието: 

въпрос, който бе разгледан във връзка с финансирането на предприятието. Со-

циалното рационализиране принадлежи към областта на управлението на персо-

нала. И в двата случая естествено ефектът се проявява и в областта на фир-

меното стопанство. Организационното рационализиране има предимно произ-

водствено-икономическа насоченост, но последствията върху пласмента не след-

ва да се пренебрегват. От гледна точка  на  теорията на  производството  органи-

зационното рационализиране заслужава особено внимание. 

Нормализирането представлява уеднаквяване на единичните детайли по от-

ношение на форма, размери, цвят, количество, модел и др. Значението на норма-

лизирането надхвърля рамките на икономиката на отделното производствено 

предприятие. То следва да се преценява най-общо от гледна точка на порядъка и 

повишаването на производителността в националното стопанство и в науката. 

Предимствата за производителя се състоят в стесняване на производствената про-

грама и във възможността за нейното рационализиране и за намаляване на разхо-

дите. Също и на купувача нормализирането дава възможности за рационализиране, 

защото неговият производствен процес може да бъде съобразен с нормираните 

производствени детайли. Складовото стопанство се опростява, а снабдяването с 

резервни части се улеснява. 

Типизирането е определяне на система от изисквания към готовите изделия 

по отношение на качество, големина, форма, размери и т.н. По този начин 

типизирането надхвърля по обхват нормализирането. При диференцирани желания 
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на купувача неговото значение е проблематично. В конкурентната борба оформле-

нието на изделието играе решаваща роля и при нарастване на покупателните спо-

собности производителите са принудени често пъти да преминават към производ-

ство по поръчка, което да задоволи желанията на купувача. Поради това е разби-

раемо, когато на типизирането се поставят граници. Това важи преди всичко при 

производството на потребителски стоки. В добивната индустрия и производ-

ството на полуфабрикати, напротив, съществуват все още неизползвани възможно-

сти за типизиране дори и при високо развитото стопанство. Специално в строител-

ната промишленост (строително предприятие в тесен смисъл, дърводелски пред-

приятия, инсталационни предприятия и т.н.) изглежда, че възможностите за 

типизиране не са напълно разкрити. 

Чрез специализирането се постига стесняване на производствената програма 

до един или няколко вида изделия. Специализирането осигурява възможности за 

рационализиране от всякакъв род, позволява повишаване на качеството, което 

доближава натоварването на производствените капацитети до оптимума и води 

до увеличаване на производството. Прогресивното намаляване (дегресията) на 

постоянните разходи се усилва. Специализираните предприятия обаче са по-

силно застрашени от криза, понеже необходимите промени в производствената 

програма са трудно осъществими поради по-малко гъвкавата структура на произ-

водствения процес. 

Специализирането може да се осъществи по хоризонтала или вертикала. 

Хоризонталното специализиране изисква междуфирмени споразумения. То пред-

вижда отделното предприятие да премине от производството на няколко типа 

изделия към производство само на един тип. При вертикалното специализиране се 

преминава от междуфирмено споразумение към коопериране, при което едно пред-

приятие създава само един от продуктите, съставящи общия резултат. 

 

8.3 Интегрирани производствени системи 

Добавянето на компютърни системи за управление към механичните произ-

водствени системи е характерен белег на така наречените „нови“ производствени 

технологии. С това се създава възможност за интегриране на информационните 

потоци в производството без оглед на границите между отделните звена на пред-

приятието. Новите производствени технологии се характеризират с: автоматиза-

ция, гъвкавост и интеграция. Под Computer Integrated Manufacturing (CIM)  се разбира 

целенасочено приложение на съвместими компютърни технологии за автоматиза-

ция на производствената система. СIМ означава, от една страна, интегриране на 

всички производствени функции, свързани с изработването на изделия по отно-

шение на потока от информация, и от друга, интегриране по отношение на 

потока от материали. При това се свързват взаимно многобройни технически и 

производствено-икономически функции и дейности (например изготвяне на 

оферта, планиране на сроковете, подготовка на производството, производство, 

осигуряване на качеството, монтаж, управление на запасите, фактуриране и др.). 
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Комбинацията от хардуер, софтуер, бази от данни, системи за обработка, за 

транспорт и комуникация позволява осъществяването на пряк обмен на данни и 

чрез това и интегриране на производствения процес. В СIM-системите намират   

приложение промишлени роботи, транспортни системи без водач, гъвкави систе-

ми за производство и монтаж, както и САD/САМ-системи. Поради технически 

проблеми с интерфейса днес те още не намират приложение като напълно инте-

грирани СIМ-системи за цялото производство, но се усъвършенстват непре-

къснато. 

Системите САD/САМ представляват комбинация между компютъризирано 

конструиране (Computer Aided Design; CAD) и компютъризирано производство 

(Computer Aided Manufacturing; CAM; САМ) и се изграждат чрез свързване на 

хардуерни и софтуерни компоненти с елементи на базите от данни. Ролята на 

компютрите в областта на конструирането (САD) се разпростира върху изготвя-

нето на чертежи, технически изчисления, моделиране на производствения про-

цес, изготвянето на спецификации и изработване на производствения план. САМ 

обхваща програмирането на машините с цифрово управление (NC - машини), компю-

търизираното производство и управление на производството. 

Гъвкавите производствени системи (ГПС) са съставени от няколко обработ-

ващи системи, чиито материални и информационни потоци са свързани, така че 

без намесата на човека може да се извършва равностойна обработка на всякакви 

заготовки във всякаква технологична последователност. 

Основни задачи при производственото планиране и управление са: 

- Планиране на производствената програма: осигуряване на материалите по 

вид, качество, количество, срок и разходи, необходими за осъществяване 

на производството (количествен планиране). 

- Планиране на сроковете: подготовка, планиране и координиране по вре-

ме на обработката на поръчките (разпределяне на поръчките във времето 

и по производствени мощности). 

- Управление на данните: събиране, съхранение и актуализиране на данни-

те (събиране и предварителна обработка на производствени данни) с оглед 

осъществяване на дейностите планиране, реализация и контрол на споме-

натите по-горе задачи. 

Системите СIM позволяват реализирането на значителни потенциали за ра-

ционализиране. В практиката компютъризираното производство дава възможност 

за снижаване на общите разходи до 30%. Повече от половината от потенциала за 

намаляване на разходите се разкрива като странични полезни ефекти в други 

функционални области на предприятието и може да се реализира чрез интеграция. 

При внедряването на тези технологии трябва обаче грижливо да се преценят 

икономическите, техническите и социалните въздействия върху предприятието 

като цяло. 

Решения за инвестиции в нови технологии могат да се вземат само при 

цялостен подход, който отчита зависимостите пазар - продукт - производствена 
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технология. Производствената технология се превръща в средство за конкурентна 

борба, тъй като оказва решаващо влияние върху структурата на разходите и произ-

водителността, както и върху способността за реагиране на промените на паза-

ра. Внедряването на нови технологии на един ранен етап може да доведе до кон-

курентни предимства и да помогне за завладяване на отделни части от пазара. 

Стратегията на пионерното приложение на една нова технология е по-успешна 

отколкото стратегията на творческо копиране. Пионерът внедрител получава 

предимство по отношение на ноу-хау, производителност и имидж, нещо, което не 

се загубва лесно и при отделни неудачи).  

Възможностите за снижение на разходите могат да бъдат използвани разумно 

само тогава, когато инвестициите бъдат обвързани в цялостно планиране на про-

изводствените структури и се предвиди поетапното им изграждане. При изграж-

дането на системите СIM решаващо значение има съвместимостта отдолу нагоре. 

Във фазите на планиране, внедряване и експлоатация на автоматизираните 

технологии на човека се пада важна роля. Технологичното планиране се нуждае 

от подкрепа чрез власт и специализирани знания от страна на цялото ръковод-

ство на предприятието и не е задължение само на специалистите. На етапа на 

планирането трябва внимателно да се оценяват промените в структурата на 

персонала и организацията, свързани с използването на една или друга технология. 

 

8.4 Характерни черти на производството на услуги 

До тук бе разгледано предимно материалното производство. Създаването на не-

материални блага (услуги) има своя специфика, различна от материалното произ-

водство. Това налага да се разгледа самостоятелно.  

При това най-напред трябва да се направи разлика между услугите, които 

подпомагат производството на материални стойности (например техническото 

консултиране) и тези, които са предназначени за непосредствено потребление 

(т.е. самостоятелни резултати, предназначени за потребителите, например 

международен туризъм). 

„Производствените“ услуги възникват и се развиват с развитието на първич-

ния и вторичния сектор (промишленост, занаяти). Търсенето на този вид дейности 

е „производно“ от тези сектори. Тези услуги често се наричат индуцирани тре-

тични дейности. Обемът на услугите за непосредствено потребление силно зависи 

от поведението на потребителите (доход, навици). Оттук следват важни изводи 

за измерването на капацитета и определянето на функцията на предприятията от 

сферата на услугите. 

 

Характерни черти на услугите в сравнение с условията в първичния и във 

вторичния сектор са: нематериалният характер, услуги по поддръжка и ремонт 

и значението на производителната способност. 
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8.4.1 Нематериалният характер на резултата 

При услугите се отнася за физически неосезаеми резултати в смисъл на: 

- индивидуални услуги към хора (например информационни услуги) или 

към обществото (например просвета, култура); 

- услуги за завършване на производствени процеси или на стокооборота; 

- финансови услуги (например банки, застрахователни дружества); 

- услуги по преодоляване на разстояния и време (например търговия, пре-

вози); 

- консултантски услуги (например реклама, правни, данъчни, организа-

ционни услуги). 

 

8.4.2 Услуги по поддръжка и ремонт 

Нематериалният характер на резултатите не изключва манипулирането с 

материални стоки, а само тяхното производство. Поради това услугата предпо-

лага един носител (човек или обект). 

Поради нематериалния характер на услугите при тях възможностите за съх-

ранение, съответно за компенсиране чрез съхраняване на склад, на несъответ-

ствията по време и по количество между снабдяване, производство и пласмент са 

ограничени (например в търговията, но не и в транспорта). Недостатъчната 

възможност за съхранение показва преходността на произведения резултат и 

изисква синхронизиране на производството и на потреблението, на създаването 

и доставянето. Потребителят на стойността трябва директно или индиректно 

да е взел участие в процеса на създаване на услугата. 

 

8.4.3 Значението на производителната способност 

Производството в сферата на услугите зависи в решаваща степен от произ-

водителната способност. Ограничените възможности за съхранение на услуги при-

нуждава предприятията да демонстрират производителната си способност, да 

предлагат „производствените си способности“, за да може потребността от та-

кива дейности да намери непосредствено покритие и да се реализира в „пазар-

ната дейност“, която носи печалбата. Предприятията за услуги трябва да поддър-

жат определен потенциал за извършване на работа. Големи колебания в търсе-

нето по правило не могат или пък само отчасти могат да бъдат изравнявани чрез 

съхраняване на склад или чрез временно отлагане на потребността. Поради това 

много предприятия за услуги са принудени да планират своя производствен ка-

пацитет (по отношение на персонал и съоръжения) според очакваната върхова по-

требност (например местни транспортни предприятия). 

Това означава, че извън периода на върховите потребности ще има свободни 

капацитети или непълно натоварване. Намаляването на производителната спо-

собност до по-ниска степен най-често довежда до забележимо влошаване на каче-

ството на услугите. Това се отразява отрицателно както върху оборота на пред-

приятието, така и върху потребителя на услугите. 
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Разходите за поддържане на производителна способност не са гъвкави по 

отношение колебанията на натоварването, т.е. не могат да бъдат нагаждани към 

тези колебания. Това обстоятелство води до по-голям дял на разходите от престои 

в общите разходи за единица продадена услуга.  

Чрез диференциране на цените и други свързани с ценовата политика мерки 

може да се направи опит да се управлява търсенето във времето, т.е. да се по-

добри използването на капацитетите и да се намалят върховите натоварвания. 

Това поставя пред маркетинга на услугите по-особени изисквания, които с мал-

ки изключения могат да бъдат разрешени с инструментариума, използван и при 

материалното производство.  

При съгласуването на производствените капацитети и търсенето наред с 

ценовата политика важно място заема и комуникационната политика. Освен това 

с нейна помощ услугата (сама по себе си нематериална) трябва да бъде направена 

видима и възприемана. Чрез една „политика на образа (имиджа)“ у потребителите 

може да се изгради отношение на доверие към предприятието за услуги. Нема-

териалността може да бъде заобиколена и чрез издаване на материални „удосто-

верения“ (например талони, договори, дялове за Time-Sharing и т.н.), като по този 

начин с услугите може и да се търгува.  
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РАЗДЕЛ ДЕВЕТИ 

ЛОГИСТИКАТА КАТО ФУНКЦИЯ НА ПРЕДПРИЯТИЕТО 
 

Някои автори в трудове си по въпросите на икономика на предприятието 

разглеждат процесите на транспортирането и складирането на стоките като обо-

собена функция на предприятието, т.е. изключвайки ги от състава на традицион-

ните функции снабдяване, производство и пласмент. Те използват модела на кръ-

гооборота на стойностите, който може да се изведе със следната схема представена 

по-долу. 

 
 Снабдяване Производство Пласмент 

Финансиране Номинални стокови потоци 

 
Логистика Реални стокови потоци 

 
 
Фиг. 28 Процеси на транспортиране и складиране на стоките като обособена функция 

на предприятието 

 

9.1 Логистичните процеси  в предприятието 

Потребността от логистични услуги произтича от разделението на труда в 

стопанствата. От разпределението на стопанските предприятия и техния произ-

водствен потенциал по места възникват специфични изисквания за:  

- изравняване по вид и количество стоки; 

- преодоляване на разстояния; 

- преодоляване на времето. 

Вследствие на това необходимите услуги са свързани със структуриране и 

преодоляване на време и разстояния. 

Следователно логистични решения са всички решения, които се отнасят до 

осигуряване на реални стоки според потребностите, съгласувано по вид, коли-

чество, местоположение и време. Доколкото за изпълнението на задачите е необ-

ходимо още и освобождаване на предприятията от вече непотребни стоки, то и 

тази дейност също се причислява към областта на логистиката.  

Логистиката като задача на предприятието обхваща организирането на ця-

лото движение и стопанисване на материали и стоки. Всички частични процеси 

в този материален поток, в който транспортът, пренатоварването и складирането 

са основни елементи, следва да се координират и съгласуват в рамките на една  

система. Изолирани решения могат да доведат само до негативни резултати и 

поради това следва да се избягват. Логистиката на предприятието едва в послед-

ното десетилетие получава голямо значение в рамките на стопанското управле-

ние. Задачата за възможно най-ефективна организация на производството отдав-

на е в центъра на стопанското управление. Паралелно с това, в съответствие с 

пазарните условия се предприемат усилия за рационализиране процесите на 
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реализация, т.е. на маркетинга. Тъй като в производствената  област при на-

стоящите технологии засега са достигнати границите на възможностите за ра-

ционализиране, а също и в областта на маркетинга разширяването на пазарите 

не може да бъде неограничено, се търсят други области с потенциал за ра-

ционализиране. Днес те се разкриват преди всичко в областта на логистиката и 

управлението на предприятието. Това може да се обясни със следните причини:  

а) резервите в областта на производството се разглеждат като изчерпани.  
Решаваща причина за това са непрекъснато нарастващите разходи за производ-

ствените фактори. Нови значителни възможности за рационализиране отново се 

разкриват в по-голям обхват едва при използването на микроелектрониката 

(например компютризираното конструиране-CAD); 

б) когато конюнктурата става неблагоприятна, конкуренцията се усилва и 
нараства изискването за гъвкавост на предприятието. Непредвидимите колеба-

ния на търсенето затрудняват дългосрочното планиране. По този начин рискът 

за предприятието се повишава, своевременната информация за измененията в 

околната среда се превръща в безусловна необходимост. От една страна, конку-

рентният натиск води до относително понижение на цените и с това до намаля-

ване на оборота, а от друга страна, с изключение на информационните разходи, 

разходите за производствените фактори постоянно растат. 

Значението на логистичните дейности не винаги се оценяват достатъчно. 

Това изисква вземането на мерки за повишаване на разбирането за ролята на 

логистичните разходи и нови подходи при логистичното обслужване по отно-

шение на времето на доставка, готовност за доставка и надеждност. При липсата 

на достатъчно точни изчисления на логистичните разходи и на производстве-

ните резултати разходите на предприятието за логистика се установяват само 

приблизително. 

Логистичните услуги са едновременно услуги по обслужването и услуги по 

доставката. За намиране на цялостни логистични решения е необходимо си-

стемно мислене, понеже логистичните услуги засягат голям брой процеси, а 

неоптимални решения трябва да се избягват.  

От логистичната концепция за процесите в предприятието могат да се 

изведат три следствия: 

а) функционално следствие: всички задачи на логистиката в предприятието 

следва да се разглеждат като разграничима, отделна функционална област от 

задачи. Логистичната функция се проявява като обща функция, която покрива и 

прониква в традиционните функционални области като снабдяване, производ-

ство и пласмент; 

б) инструментално следствие: системното мислене може да доведе до нови 

методи и средства за организирането на потока от материали и стоки и на 

свързания с него поток от информация. Например: стандартизиране на опаковки 

и транспортни средства, намаляване на необходимите налични количества с 

помощта на програмно ориентирани, „чувствителни“ методи на поръчка, нама-
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ляване на наличностите чрез по-малки транспортни партиди и по-висока ско-

рост на транспортиране, намаляване на наличностите чрез намаляване броя на 

външните складове, обединяване на пратки по време и по региони до ком-

плектни единични товари, групиране на товари и общо ползване на товарните 

капацитети с цел предотвратяване на празни пътувания, организация на линеен 

транспорт за съкращаване на времето за изчакване, изграждане на интегрирани 

информационни системи с цел управление и контрол в реално време за нама-

ляване на престоите в транспортния поток; 

в) институционално следствие: логистичният подход може да доведе също 

и до нови структури в транспорта, товарните дейности и складирането. 

Стремежът към рационално и икономично организиране на потоците от 

стоки и информация в отделни случаи води до противоречиви решения. Опре-

делянето на оптималните логистични потребности може да стане само чрез на-

мирането на компромис в областта на възможните решения. Противоречивите 

интереси на различните функционални области в предприятието са илюстри-

рани със следните примери: 

- Търговският сектор се стреми към пълна готовност за доставка за бързо 

изпълнение на поръчката в интерес на клиентите. За това са необходими 

голям брой макар и по-малки търговски складове близо до клиентите, 

гъвкаво закупуване и гъвкаво управление на производството;  

- Производственият сектор, обратно, има интерес от производствен про-

цес с най-малко прекъсвания, серии максимална големина и поради то-

ва има нужда от по-голям складов капацитет; 

- Снабдяването се стреми към възможно по-големи обеми на поръчките, 

за да може по този начин да постигне благоприятни условия и относи-

телно ниски административни разходи; 

- Транспортният сектор е заинтересован от изгодни по отношение на 

разходите пътища на разпределение и поради това прави опит да пре-

нася възможно повече количества стоки до едно и също място, за да 

използва най-икономичното транспортно средство; 

- От друга страна поради обвързания в запаси капитал финансовият сек-

тор се стреми към малки стокови наличности, ограничен брой складови 

помещения и ниски разходи за разпределение на стоките.  

Областта на вземане на логистични решения се характеризира с разнообраз-

ни и противоречиви изисквания. Използвайки системен подход, тези изисква-

ния могат да бъдат съгласувани и координирани. Преодоляването на проти-

воречията представлява важна задача за управлението на логистиката.  

В теорията и практиката сложността на проблемите, изискващи  коорди-

ниране, води до определяне на области с първостепенна важност:  

а) логистика на снабдяването - занимава се със снабдяването на предприя-

тието с необходимите материали; 
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б) логистика на производството - изследва потока от стоки и информация в 

предприятието от складовете за суровини и материали през различните про-

изводствени процеси и междинните складове до склада за готова продукция;  

в) логистика на дистрибуцията (маркетингова логистика)  - неин предмет са 

връзките на предприятието в областта на разпределението на готовата продук-

ция от склада за готова продукция през търговския склад и посредниците до 

купувачите; 

г) логистика на освобождаване от отпадъци — решава проблемите на отстра-

няването на отпадъци и отпадни води и повторното им оползотворяване.  

Тази насоченост към важни области може да е полезна при подготовката на 

вземане на решения, обаче не бива да води до изолиране на информационните 

процеси и процеса на вземане на решения в предприятието. Това противоречи 

на необходимостта от системно мислене, обхващащо цялото предприятие. 

 

9.2 Логистични разходи 

Функционалната област логистика има важно значение за общите разходи 

на предприятието. Поради трудностите да се обхване и разграничи делът на 

логистиката в отделните източници на разходи в практиката се посочват раз-

лични цифри за дела на логистичните разходи, отнесени към общия оборот на 

предприятието. 

Емпирични изследвания в Западна Европа показват за повечето предприя-

тия дял на логистичните разходи към оборота между 5% и 10%. Средната стой-

ност е 6,5%. От тези 6,5% 40% се падат на чисти транспортни процеси, 30% на 

процеси в складовото стопанство и 30% на материалното стопанство. Това са 

числа от счетоводството на изследваните предприятия. 

В действителност делът на логистичните разходи, отнесен към оборота, 

вероятно е значително по-висок и се колебае между 10% и 25%. (Н. Ch. Pfohl, 

Logistik als Uberlebenshilfe in den achtziger Jahren, в: Zeitschrift fur 

Betriebswirtschaft, 1983, c. 722). Два фактора са определящи за това: 

а) делът на логистичните разходи се подценява и поради това, че много 

разходи, които се причиняват от протичането на логистичните процеси, не са 

отчетени като логистични разходи в обичайното счетоводство (например 

постъпване на товари, складови разходи, разходи от капитал за запаси,   данъци,  

застраховки, материални загуби); 

б) логистичните услуги не се свързват с логистичните разходи, тъй като 

не е възможно точно съотнасяне на разходите към извършените услуги. Вслед -

ствие на това от страна на производството и пласмента могат да се поставят 

изисквания за логистични услуги в размер, който не може да бъде оправдан  от 

гледна точка на икономическата ефективност на предприятието.  
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9.3 Логистични услуги 

При логистичните анализи наред с влиянието върху разходите следва да 

се обръща внимание и на влиянието върху пазарните условия и пазарния успех 

на предприятието. Наред с качеството на продукта и цената му равнището на 

услугите по доставката представлява значителен фактор при вземането на 

решение за купуване. Много често в стопанската практика дейността по съхра -

нението на склад се стоварва върху доставчиците и поради колебания в търсе -

нето се достига до поръчки с по-малък обем, до съкращаване на интервалите 

между поръчките. Също така има изисквания за специални условия на достав-

ка, например по отношение на времето. Съображения, свързани с логистиката, 

в известен смисъл водят до промяна в търсенето. Следните въпроси поясняват 

това. 

- Как може да се стигне до намаляване на наличностите във всички обла-

сти на икономиката? 

- Как може да се увеличи скоростта на преминаване на материалите от 

снабдяването до изнасяне на готовата продукция на пазара?  

- Как могат да бъдат съгласувани по-добре възловите места на преход 

между изпращача, спедитора, превозвача и получателя? 

- Какви са последствията от планирането за всички участници в логи-

стичния процес? 

- Какви взаимодействия съществуват между транспортната функция и 

компонентите на услугите, свързани с доставката? 

Това значение на услугите по доставката има непосредствени последствия 

и за транспортните, и за спедиторските предприятия. Наред с транспортните 

разходи и решенията при избора на транспортните средства и пътища все по -

важно значение добива наборът от логистични услуги, които се предлагат. Те 

включват дейности по обслужването на вноса и износа, по складирането, по 

обработката на поръчките, по поддържането на складовата наличност, по 

комисионирането, по опаковката и отчетността на вземанията.  

Фактът, че въпреки по-високите разходи спрямо специализирания товарен 

транспорт собственият транспорт е все още необходим (и в международен 

аспект), показва, че логистичните услуги, предоставяни от специализирания 

товарен транспорт, трябва да съответстват на изискванията на предприятията 

потребители. 

Търсенето се измества от чистата транспортна дейност към интегрирани 

логистични услуги. Транспортният отрасъл, ако иска да отговаря на тази 

тенденция, трябва да е маркетингово-ориентиран и да предлага пакети от 

логистични услуги. Тези услуги трябва да могат функционално да  изпълняват 

задачите на подсистеми от логистичната система на предприятието.  

Условията на конкуренция на пазарите повишават изискванията към каче-

ството на логистичните услуги. На тези изисквания товарообработването и 

транспорта могат да отговорят само когато преследват две стратегии. Едната е 
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стратегия на специализиране, за да се достигне висока производителност при 

ограничени ресурси. Другата представлява стратегия на коопериране, за да 

могат да се предложат по-широки проблемни решения, включващи зрели па-

зарни продукти. 

Чрез засилено коопериране могат да се реализират потенциални синерге-

тични ефекти. В рамката на една съзнателно изградена логистична верига е 

възможно да се избягват излишни дублирани дейности (например масово съ-

храняване на склад на един и същ продукт на различните етапи от пласмента). 

Тук се включват също и мерки за по-добро използване на достиженията на тех-

нологичния прогрес (например в комбиниран транспорт  на стоки). 

Често е необходимо със съвместни усилия да се създават основните органи-

зационни предпоставки за координиран транспортен поток.  

За гладкото си функциониране интегрираните транспортни вериги се 

нуждаят от съответни интегрирани информационни системи. Много често ин-

формацията трябва да изпреварва потока от стоки, за да може да бъде управля-

вано следващо движение и складиране на стоките. Информациите трябва да 

придружават потока от стоки и да го документират с цел водене на сметките. По 

този начин върху материалната мрежа за разпределението на стоките е наложена 

една нематериална комуникационна мрежа. 

Представените проблеми и въпроси показват, че на логистиката на пред-

приятието трябва да се гледа като на един иновационен подход за усъвършен-

стване дейността на предприятието. 

 

9.3.1 Изборът на транспортните средства при логистичния анализ 

Централната роля на транспорта за нормалното протичане на процесите на 

различните равнища на икономиката и обществото е очевидно. Целесъобразното 

реализиране на транспортната функция може да се разглежда като една от 

необходимите предпоставки за всяка икономика, организирана върху принципа 

на разделението на труда. 

Различните видове транспорт имат различни профили на използваемост, 

които произтичат от техническите, организационните и правните им характе-

ристики. Отделни качествени белези се степенуват в т.нар. „частични пригод-

ности“, които, взети в тяхната общност, показват транспортната пригодност на 

определен вид транспорт. На тях противостоят изискванията на потребителите 

на транспортни услуги. От съпоставянето на изискванията с транспортната 

пригодност на различните видове транспорт могат да се направят изводи за пре -

димствата на едно определено транспортно средство спрямо друго. В по-широк 

контекст може да се получи представа за участието на различните видове тран-

спорт в общия баланс на стоките и услугите за цялата икономика (modal split). 

Качественият профил на транспортните услуги най-общо се определя от 

следните характерни признаци: 

- обхват и състояние на пътната мрежа; 
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- брой и оборудване на транспортните бази; 

- технически характеристики на транспортните средства;  

- технически съоръжения за управление на транспортния поток;  

- организационни възможности на транспортните предприятия. 

От това могат да бъдат формулирани изисквания към транспорта:  

- способност за организиране на масови превози; 

- бързина; 

- способност за изграждане на мрежи; 

- предвидимост; 

- честота на транспортното обслужване; 

- сигурност; 

- удобство. 

Природни, технически и правни фактори определят пасивно подразделяне 

на транспорта. То се допълва с аспекти на активно подразделяне, за което са ре-

шаващи икономически фактори (транспортни разходи, разходи за пренатоварва-

не, складови разходи, различни допълнителни услуги). 

От тези условия за товарообработващите предприятия произтича необходи-

мостта при изграждането на логистичната система на предприятието да се из-

ползват икономическите предимства на алтернативни транспортни средства. 

Изборът на транспортни средства за участниците в транспорта се представя 

като проблем на вземане на решение. Критериите за избора на транспортни 

средства са: 

- транспортни разходи (цена); 

- сигурност на транспорта; 

- времетраене на транспорта (бързина); 

- оборудване на транспортното средство; 

- точност и надеждност; 

- гъвкавост в оперативното управление; 

- необходимост от пренатоварване и съпровождане; 

- изисквания към опаковката на стоките; 

- допълнителни транспортни дейности (административни услуги);  

- допълнителни ефекти, свързани с пласмента (рекламиране, контакт с 

клиенти). 

Оптималният избор на транспортното средство за определено транспортно 

задание е налице, когато разликата между частичната пригодност на транспорт-

ното средство и изискванията на потребителя на транспортната услуга е мини-

мална. Тъй като при вземането на решение за конкретен случай не всички ча-

стични пригодности имат еднакво значение, то за тях трябва да се определят 

съответни тегловни коефициенти. 

В много случаи при преодоляване на разстоянията е необходимо използва-

нето на повече видове транспорт, т.е. изграждането на една транспортна верига. 

В този случай отново са определящи, от една страна, естествени, технически или 
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правни фактори и, от друга - икономически фактори. Например амбалирането 

на транспортираната стока в транспортния контейнер е било решаващо за разви-

тието на високопроизводителни транспортни системи. 

 

9.3.2 Развитието на логистичните концепции 

Подходът на логистичния анализ произхожда от американската управлен-

ска школа и е бил възприет в немскоезичната литература по икономика и упра-

вление на предприятието във формата на маркетингова логистика и системно 

ориентирана логистична концепция. Това допринася процесите на транспорти-

ране и складиране в едно предприятие да се разглеждат в системната им връзка. 

В американската литература с термина „Logistics“ (business logistics, in-

dustrial logistics) се изразява целокупността от всички процеси на придвижване 

на веществени стоки в рамките на предприятието. Логистичната концепция 

обхваща снабдяването, складовото стопанство, вътрешнозаводския транспорт, 

производството и разпределението на стоките при пласмента.  

„Логистиката се отнася до управляването на потока от материали и про-

дукти от източника до производителя. Логистичната система включва целия по-

ток от материали — от снабдяването със суровини до доставката на готовите 

продукти на крайните потребители, въпреки че традиционно една фирма кон-

тролира пряко само част от общата логистична система за своите продукти.“(J. 

F. Magee, Industrial Logistics, New York, 1968, c.2). 

В тази дефиниция на преден план е виждането на потребителя относно 

транспортните услуги. При пазарно-ориентираното разпределение на стоки 

логистичните проблеми се покриват с физическото разпространение (physical 

distribution). 

Елементи на англо-американската логистична концепция са определянето 

на местоположенията на производствените звена и складове на стоки, изборът 

на транспортни средства и транспортни маршрути и мерките за оптимизиране 

на складовото стопанство. Това става винаги от гледна точка на общата иконо-

мическа ефективност, резултираща от дейностите на всички функционални 

области на предприятието. Логистичната концепция се отнася поради това не 

само до физически характеристики (като наличността от производствени звена, 

складове, хранилища или използването на различни транспортни средства). Тя 

включва и изграждането на организационни структури за разпределението на 

стоките, и специфична информационна система. Тази информационна система 

има задачата да служи като свързващо звено между пазарното търсене и опе-

ративното управление, за да се доближат продуктите до потребителите им.  

При разглеждането на въпросите за вземането на решение логистичната 

концепция се свързва най-напред с функцията „маркетинг“. Маркетингова ло-

гистика е означение за физическото разпространение на продуктите, включващо 

дейности, свързани с разпределение на стоките, опаковка, експедиция, тран-

спорт, съхранение на склад и доставка. Маркетинговата логистика е физическа 
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форма на дистрибуция наред с осигуряващата пазари (аквизиционната) дистри-

буция, която изгражда канали и звена за дистрибуция с цел предизвикване на 

потребление и осигуряване на клиенти. Физическата дистрибуция има за задача 

оптимално да задоволява търсенето, което от своя страна е предопределено от 

аквизиционната дистрибуция. Затова тя се занимава предимно с проблемите на 

съхранението на склад и транспортирането на готовите продукти.  

Това разграничение между двата вида дистрибуция не трябва да се абсолю-

тизира, тъй като между тях съществуват и взаимодействия. Причината за това е 

в свързването на елементи от структурата (броя на складовите стопанства, тър-

говските складове и т.н.) с елементите на функционалната организация (опти-

мален избор на пътищата на разпределение и на транспортните средства). 

Концепцията на маркетинговата логистика е ориентирана към самостоятел-

ното предприятие и спрямо широкото схващане на американската школа за 

управление. Тя представлява само един от параметрите на маркетинговата 

политика на предприятието. 

 

9.4 Системна концепция на логистиката 

Логистиката като системна концепция прави опит да обобщи институцио-

нални и функционални аспекти на процесите за преодоляване на разстоянията 

и времето. Тя включва тяхното управление и регулиране на базата на теорията 

на системите и формирането на свързаните с това системи за информация и  

вземане на решение. 

В съответствие с основното положение на теорията на системите, елементи 

(стоки, транспортни средства, складове) с различни признаци (аспекти на прео-

доляване на пространството и на времето) се разглеждат във взаимна зависимост. 

На преден план при изучаване на логистиката на предприятието са три системни 

комплекса. От една страна, това е микрологистичната система на отделното 

предприятие, чиято цел е осигуряването на транспорт и складиране на произ-

водствени фактори, междинни и крайни продукти, както и на свързаните с 

тези дейности комуникационни процеси. Така се обхващат и насочват съот-

ветните дейности по снабдяване и пласмент, както и вътрешнозаводският 

транспорт и складовото стопанство. От друга страна, това са предприятията, 

чиято основна задача е преодоляването на разстояния и време, разглеждани 

като „логистични предприятия“ или „логистични организации“. Към тях при-

надлежат транспортните предприятия, складовите стопанства, но също и 

самостоятелни разпределителни центрове. Върху двата системни комплекса е 

наложена макрологистичната система като подсистема на обществото, свър-

зана с икономическите процеси на преодоляване на разстоянията и времето. 

Макрологистичната система е непосредствената околна среда, в която са 

вградени микрологистичните системи и логистичните организации (транспорт-

ни предприятия). Тя може да бъде разглеждана като функционална подсистема 

на народностопанската дистрибуционна система, която се образува от съвкуп-
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ността на всички елементи на народното стопанство, свързани с физическата 

дистрибуция. 

На едно равнище логистичните системи се подразделят най-общо в три 

подсистеми: 

- физическата система за снабдяване с входящи фактори (Inputfaktoren); 

- подсистема на вътрешносистемната логистика - отнася се до потока от 

материали, енергия, информация и хора в системата, следователно до 

самото предприятие; 

- физическата дистрибуционна система за пренасяне на продуктите 

(Output) go други социални системи. 

Проблемите на управлението и регулирането на процесите за преодоляване 

на разстоянията и времето се разглеждат на основата на принципите на по-

общите теории като теория на решенията, теория на системите, теория на орга-

низацията и съвременната наука за икономика и управление на предприятието. 

По този начин логистиката се разглежда като обща икономическа функция, а не 

като специална област. 
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РАЗДЕЛ ДЕСЕТИ 

ПЛАСМЕНТНАТА ОРГАНИЗАЦИЯ 
 

Пласментната организация има за задача да осигури предаването на про-

изведената от предприятието продукция на следващите стопански единици. 

Тя координира дейностите на предприятието, с които се реализират задачите 

на пласментната политика. За да се изясни функционирането й, пласментната 

организация се изследва от гледна точка на нейната структура и процеси. 

Пласментната организация трябва да е изградена така, че:  

- да осигурява координацията на всички звена в предприятието, зани-

маващи се с пласмента (интегриран маркетинг); 

- да осигури гъвкаво приспособяване към бързо променящите се пазар-

ни условия; 

- да поощрява творчеството и иновативността на работещите в пред-

приятието. 

Може да се направи разлика между „класическите“ (едномерни) структури 

и по-новите (многомерни) структури на пласментните организации. Едномер-

ните организационни форми се изграждат върху класическите линейни струк-

тури или щабно-линейните и се отличават с това, че задачите на равнище под 

висшето ръководство се групират само по един-единствен критерий. В много-

мерните организационни структури (матрична, екипна), за разлика от първите, 

разпределението на задачите става по повече от един признак.  

За да се постигне ефикасна организация на пласмента, трябва да се отчитат 

специфичните пазарни условия на предприятието, да се комбинират предим-

ствата на отделните организационни форми в зависимост от проблемите. По този 

начин могат да се избегнат често срещани нежелани явления. Към разглеждани-

те по-долу организационни форми трябва да се подхожда като към алтернативни 

решения. Най-целесъобразната организационна форма трябва да се определи 

според специфичните условия на предприятието. 

 

10.1 Пласментна организация с едномерна структура 

10.1.1 Линейни структури 

10.1.1.1 Функционално ориентирана организационна структура на пласмента 

Във функционално ориентираната организация при формирането на отде-

лите в рамките на линейната структура се обхващат еднакви по вид дейности. 

Пласментната дирекция има подчинени отдели, изградени според задачите, 

които изпълняват: 

-  проучване на пазара; 

-  планиране на пласмента; 

-  подготовка на пласмента (реклама); 

-  осъществяване на пласмента (продажба, насърчаване на продажбите);  

-  физическа дистрибуция. 
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Тази организационна структура позволява голяма специализация. На тези 

предимства обаче противостоят недостатъци като малка гъвкавост поради голе-

мия брой междинни инстанции и произтичащата от това слаба координация по 

продукти, клиенти или пазарни региони. 

 

10.1.1.2 Продуктово - ориентирана организационна структура на пласмента 

При предприятия с по-широка производствена програма или разнородни 

продукти функционалната пласментна организация се оказва тромава. Затова се 

дава предимство на ориентирана към продукта организация, структурирана спо-

ред продуктите, групите продукти или стоковите групи. При по-нататъшното 

организационно структуриране в рамките  на подбраните области меродавни са 

функционалните аспекти. 

 

 
 

Фиг. 28 Продуктово - ориентирана организационна структура на пласмента 

 

Ориентираната към продукта структура на пласментната организация (орга-

низация по видове продукти) се характеризира с по-голяма гъвкавост при пазарните 

промени. Творчеството и идентифицирането на сътрудниците с целите на орга-

низацията могат да се засилят, ако на звената, отговорни за отделните видове 

продукти, се делегират собствени права и отговорности. В този случай се говори 

за организация на принципите на центъра на печалбата (profit-center). На предим-

ствата противостоят недостатъци, които произтичат от паралелни дейности на 

звена и от конкуренцията при разпределянето на ограничени ресурси (напри-

мер финансови средства, производствени капацитети). 

 

10.1.1.3  Пласментна организационна структура, ориентирана към клиента 

Ако клиентите на едно предприятие могат да се разделят на ясно разграни-

чени групи със специфични покупателни интереси, то подходяща пласментна орга-

Ръководство на пласментната организация 

Група продукти А Група продукти Б 

Проучване на пазара 

Планиране на пласмента 

Реклама 

Продажби  

Проучване на пазара 

Планиране на пласмента 

Реклама 

Продажби  
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низация може да се изгради на основата на структура, ориентирана към клиентите. 

По този начин дейностите могат да се насочат интензивно към специфичните 

проблеми на потребителя, при условие че съответните пазарни сегменти са доста-

тъчно големи (например промишленост, занаяти, търговия, банки и застраховки, 

обществено управление и т.н.). 

 

 
 

Фиг. 29 Пласментна организационна структура, ориентирана към клиента 

 

10.1.1.4 Пласментна организация с регионална структура 

Подобни разсъждения са валидни и за една пласментна организация, струк-

турирана по географски региони. При нея цялата пласментна дейност се разпре-

деля териториално по регионални пазари, които се придават към регионални 

отдели. Те обслужват всички клиенти на съответния регион и всички продукти, 

които се предлагат в този регион. Тази форма е подходяща преди всичко за хете-

рогенните пазари с голямо териториално отдалечение (в страната, в чужбина). 

Тя се среща често при многонационални предприятия, но и при обширни (в те-

риториален смисъл) пазари вътре в страната. 

 

Модифицирани линейни структури 

Чрез модификации на линейната структура се прави опит да се изгради по-

гъвкава и по-ефикасна пласментна организация. 

 

10.1.2 Маркетингови щабове 

Изграждането на щабни центрове трябва да осигури координацията на 

управлението и изпълнението на основните пласментни задачи. В тази организа-

ционна форма на щабните центрове се предоставят въпросите по проучване на 

Ръководство на пласментната организация 

Група клиенти I  
(напр. промишлени предприятия) 

Група клиенти II 

(напр. търговски организации) 

- 

Функционално разчленение 

- 

-  

- 

Функционално разчленение 

- 

- 
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пазара, планирането на пласмента, рекламата и работата с обществеността, до-

като отделите по продажба и пласмент се организират според линейната струк-

тура. Изграждането на щабни центрове има за цел облекчаване на линейните звена, 

обаче често се наблюдават смесвания със задачите на линейните звена и това може 

да доведе до напрежение. 

Друга възможност за подобряване на координацията и гъвкавостта на линей-

ната структура е включването в нея на длъжността „мениджър на продукт“. Той 

има задача да се грижи за хоризонталната координация на линейните звена, като е 

отговорен за всички дейности по пласмента (съответно и дейностите, свързани 

със снабдяването и производството), координира ги и ги контролира. 

  
Фиг. 30 Линейна структура с включване в нея на длъжността „мениджър на продукт“. 

 

Мястото на „мениджъра на продукт“ в структурата се основава на неговите 

познания за подробностите, опит и сила на убеждение, но не и на разпоредител-

ни права спрямо линейните звена. Аналогично на „мениджъра на продукт“ могат 

да бъдат предвидени също „мениджър на клиенти“ и „мениджър на регион“ (регио-

нален мениджър).  

 

10.2 Многомерни пласментни организации 

Многомерните форми на пласментната организация са създадени, за да може 

да се отговори по-добре на изискванията за координация, гъвкавост и обновяване в 

маркетинга. 

 

10.2.1 Организации с матрична структура 

При организациите с матрична структура на ръководството на предприятие-

то са подчинени с еднакъв ранг и еднакви права както вертикалните, така и хори-

зонталните (линейните) звена. Хоризонталното диференциране е по функционал-

ни области (реклама, продажби, физическа дистрибуция), а вертикалното - по 

групи продукти. 

В отделните полета на матрицата се институционализират конфликтите, 

които трябва да водят до разумна конкуренция между звената с еднакъв ранг за 

Ръководство на пласментната организация 

„Мениджър на 

продукт” А 

„Мениджър на 

продукт” Б 
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ограничените ресурси в отделните функционални области. По този начин каче-

ството на взетите решения трябва да се повиши, тъй като при вземане на решение 

се отчитат както гледните точки на функционалните специалисти, така и тези 

на специалистите по продукта. 

 
Фиг. 31 Матрична структура на многомерна пласментна организация  

 

10.2.2 Екипна организационна структура 

Творчеството и интеграцията при изпълнението на задачите могат да се сти-

мулират също и чрез създаване на работни групи (екипи). Те се образуват съоб-

разно с процесите по такъв начин, че всеки член на организацията да принадле-

жи към две или повече работни групи, и по този начин да допринася за вътреш-

нофирмената координация. Често става дума за специфични ограничени по об-

хват задачи, например въвеждане на нов продукт или изграждане на промишле-

но съоръжение, по които през целия работен процес работи един екип. Ако ра-

ботните групи са сформирани за ограничен срок от време, налице е една проект-

на структура (проектен мениджмънт). Членовете на проектната група се  осво-

бождават отчасти или напълно от техните места в организацията, за да могат да 

реализират бързо силата на своите специални познания при осъществяването на 

проекта. Необходимостта от координирането по време на членовете на екипа, 

тяхното отсъствие от постоянната им функционална област, а също големината 

и броят на екипите в цялата организация могат да доведат до намаляване на 

ефективността. 

Ръководство на предприятието  

Производство Пласмент 

Щабове 

Снабдяване Финанси 

Проучване на пазара 

Работа с 

обществеността 

Планиране на 

пласмента 

Функционален мениджмънт 
Мениджмънт на обекти Реклама Насърчаване на продажбите Продажби Физическа 

дистрибуция Продукт А Продукт B Продукт C 
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РАЗДЕЛ ЕДИНАДЕСЕТИ 

ФИНАНСОВО СТОПАНСТВО 
 

11.1 Основни постановки 

11.1.1  Кръговратът на стойностите в предприятието 

При икономика, основана на разделение на труда, производството и реали-

зацията се оценяват единствено в парични (платежни) средства. От една страна, 

паричните средства са необходими за заплащане на производствените фактори, 

доставени от пазарите на работна сила и тези на оръдия и предмети на труда. От 

друга страна, чрез пласмента на продукцията или услугите В предприятието от-

ново се връщат (обикновено свързано с допълнителни разходи) парични сред-

ства. Така в предприятието се извършва циркулация на стойностите, свързани с 

неговата дейност. 

Осъществяването на производствената дейност е свързана с потребяването 

на разнообразни имуществени предмети като: терени, сгради, машини, търгов-

ски обекти, транспортни средства, участия (дялови участия), права, суровинни 

запаси, полуготова и готова продукция, свободни финансови средства и други. 

Всички тези материални и нематериални имуществени предмети представляват 

т.нар. имущество. 

Предприятието може да се сдобие с имущество по различни начини:  

➢ Собственици на дялово участие (съсобственици): 

- внасят суми в брой, които се използват за закупуването или за  създа-

ването на имуществените предмети; 

- внасят директно имуществени предмети, така наречените непарич-

ни или апортни вноски); 

- отказват се от разпределяне на печалби. 

➢ Необходимите парични средства се осигурят от външни източници - 

кредитори, или чрез наемане на имуществените предмети. 

Собственици на дялови участия и кредитори (включително и наемодатели) 

се наричат инвеститори. 

В науката за управлението на предприятието под понятието капитал се раз-

бират паричните стойности на цялото имущество на дадено предприятие. С дру-

ги думи, капиталът е стойностното изражение на всички веществени (непарич-

ни) и парични (финансови) средства, които в даден момент са на разположение. 

Имуществото от своя страна показва в каква конкретна форма се използва капи-

талът в предприятието. 

За предоставянето на капитал инвеститорите на свой ред очакват насрещни 

услуги, а именно: 

- Собствениците на дялово участие очакват разпределение на печалби, 

връщане на вноски от предоставения капитал или приходи, получени от 

закриване на предприятие при ликвидацията. 
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- Кредиторите очакват получаването на лихви, вноски от изплащането на 

заемите, както и плащания на наемите. 

Извън рамките на кръговрата на стойностите в предприятието са възможни 

и самостоятелни кредитни и капиталови взаимоотношения между предприятие-

то и финансовите пазари, където се предлагат или търсят капитали и кредити 

(„чисти“ финансови движения). 

Освен това при взаимоотношения с държавни институции обикновено тряб-

ва да се имат предвид и плащания на данъци и субсидии. 

По отношение на понятието „финансиране“ съществуват разнообразни ста-

новища. Това е отчасти така, защото често не се прави разлика между понятията  

„финансиране“ и „финансово стопанство“ и така различните смислови аспекти 

на тези две понятия остават скрити. 

Финансирането най-общо означава предоставяне на капитал при спазване 

на определени изисквания като доставка на имущество, за преструктуриране на 

капитала или за данъчни плащания. Потребности от финансиране възникват при 

основаването, функционирането, разширяването или модернизацията на пред-

приятието. 

Понятието финансово стопанство е по-всеобхватно и включва всички аспек-

ти на управлението на капитала. В този смисъл финансовото стопанство обхваща 

осигуряването, използването и възпроизводството на капитала. 

Използването на капитала означава неговото превръщане в различни иму-

ществени предмети. Това се нарича (в най-широк смисъл) инвестиция. Чрез ин-

вестициите се определят качествените и количествените показатели на дейност-

та на предприятието - неговата производствена мощност, обемът на пласмента и 

т.н. От финансова гледна точка инвестициите са процеси на използването на ка-

питала, при които свободният капитал се превръща в имуществени предмети. По 

този начин се променят обемът и структурата на имуществото.  Възможно е и 

обратното: предприятието да се освободи от имущество, например чрез продаж-

ба или отдаване за ползване и по този начин отново да се превърне в капитал. 

Тогава се говори за т. нар. дезинвестиции. 

Следователно дезинвестициите представляват процеси на ползване на иму-

ществото, при които замразен капитал се превръща в свободен.  

В практиката понятието инвестиции се използва в по-тесен смисъл, а имен-

но използването на парични средства за осигуряване на основни средства за 

производство. Когато става дума за осигуряване на оборотни средства, вместо 

инвестиции обикновено се говори за снабдяване. 

При връщане на дългове (кредити), при разпределение  на печалбите, при 

изземване на материални или финансови средства на предприятието за лични 

цели или други подобни операции от предприятието се отнема капитал. В тези 

случаи се говори за дефинансиране. 
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11.2 Вземане на решения за финансиране и инвестиране 

Понятието решение за финансиране трябва да се разбира като взаимоотно-

шение (и пo-специално като решение за разплащане) между предприятието и 

предоставящите му капитал (капиталодателите му). Тук се фиксират размер, сро-

кове и обезпечаване на плащанията и останалите задължения на предприятието 

и неговите кредитори, като се включва и правото на участие на кредиторите при 

вземане на решение или по отношение на информирането им.  

Инвестиционните решения са пo-скоро решения по отношение обема и/или 

структурата на фирменото имущество. Те се отнасят, от една страна, до основни-

те средства за производство, като се вземат решения за покупката или продажба-

та на терени, сгради, машини или дялово участие. Те засягат и оборотния капи-

тал, като целта е постигането на определени средни наличности на суровини, 

полуготова и готова продукция, вземания и ликвидни средства, обикновено 

парични. 

 

11.3 Финансовото равновесие като цел 

Тъй като инвестирането представлява определен вид използване на капита-

ли, то тези капитали следва да бъдат предоставени. Тук е в сила изискването, че 

инвестициите трябва да се финансират. Когато понятието „инвестиция“ се из-

ползва само в тесния смисъл, то инвестиционното финансиране означава предо-

ставяне на финансови средства за осигуряване на основните средства за произ-

водство. 

Тъй като инвестирането изисква финансиране, при него могат да се появят 

проблеми по отношение на ликвидността. За всички мероприятия на финанси-

рането важи принципът за гарантиране на финансовото равновесие и по този 

начин и на ликвидността на предприятието. 

Финансово равновесие на предприятието е налице тогава, когато са гаран-

тирани, в дългосрочен и краткосрочен план, както финансовите вземания на 

кредиторите, така и съществуването на самото предприятие. 

За постигане на финансово равновесие са меродавни три аспекта:  

- Краткосрочен аспект на ликвидността; 

- Ликвидността тук се дефинира като способност на предприятието в да-

ден момент на определения падеж да погаси задълженията си. Невъз-

можността да го направи поставя под въпрос неговото съществуване.  

- Дългосрочен аспект на ликвидността 

В дългосрочен аспект ликвидността се обуславя от структурните взаимо-

отношения между осигуряването на капитал и използването му. Платежоспособ-

ността в дългосрочен план изглежда застрашена, ако финансовата структура на 

предприятието (напр. с оглед степента на задлъжняването или на вида инвести-

ционно финансиране) противоречи на определени основни правила (правила на 

финансиране). Спазването на тези всеобщо пропагандирани (но в теорията от-

части подложени на определени съмнения) основни правила (принципи) увели-
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чават платежоспособността на предприятието и на неговата привлекателност 

при отпускането на кредити. 

 

- Рентабилност 

Тук трябва да се намери разумен баланс между претенциите на кредиторите 

спрямо предприятието и необходимите средства за осигуряване на нормалното 

функциониране на предприятието. Такова равновесие има, ако приходите от 

вложения капитал осигуряват оптимална печалба, в т.ч. и за дивидент, и са до-

статъчни за попълването на резервен фонд, както и за поддържането на сградния 

и други фондове на предприятието. 

 

- Видове финансови движения 
От понятието „капитал“ могат да се изведат четири вида финансови движения (платежни 

потока): разходи, предизвикващи трансформация на капитала; приходи, трансформира-

щи се в капитал; приходи, водещи до приток (увеличаване) на капитала; разходи, 

водещи до намаляване на капитала. 

 

11.3.1 Разходи, предизвикващи трансформация на капитала: 

- разходи по заплащане на производствените фактори (човешки труд, 

средства за производство, материали, чужд труд, чужди права);  

- разходи по предоставяне на капитал на други стопански субекти, вклю-

чително и за придобиването на финансово имущество (дялово участие, 

заеми); 

- създаване на парични фондове. 

 

11.3.2 Приходи, трансформиращи се в капитал: 

- приходи от реализирани на пазара стоки и услуги (на цени по себестой-

ност); 

- приходи от продажбата на имущество и на финансови средства (по ба-

лансова стойност), също и от връщане на капитал (по номинална стой-

ност); 

- ликвидиране на касовите резерви. 

 

11.3.3 Приходи, водещи до приток (увеличаване) на капитала: 

- финансови излишъци от пазарно реализиране на стоките или услугите; 

- продажба на имущество или връщане на капитал; 

- приходи от лихви и дивиденти по кредити и финансово имущество; 

- приходи от субсидии;  

- приxоди oт приемането на: съучастия (финансиране при съучастия) и 

привлечен капитал (външно/чуждо финансиране). 

 

11.3.4 Разходи, водещи до намаляване на капитала – това са финансови пла-
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щания за покриването на загуби от: 

- изплащането на дивиденти и лихви при финансирането на  съучастия 

или чрез привлечен капитал; 

- разходи за данъци и субсидии; 

- разходи за погасяване на кредити. 

Различават се най-общо два основни вида инвестиции: реални инвестиции 

и финансови инвестиции. 

Реалните инвестиции съдържат веществен (материален) компонент (напр . 

купуване на терени, сгради, машини; снабдяване със запаси и др.). Финансовите 

инвестиции имат нематериален характер, например придобиване на съучастия 

и други подобни. 

При класифицирането (степенуването) на реалните инвестиции се прави 

разлика между инвестиции при учредяването на предприятието и такива, които 

се правят по време на дейността. Различните цели на инвестирането предполагат 

и различни условия на финансиране. Различаваме: 

- Учредителни инвестиции и 

- Инвестиции по време на дейността на предприятието  за подмяна, за 

рационализации, за разширяване и за преустройство. 

 

11.4 Набавяне на капитал 

11.4.1 Форми на финансиране 

Движенията на финансите, които осигуряват необходимите на дадено пред-

приятие финансови средства, се различават помежду си по няколко белега, финан-

совите процеси с общи признаци се обобщават в понятието форми на финанси-

ране или начини на финансиране. 

Най-често се използва класификацията на собствено и привлечено финанси-

ране (в зависимост от правното положение на инвеститора), както и на вътрешно 

и външно финансиране (в зависимост от произхода на капитала). 

В традиционната икономическа класификация се прави разлика между: 

- Собствено финансиране (в по-широк смисъл): 

➢ финансиране като съучастие или собствено финансиране в по-тесен 

смисъл (привличане на собствен капитал от страна на съсобствени-

ците в брой или като непарични вноски); 

➢ самофинансиране (финансиране чрез излишъците) - запазване (задърж-

ане) на печалбата или на части от нея. 

- Чуждо финансиране (финансиране чрез кредитен капитал). 

Специална форма на финансиране представлява използването на освободе-

ни амортизационни отчисления (т.е. на покрити постъпления от продажби). Тя е в 

известна степен подобна на самофинансирането. Но финансирането с амортиза-

ционни отчисления не може да се причисли напълно нито към собственото фи-

нансиране, нито към чуждото. То се основава единствено на преструктуриране на 

имущество, различно от собствения и чуждия капитал. 
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Тъй като процесите на финансиране не могат да се представят напълно на 

базата на тази трансформация, в модерната теория се предпочита следната класи-

фикация: 

- Външно финансиране: 

➢ собствено финансиране (финансиране чрез съучастия); 

➢ чуждо финансиране (кредитно финансиране); 

➢ финансиране чрез субсидии. 

- Вътрешно финансиране: 

➢ от скоростта на оборота (финансиране чрез излишъците); 

➢ от печалбите (самофинансиране); 

➢ от отчисления в резервния фонд; 

➢ от амортизационни отчисления. 

- от преструктуриране на имущество извън рамките на нормалния процес 

на преструктуриране (обикновената трансформация): 

➢ освобождаване на капитал при дълготрайните материални активи; 

➢ освобождаване на капитал при оборотните средства 

Финансирането от отчисления в резервния фонд и финансирането от аморти-

зационни отчисления често се обобщават като използване на фондове и запаси ка-

то източник на финансиране. 

Външното финансиране означава, че капиталът на предприятието идва от-

вън (извън самото предприятие). Капиталът не се трансформира в резултат на 

производствената дейност, а идва от капиталовложения или капиталово участие, 

или от кредити. 
 

Разграничителни белези Форми на финансиране 

Произход на капитала - Външно финансиране; 

- Вътрешно финансиране. 

Правно положение на 

инвеститора 

- Собствено финансиране; 

- Чуждо финансиране. 

Срок на предоставяне на 

финансови средства 

Безсрочно финансиране финансиране с 

определен срок: 

- Дългосрочно; 

- Средносрочно; 

- Краткосрочно. 

Причина за финансиране Учредително финансиране: 

- Финансиране на оборота; 

- Финансиране на текущия оборот. 

Екстензивно финансиране: 

- Финансиране за разширение; 

- Финансиране за реконструкция и 

модернизация (саниране). 
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Начин на осигуряване на 

финансови средства (само при 

външно финансиране) 

- Парично финансиране; 

- Непарично финансиране; 

- Заеми. 

Целесъобразност от снабдяване 

с финансови средства 

- Нормално финансиране; 

- Занижено финансиране; 

- Свръхфинансиране. 

 
Фиг. 31 Разграничителни белези и форми на финансиране 

 

При едноличните предприятия (ЕТ) и гражданските дружества вноските или 

дяловото участие се внасят от самия предприемач или от съдружниците. Това се 

отнася и за негласните съучастия (например чрез акции с фиксиран размер на 

дохода (дивидента) и чрез съответните фондове). При капиталовото дружество 

финансирането става посредством придобиването на дялове (например акции). 

При кредитното финансиране на предприятието се предоставя привлечен капи-

тал (например банкови кредити) отвън, финансиране чрез субсидии става посред-

ством инвестиционни надбавки (допълнителен целеви капитал), субсидии за 

инвестиции под формата на благоприятен лихвен процент и други. 

Вътрешно финансиране имаме, когато финансовите средства идват от оборо-

та - от приходите на продадените стоки и услуги, чрез техните цени. И тези 

средства естествено идват и се вливат в предприятието отвън. Всъщност те пред-

ставляват една възвращаемост на средства, инвестирани в по-ранен период. 

Размерът на вътрешното финансиране чрез оборота се определя от свободните 

парични средства (Cash Flow - паричен поток). Паричният поток се състои от 

печалбата (или загубите), амортизационните отчисления и всички останали не-

присъщи за дейността разходи, минус непаричните приходи (например дотациите 

на отчисленията в резервния фонд), но не и непостъпилите приходи (например 

плюсовите разлики в наличността). Положителният приток на пари може да се 

използва главно за инвестиции, за погасяването на кредити, за разпределяне на 

печалбата, както и за намаляването на капитала на предприятието за лични цели. 

Финансирането чрез излишъците (финансиране от оборота) в случай на пе-

чалби е свързано с увеличаване на имуществото (увеличаване стойността на активите 

в баланса). Но това може да доведе до преструктуриране на капитала (трансфор-

миране на привлечения капитал в собствен). 

Финансирането от печалби (самофинансирането) по същество представлява 

собствено финансиране, тъй като вследствие на неизвършено разпределение на 

печалбата се е натрупал собствен капитал, финансирането от отчисленията в ре-

зервния фонд по същество представлява чуждо финансиране, тъй като финан-

совите средства, които се явяват от дотациите на социалното и пенсионното 

осигуряване, не са свободни за дълъг период от време и впоследствие ще трябва 

да се изплатят на работника. До този момент средствата, идващи от оборота, 

могат да се използват за инвестиции. Подобна аргументация е възможна и при 
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краткосрочни отчисления в резервния фонд. Тъй като имуществото и капиталът 

се увеличават, се получава и увеличение на стойността на активите в баланса. 

Наличните средства могат да се използват и за връщането на чужди средства 

(преструктуриране на капитала при пасивите на баланса). 

Финансирането от освободените амортизационни средства води до имуще-

ствени трансформации. В случай че разходите за ползването на машините и съо-

ръженията се покриват от приходи от продажбите, през отделни периоди се поя-

вяват приходи, на които се начисляват или се приспадат съответни разходи едва 

при нова покупка на машина или съоръжение (то ва е реинвестиция). Ако сво-

бодните финансови средства до изтичането на експлоатационния им период се 

инвестират в закупуване на други машини и съоръжения, тo тoвa води до транс-

формиране на парични средства в материално имущество. Тъй като при едно 

такова финансиране самият капитал не се променя, а се извършва прехвърляне 

на една активна позиция в друга, то този вид финансиране не може еднозначно 

да се причисли нито към собственото, нито към чуждото финансиране. Размерът 

на вътрешното финансиране трябва да се коригира евентуално с промените в 

запасите от полуготова и готова продукция, а това е промяна в наличностите. 

Аналогично следва да се процедира и при отрицателни промени на налич-

ностите. Но на практика тези теоретични разсъждения се пренебрегват. При 

установяването на Cash Flow промените в наличностите често пъти не се вземат 

предвид. 

Финансиране от трансформирани (преструктурирани) имуществени фондо-

ве извън рамките на нормалния оборот обикновено се извършва при осъще-

ствяване на рационализации. Освобождаване на капитали от дълготрайните 

материални активи се получава при продажбата на вече излишни машини и 

съоръжения. Освобождаването на капитали при оборотния капитал може да се 

осъществи, от една страна, чрез намаляване на запасите в наличност или чрез 

намаляване на вземанията. Приток на допълнителни финансови средства се 

получава при едно такова трансформиране (преструктуриране) на имуществото, 

единствено ако приходите от продажбите надвишават балансовата стойност и по 

този начин способстват за реализация на печалбата, а това по своята същност е 

процес на вътрешното финансиране. 

Предприятието може да разполага с финансовите средства за неограничен 

или ограничен срок от време. Към т.нар. безсрочно финансиране се числи соб-

ственото финансиране (финансирането на дялово участие), тъй като собственият 

капитал обикновено се предоставя за неограничен период от време. Предоставя-

нето на дялов (акционерен) капитал от фондовете на дотираните привилегиро-

вани акции е с ограничен срок (най-често от 10 години). Чуждото (външно) 

финансиране обикновено винаги е с фиксиран срок. 

Към краткосрочното финансиране (до 90 дни или до една година) спадат 

т.нар. кредити, предоставени от доставчиците, капаро (първи вноски), кредити 

по текущи сметки, кредит по менителници, гаранционни кредити, закупуване 
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на чужди вземания (факторинг), рамбурсни кредити, банкови кредити чрез 

дисконтиране на документарни трати. 

Към средно- и дългосрочното финансиране спадат заеми, облигационни 

заеми, съкровищни бонове, облигации на конверсионен заем, облигационен 

заем с опции, задължения, даващи право на участие в печалбата.  

Парично финансиране имаме, когато притежателят на капитал (инвестито-

рът) отпусне средства (пари). Когато той предостави директно вещи или права, 

имаме материално финансиране. При обезпечения кредит предприятието не 

получава материални или парични ценности, а гаранции, които му осигуряват 

вземането на материални или парични кредити (кредит чрез полица, гаранцио-

нен кредит). 

Разграничаването между нормално, занижено или свръхфинансиране (до-

статъчно, твърде малко или твърде много финансови средства) е показателно пo-

скоро за състоянието на финансирането отколкото за процеса на финансиране. 

 

11.4.2 Вътрешно финансиране 

Самофинансирането трябва да се разглежда като финансиране чрез изли-

шъци и се състои в това, че цялата печалба или поне част от нея се задържат. 

Задържането става, като отчетените (отразените) печалби не се разпреде-

лят или ефективните печалби въобще не се посочват в баланса, а имуществото пo-

скоро се оценявана на по-ниска стойност от реалната и/или се записват по-високи 

задължения. По този начин не се стига изобщо до разпределяне на печалбата. В 

първия случай става дума за открито (явно) самофинансиране, а във втория случай 

- за негласно (скрито) финансиране. 

 

11.4.2.1 Явно самофинансиране 

За акционерните дружества (АД-тата), както и за дружествата с ограничена 

отговорност (ООД-тата) съществува по закон изискване за открито (явно) фи-

нансиране. За създаването на фонд „Резервен“ фирмите могат да ползват различни 

източници: 

- отчисления от годишната печалба са в размер, определен в учредителния 

договор; 

- от сумата, която надхвърля номиналната стойност на издадените акции 

(при акционерни дружества) от първата и следващите емисии, както и 

свързаните с това разходи (ажио); 

- сумата в повече, която реално се получава при наложилото се увелича-

ване на капитала вследствие на емитирането на облигации на конверсио-

нен заем и надхвърляща номиналната стойност на привилегированите 

акции плюс необходимите разходи за издаването на облигации (съкровищни 

бонове) и привилегировани акции; 

- сумата от допълнителни плащания, които правят акционерите срещу 

гаранцията за предимство на техните акции. Натрупаният резервен фонд 
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може да се използва за компенсация при намаление на капитала, както и за 

покриването на други загуби. 

В книгите (балансово) явното самофинансиране при едноличните фирми и при 

гражданските дружества обикновено се изразява чрез увеличаване собствения капи-

тал. При явното самофинансиране на капиталовите дружества и кооперациите се 

създават специални капиталови сметки („Допълнителен капитал“ и „Резерви“), 

тъй като номиналната стойност на капитала по договор или по закон е фиксирана. 

Тези сметки представляват допълнителният собствен капитал. В счетовод-

ните книги собственият капитал при капиталовите дружества и кооперациите се 

образува от основния плюс допълнителния и резервите, както и печалбите, съот-

ветно изваждайки загубите. 

 

11.4.2.2 Негласно самофинансиране 

Негласното самофинансиране е резултат от занижената оценка на имуще-

ствените дялове и свръхоценката на задълженията. Така се образуват скрити 

резерви. 

До занижена оценка на имуществените дялове се стига по пътя на завишаване 

на амортизационните отчисления, както и на завишаване оценката на производ-

ствените разходи. Това явление се стимулира и от практиката за най-ниско оценя-

ване на неамортизиращите се дълготрайни материални активи (ДМА), така че 

значително по-високите пазарни и борсови цени на споменатото имущество не се 

взимат предвид. Завишена оценка на пасиви се среща при отчисленията в резервния 

фонд и вследствие завишаване на оценката на задълженията. 

Недостатък на скритото самофинансиране е фактът, че по този начин се 

изопачава самият баланс. Предимството на скритото самофинансиране се състои 

в това (особено за капиталовите дружества), че създава ограничения за разпреде-

лянето на печалбата и че скритите резерви подлежат на пълно данъчно облагане 

едва след разтуряне на дружеството. Създаването на скрити резерви трябва да ста-

ва извънредно внимателно. Дали ще се възползва дадено дружество от възможно-

стта да създаде скрити резерви, зависи от интересите на редица лица и инсти-

туции. В значителна степен заинтересовани от изготвянето на баланс на пред-

приятието са неговите кредитори и партньори, фискът, работещите в него и др. 

Размерът на тези скрити резерви зависи от това как те ще се отразят на 

различните участъци (звена) на предприятието. Трябва да се отчитат и целите, 

които преследва балансът, особено що се отнася да областите на финансиране, 

инвестиране и ликвидност. 

За да може да се реализира самофинансирането, е необходимо наличието на 

печалба, която след задължителните данъчни отчисления да осигурява форми-

рането на необходимите парични фондове. Рентабилността на предприятието и 

изискването печалбата да се разпределя са основните предпоставки за самофинан-

сирането. 

Предимствата на самофинансирането най-общо се изразяват в следното: 
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- благоприятства ликвидността на предприятието, тъй като липсват по-

гасявания на кредити, а следователно и плащания на лихви; 

- осигурява по-голяма гъвкавост по отношение на цените, тъй като съще-

ствува възможността да не се плащат лихви; 

- изключва се необходимостта от контрол от страна на чужди кредитори, 

т.е. да се документират производствените и инвестиционните планове 

пред трети лица, непринадлежащи към предприятието; 

- води до по-добра ликвидност при временното самофинансиране поради 

отлагания на разпределянето на печалбата; 

- дава на предприятието независимост по отношение условията  на креди-

тиране поради пренебрегването на капиталовия пазар. 

Като недостатъци на самофинансирането  могат да бъдат посочени: 

- опасност от погрешно инвестиране поради липсата на външен контрол 

за най-ефективно използване на наличните средства; 

- често се наблюдава склонност за натрупване на твърде високи резерви от 

парични средства в брой, което понякога води до намаляване на рента-

билността. 

Посочените недостатъци имат несъществено значение, ако дадено пред-

приятие се ръководи от едни и същи критерии за управление по отношение на 

привлечения и собствения капитал. И обратно, предимствата остават на заден 

план, ако влиянието на източниците на финансиране не се оценяват според 

реалните резултати от дейността на предприятието.  

 

11.4.2.3 Финансиране от фонд „Амортизационни отчисления“ 

Финансиране от фонд „Амортизационни отчисления“ означава постъпилите в 

предприятието посредством цената частични суми от амортизационните отчи-

сления, които са свободни за определен или неопределен срок от време, да се 

привлекат за покриване нуждите на финансирането. 

До освобождаване на средства се стига, когато амортизационни отчисления за 

машини и съоръжения се правят за целия период на ползването, докато сумата на 

постъпилите обратно амортизационни отчисления фактически се използва едва 

в края на ползването (на този период) за закупуване на нови машини и съоръже-

ния. Освобождаването на средства може да има дълготраен характер, когато заку-

пуването на ново оборудване не става едновременно и не засяга пълния набор 

машини и съоръжения. Колкото повече самостоятелни производствени единици 

имаме, с толкова повече средства от фонда на амортизационните отчисления 

разполагаме за разширяване на предприятието. 

Тези постоянно освобождавани средства могат да се използват както за 

закупуването на дълготрайни материални активи, така и като оборотен капитал. 

По отношение на ползването същото се отнася и за временно освободилите се 

средства, но те се използват за междинно финансиране. Осигуряването по друг начин 

на ликвидни парични средства може да се отлага дотогава, докато се освободят 
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съответните средства от амортизационни отчисления. Закупените машини и 

съоръжения със средства от фонд „Амортизационни отчисления“ на свой ред отно-

во освобождават парични средства под формата на начислената за тях амортизация. 

Когато периодите на амортизационните отчисления съвпадат с периода за 

използване на дадена машина или съоръжение, то мощностите се разширяват един-

ствено за този период от време. Същинско самофинансиране имаме само тогава, 

когато процесът на отчисляване на амортизацията предхожда процеса на използване 

на основните средства, т.е. имаме предварителна амортизация. 

Но на практика естествено има строги граници по отношение на обема сво-

бодни амортизационни средства, които биха могли да се вложат за разширяване на 

мощностите. Границата е там, където отделните участъци на предприятието не 

могат да достигнат нивото на онази част от предприятието, чието разширение 

е настъпило вследствие на амортизационни отчисления. Купуването или построя-

ването на нови цехове например има смисъл единствено тогава, ако в същото вре-

ме съумеем да увеличим и машинния парк и да назначим необходимия персонал. 

Та нали в крайна сметка по-високите постижения в резултат на увеличилата се 

мощност трябва да са продаваеми (реализуеми) на пазара. По този начин се пости-

га увеличаване на запасите и на вземанията (при оборотния капитал). Недоста-

тъчното използване на наличните мощности води до разходи за престои, което 

пък от своя страна води до натоварването на продуктите с повече фиксирани 

разходи, т. е. до неполезни разходи. 

 

11.4.2.4  Финансиране от отчисления в резервния фонд 

Подобно на амортизационните отчисления финансовият ефект от резервния 

фонд е, че заделените в него средства са на разположение на предприятието до 

момента, когато тези средства ще се ползват за целта, за която са били отделени. 

Колкото по-дълъг е срокът между тяхното отчисляване и момента на действи-

телното им използване, толкова по-голям е и този финансов ефект. 

Значението на свободните парични средства (Cash-Flow) като критерий за 

вътрешното финансиране на предприятието дълго бе пренебрегвано. За разлика 

от балансовата печалба, която в повечето случаи не съответства на паричния из-

лишък в резултат от производствения процес, свободните парични средства (Cash-

Flow) показват излишъка на налични парични средства, определени въз основа на 

отчета за приходите и разходите през даден отчетен период. В този смисъл парич-

ният поток има огромно значение при обмисляне начина на финансиране. Поня-

тието се разглежда преди всичко като финансово, а не толкова от гледна точка на 

приходите и разходите (както е случаят с балансовата печалба). 

Свободните парични средства сами за себе си не са надеждно мерило за рен-

табилността на предприятието. При предприятия с еднаква печалба паричният 

поток (Cash-Flow) може да бъде съвсем различен. При предприятия, изискващи 

много техника, той е значително по-голям отколкото в трудоемки предприятия. 

При интензивно използване на съображенията и машините амортизационните от-
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числения са по-високи и те водят до разходи едва в момента на реинвестиране, а 

до този момент могат да се ползват свободно. При висока трудоемкост плащане-

то трябва да става почти веднага. 

В този смисъл паричният поток (Cash-Flow) представлява единствено финан-

сова величина, която трябва обаче да се има предвид при финансовото планиране 

и представлява важен фактор за гарантирането и преценката на ликвидността. 

При оценката на рентабилността паричният поток има съвсем ограничено зна-

чение. 

 

11.4.3 Външно финансиране 

Собственото финансиране (финансиране чрез съучастия) представлява фи-

нансиране от страна на собствениците - съдружници или акционери, посредством 

дялови вноски. Възможностите за предоставяне на собствен капитал зависят в 

голяма степен от правната форма на предприятието. 

Финансирането чрез дялово участие се основава на: 

- право на дял от печалбата; 

- право на дял от ликвидационната квота; 

- право на участие в управителния съвет (ръководството), което е различно 

в зависимост от конкретната правна форма); 

- отговорност за задължения на предприятието (която е различна в зави-

симост от конкретната правна форма). 

 

Еднолично предприятие или граждански дружества 

Еднолично предприятие 
При едноличното предприятие (дружество) платежоспособността е в тясна 

зависимост от личността на предприемача. Това ограничава привлеченото финан-

сиране. Основаването на такива предприятия се финансира предимно със собстве-

ни средства. Функционирането на такова предприятие е целесъобразно да се осно-

вава на самофинансиране. Обемът на това собствено финансиране зависи преди 

всичко от конкретното производство и от финансовите възможности на самия 

предприемач. В този смисъл едноличните предприятия нямат определена голе-

мина, макар че най-често се срещат т.нар. малки и средни предприятия. 

Събирателно дружество (СД) 
Собственото финансиране при събирателното дружество е в зависимост от 

извършваната дейност и от количеството разполагаем капитал. При тези друже-

ства броят на съдружниците обикновено е малък, защото всички съдружници имат 

право и задължение да управляват дружеството, което ограничава броя на съдруж-

ниците. Съдебната практика познава и събирателни дружества с голям брой съ-

дружници, но това са пo-скоро изключения. 

Командитно дружество (КД) 
Осигуряването на капитал чрез собствено финансиране при командитното 

дружество се характеризира с това, че отговорността на отделните съдружници е 
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различна. Съдружници от типа комплемeнтaрни отговарят както с дела си в дру-

жеството, така и с останалото си имущество до пълната отговорност на друже-

ството, т.е. неограничено. Командистът отговаря ограничено само с дела си в дру-

жеството. Това обикновено улеснява създаването (акумулирането) на достатъчно 

собствен капитал, и то в по-голяма степен, отколкото това е възможно в рамки-

те. 

Дружество с ограничена отговорност (ООД) 
Акционерно дружество (АД) 
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РАЗДЕЛ ДВАНАДЕСЕТИ 

КОНТРОЛИНГЪТ В ПРЕДПРИЯТИЕТО 
 

12.1 Пазарна среда и потребността от целево-адаптивното управление 

Пазарната икономика поставя нови изисквания пред фирмите. Проблемите за 

вземане на управленски решения в условията на неопределеност, риска, конкурен-

цията са само част от характеристиките, определящи потребността от ново икономи-

ческо поведение. 

Пазарата среда включва три основни компонента: производител – пазар 

(търговия) – потребител. Връзките между тях са показани на фиг. 32.  

 

 
 

 

 

 

 

 
Фиг. 32 Връзка между производство, пазар и потребител 

 

Чрез търговията се осъществява връзката между производителя и потребителя. 

При това тя снема задължението на производителя за реализация, а на потребителя 

– за търсене на производител и съхраняване на стоката до момента на потреблението. 

Чрез правата и обратна връзка производителят и потребителят се информират, ре-

спективно въздействат върху пазара. Пазарът е мястото, където се срешат производи-

телят и потребителят, а в широк смисъл изразява отношенията между тях. Връзката 

в този случай се осъществява от търговците. По този начин търговията, чрез парич-

ния механизъм, регулира взаимоотношенията „производител-потребител“. Това 

осмисля на практика търговката печалба.  

Основен регулатор на взаимоотношенията производител-потребител е цената 

на стоката, като тя има обективна и субективна страна. Субективната страна за про-

изводителя е чрез определяне на по-висока цена на стоката за да се получи по-висока 

печалба. Това може да стане като се: 

- Заобиколят търговските звена като цяло или частично (например търговия 

на едро) и се търси възможност за по-непосредствен достъп до потребителя. 

Въпреки, че на практика завишението на цената от търговията (търговска 

печалба) се плаща от потребителя, често при преодоляване на посредниче-

ството на търговията е възможно част от търговската печалба да остане в 

производителя; 

- Използва конкурентно търсене на дадена стока от потребителя; 

- Реализира стоката на различни места в различни периоди от време. 

Производство Пазар 

Търговия на едро и дребно 

Пазар 

Потребител 
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За потребителя субективната страна на цената се определя от стремежа за 

закупуване на стоката по цени, по-ниски от пазарните (липсата на предлагане, 

липсата на разнообразие в номенклатурата на предлаганите стоки и т.н.). Незави-

симо от субективните интереси на производителя и потребителя, в крайна сметка се 

определя цена, която се връчва при покупко-продажбата на стоката. В този смисъл 

тя е обективна цена и съчетава в себе си влиянието на всички стопански и извън 

стопански фактори. 

Като права връзка, произтичаща между производителя и пазара, действа пред-

ложената стока. Цената на нейната реализация, както и срокът се получават като 

информация чрез обратна връзка. По този начин за производителя, в условията на 

пазарната среда, решаващо значение има проучването на пазара. За потребителя, 

правата връзка е предложената цена на стоката (субективна цена), а обратната връзка 

се формира от обективната цена, по която се извършва продажбата или отказа за 

продажба. Затова от гледна точка на потребителя, проучването на пазара е ориен-

тирано само към търсене на по-ниска цена при удовлетворяващи характеристики на 

стоката.  

Ролята на пазара като регулатор на търсенето и предлагането, позволява да се 

извършват проучвания в следните направления: 

- Поведение на производителя в изменящата се пазарна среда. Това налага да 

се разработи стратегия производителя с отчитането на факторите на неоп-

ределеността в пазарна среда; 

- Пътища за разработване на стратегия за адаптиране в перспектива и в опе-

ративен порядък. 

В първия случай производителят трябва да предвиди възможни отрицателни 

изменения на пазара и да разработи собствен механизъм за запазване на устой-

чивостта, във втория – производителят е в непосредствен контакт със средата и 

начинът на адаптиране има характер на изработване в оперативен порядък.  

Аналогични проблеми съществуват за потребителя на стоката. Разликата е в 

степента на активност по отношение на пазара. Докато производителят може да 

провокира търсене чрез предлагане на разнообразие в асортимента и нови изделия, 

то потребителят може да избира и предявява претенции само ако има информация 

за нови образци и размера на цената на други места, т.е. при други пазарни условия. 

Върху неопределеността на пазарната среда оказват влияние следните важни 

фактори – еднородност на пазара; структура на пазара; стабилност на произведената 

продукция; стабилност в поведението на потребители и др. 

За по-пълно характеризиране на пазарната среда, значение има правилното 

изследване на поведението на производителя и потребителя. За действителни 

пазарни отношения може да се говори само тогава, когато това поведение се изследва 

от гледна точка на интересите на двете страни. Влияние върху процеса на приспо-

собяване на производителя към пазара има моралното стареене на производствените 

технологии и предлаганата стока. Това с особена важност се отнася за промишлената 

продукция, където научно-техническият процес е най-динамичен. Като следствие 
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на тези обстоятелства, производителят е изправен пред опасността да не продаде 

част от стоката или това да стане по занижена цена. Ако производителя е монополист 

в съответното производство е възможно да поддържа изкуствена цена без да отговаря 

на достигнатото равнище от други производители. В този смисъл конкуренцията 

принуждава непрекъснатата промяна в поведението на производителя, за да се 

приспособи към правилата на пазара. Но дори и с въвеждането на нова техника и 

технологии, произведената стока може да не съответства на пазарните условия, ако 

тя е с висока цена и с неудовлетворяваща потребителя функционалност. Това 

особено важи за международния пазар, където тези слабости се открояват твърде 

ярко. 

Важно значение за поведението на производителя има изменението на потре-

бителското търсене. Във връзка с това следва да се правят маркетинговите проучва-

ния в областта на решенията, засягащи новата продукция. Промяната в поведението 

на потребителя е основание да се търсят нови пътища от производителя за задово-

ляване потребностите на пазара. Това може да се осигури само при наличието на 

свободна конкуренция на производителите. Изграждането на икономически меха-

низъм, в който регламентираните действия и нормативни изисквания са сведени до 

минимум, ще стимулират тези процеси в икономиката. В същото време трябва ясно 

да се дефинира кой носи риска от неопределеността на пазарната среда. Формира-

ните представи, че за сега този риск се поема от бюджета, трябва да отстъпят място 

на правилото, че само ефективното производство осигурява мощен бюджет. В този 

смисъл не държавата издържа фирмата, а точно обратното. 
Таблица  

Пазарна стратегия на фирмата от гледна точка на производител 

Изменение на  

дейността на фирмата  

Намалява предлагането Задържа предлагането  

на едно равнище 

Предлагането расте 

Предлага стоки, услуги  

и др.  

Цената расте Цената се задържа 

относително стабилна. 

Цената намалява 

 

Фирмата има двупосочна връзка с пазара. На изхода като производител, който 

предлага стоки, услуги и др., и на входа – като потребител на суровини, материали, 

полуфабрикати, работна сила и др. 

Горните взаимоотношения са условие за стратегия, ако на пазара се срещат 

точно определен производител с точно определен потребител. Но пазарната среда 

може да се характеризира със сблъсъка на интересите на повече производители и 

потребители. Тогава посочените в таблицата зависимости могат да се изменят. На-

пример при намалено предлагане и наличие на конкуренти – цената намалява, или 

при нарастване на предлагането цената да се повишава. За да се изследват тези 

процеси, е необходимо предварително проучване на пазара.  

Разбира се, и в този случай трябва да се отчете особеността в поведението на 

конкуриращите се производители. Например, при увеличаване на търсенето, цената 

ще се определя и от конкуренцията. 
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Ако се съпоставят стратегическите действия в разглежданите случаи, може да 

се получат различни комбинации на поведение. 
Таблица 

Пазарна стратегия на фирмата от гледна точка на потребител 

Изменение на дейността 

на фирмата  

Намалява предлага-

нето 

Задържа търсенето Увеличава търсенето 

Търси суровини, 

материали, полуфабрика-

ти, работна сила и др. 

Цената намалява Цената се задържа 

относително стабилна. 

Цената расте 

 

Вариант 1 – Намалява предлагането – намалява търсенето – съществува риск да 

се произвежда; 

Вариант 2 – Намалява предлагането – задържа се търсенето – цената се увели-

чава – съществува определен риск от активизиране на производството, което може 

да доведе до намаляване на цената поради завишено предлагане спрямо пазарните 

потребности; 

Вариант 3 – Намалява предлагането – увеличава се търсенето – цената бележи 

тенденция към стремителен растеж. 

Посочените варианти на комбиниране между търсене и предлагане поставят 

пред фирмата проблеми за предварително проучване на пазара. За целта е необходи-

мо да се изгради система за ранно изучаване. В нея трябва да се синтезира информа-

ция за: 

- Сегашното състояние на конкурентните производители и потребители; 

- Отчитане на варианти за бъдещи промени, на база анализа на стратеги-

ческите действия за минали периоди; 

- Бъдещето на стоките, от гледна точка на тяхната функционалност, осигуре-

ност на пазара със суровини, технически и технологични вузможности на 

производството; 

- Варианти за изменения в продуктовата структура от гледна точка на сегаш-

ното състояние на фирмата (техническо, технологическо, организационно, 

кадрово и т.н.). 

Изследването на процеса на образуване на цената стоката до голяма степен мо-

же да послужи като ориентир за разработване на фирмената стратегия. За целта е 

необходимо да се познават добре стопанските и извънстопанските фактори за обра-

зуване на цената. Тяхното съобразяване може да осигури вземането на правилни 

решения относно поведението на фирмата. Нещо повече, сложността и взаимната 

зависимост между факторите, образуващи цената, позволяват до голяма степен ком-

бинативност, което поставя фирмата в условията на изборност на варианти. Общата 

схема за образуването на цените може да се определи по начина описан на фиг. 33. 

При действителни пазарни условия бъдещият ход на цената трудно може да се 

предвиди във връзка с това винаги съществуват рискови решения по отношение на 
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стратегията на фирмата. Само принудителното образуване на цена освобождава фир-

мата от рискови решения. 

Наличието на риск, който съпътства всяко решение на фирмата и носенето на 

риска от самата фирма, предполагат разработване на стратегия за сигурност, която 

да гарантира, като минимум съществуването на фирмата. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Фиг. 33 Образуване на цената 

 

Неопределеност и целеполагане 

Определянето на стратегическите цели за развитието на една организация 

(фирма) е твърде трудна задача. Поставянето на целите се схваща като обективен 

избор на някакво желано състояние на фирмата, което е различно от характерното 

до момента. Затова едно от най-важните изисквания при определяне на целите е да 

се предвиди възможно най-точно бъдещото състояние на външната среда. Това се 

налага от изискването за обективност на поставените цели, а също и от развитието 

на съответната стопанска единица. За да може реално да се отрази бъдещото състоя-

ние на външната среда, прогнозата не бива да се реализира само на базата на изве-

стните статистически и математически методи. Наложително е използването на спе-
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цифични техники за оценка, които се основават върху експертни становища на висо-

коквалифицирани специалисти. 

Неопределеността на външната среда налага вариантен подход при вземането 

на решение за определяне на целите. В специализираната литература по този въпрос 

се предлагат два основни начина за определяне на целите – при първия се прави 

оценка на всички предложени варианти и се избира този от тях, който отговаря най-

пълно на предварително определените критерии; вторият е продължение на първия, 

от който се запазват два или повече варианта, служещи за поставяне на алтернативни 

цели. Вторият вариант има някои неудобства, свързани с нестабилността, която се 

създава при по-нататъшната дейност на фирмата.  

Всяка организационна система може да определя най-добре своите цели за 

бъдещата стратегия  чрез първия вариант. Ако обаче трябва да се търси вариантност 

с оглед елиминиране влиянието на неопределеността на околната среда, нейното 

постигане може да стане чрез последователното изпълнение на главната цел, като 

подцели на по-ниските равнища в рамките на структурните звена на фирмата. По 

този начин всяко от звената ще трябва да изработи и вземе специфичните за него 

решения, елиминиращи неопределеността и водещи до намаляване на риска в 

управлението. 

Ако сведем изложената постановка изцяло до фирмено равнище, тя ще приеме 

следния вид: 

- Най-напред се определят основните, стратегическите цели на фирмата. При 

тяхното формулиране се имат предвид посочените вече изисквания. Във 

фирмата тези цели ще покриват реално желаните бъдещи производствени 

резултати и част от резервите. 

- След установяването на стратегическата цел на фирмата се пристъпва към 

определянето на средносрочните и краткосрочните цели, които са произ-

водни на първата. По този начин частните подцели на всяко следващо 

равнище във фирмата представляват средство а постигане на по-общите 

подцели, поставени на по-високите равнища. 

Определянето на целите и формирането на тяхната структура изисква усъ-

вършенстване и на процесите на вземане на отговорни решения от персонала. Изра-

ботването на решения в условията на неопределеност се съпътстват с известна доза 

риск. За да се елиминира този риск е необходимо създаването на по-подходящи 

условия за промени в неопределената среда. За тази цел на същата среда трябва да 

се дадат конкретни характеристики, като по-важните от тях са: 

- Протичане на събития със случаен характер; 

- Недостатъчна степен на познаване структурата на средата; 

- Невъзможност да се влияе върху определени параметри на поведение на 

средата; 

- Голямо разнообразие на вариантите на поведение на елементите на средата; 

- Наличие на елементите със специфична функционална особеност, неотго-

варяща на общото състояние на средата и др. 
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Тези параметри са характерни за средата както на управляващата, така и на 

управляваната част в системата на управление. Рискът при функционирането на 

системата на управление може да се определи като степен на невъзможност да се 

елиминира неопределеността на средата и осъществяването на действие в такава 

среда. За да се елиминира неопределеността е необходимо във всяка система на 

управление да се изгради система за ранна диагностика (СРД). Тя може да елими-

нира до голяма степен факторите на неопределеност, като създаде необходимата 

информационна осигуреност за управляващата и управляваната част в системата на 

управление. Вземането на управленски решения при такива условия би намалило 

значително риска от неопределеността на средата. Изложената постановка може да 

се представи схематично както е представена на фиг. 34. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

Фиг. 34 Управленски решения с среда на неопределеност 

 

До голяма степен неопределеността на управляващата или управляваната част 

е относително обособена и има субективно проявление. Това, което е неопределе-

ност за едно звено или управленски орган, за други може да бъде определеност. 

Управлението на риска на практика е вземането на управленски решения за нама-

ляване неопределеността на средата. При този процес системата за ранна диагно-

стика влиза в ролята на средство за намаляване неопределеността на средата. 

 

Пазарни конкурентни структури 

Неопределеността и риска във фирмата до голяма степен имат отношение към 

проблема за конкурентните пазарни структури и лоялна конкуренция. 

Конкуренцията или съперничеството между производителите на по-значими 

пазарни дялове е неделима част от пазарната икономика. Това позволява развитието 

на различни пазарни конкурентни структури. 
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Най-разпространените, за съвременната епоха, конкурентни пазарни структури 

са монолистичната и олигополната. 

Монолистичната се характеризира с голям брой продавачи и купувачи. В този 

тип конкурентна пазарна структура са затворени редица произведения на промиш-

лените отрасли, задоволяващи потребности на пазара от стоки за широко потребле-

ние (стоки от първа необходимост, текстил, различни изделия на хранително-вку-

совата промишленост и др.). 

Характерно за олигополната конкурентна пазарна структура е малкият брой 

производители и купувачи. Това означава трайно и стабилно разделяне на пазара. 

Участниците в олигополната конкурентна пазарна структура добре оценяват своята 

взаимна зависимост, установяват сравнително близки цени и поставят центъра на 

тежестта върху неценовата конкуренция (обслужване, търговска марка, реклама и 

др). 

Олигополът и олигопсонът са много широко разпространени в страните с 

развита пазарна икономика. Олигопсонът е добре представен на пазара на алкохолни 

напитки, тютюна и цигарите. В случая много производители продават концентри-

рано на малък брой купувачи, осигуряващи крайните продукти на пазара.  

Конкурентната борба най-ясно се очертава в условията на монополистичната и 

олигополната конкурентна пазарна структура – мита, данъци, такси, премии, субси-

дии, лицензиране на вноса и износа, са само някои от традиционно прилаганите 

средства на конкурентна борба. За защита на интересите на собствените фирми 

производители и износители са се развили някои специфични методи. Основната 

част на тези методи, форми и средства е позната като ограничителна делова поли-

тика. Тя е характерна най-вече за олигополната пазарна структура и от части за 

монополната. По същество това са многообразие от средства за конкурентна борба, 

които не влизат в противоречие с действащите закони и защитата на конкуренцията, 

но като краен резултат водят до ограничаване на конкурентите. В тази посока може 

да се използва стандартизацията на продукцията.  

Едно явление, предизвикало много съдебни спорове и дискусии е „копира-

нето“ на изделия. „Копираният“ продукт много често изпреварва основната фирма 

производител и има по-ниски цени на пазара. В този случай, и при доказано нару-

шение, пада имиджа на основния производител, защото пазара се отнася със съмне-

ние към предлаганите стоки. 

Като най-традиционен израз на ограничителна делова практика се смята фран-

чайзингът. Това е по същество система за организация и управление на пласмента, в 

центъра на която стои производител (много рядко търговец на едро), който дава на 

търговците на дребно право на ползване на търговска марка или фирмено наимено-

вание.  

Възможно е да се използват и други форми за прилагане на ограничителна 

делова политика – например отстъпки за лоялност и преданост, предоставени от 

производителите на техните дистрибутори. Подобен ефект може да имат и съвкуп-

ните отстъпки на базата на оборота, които се намаляват, ако купувачът е направил 
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покупки и при конкурентите. Богатството от варианти на ограничителната делова 

практика и трудностите да бъдат точно очертани границите между законните и не-

законните форми на конкурентна борба допълнително увеличават неопределеност-

та на пазарната среда. Принадлежността на една фирма към съответна конкурентна 

структура и прехода ѝ в друга, е само една от формите за повишаване на ефектив-

ността от нейната дейност. 

Контролингът – система за целево-адаптивно управление при пазарни условия 

От гледна точка на връзката и зависимостта между целите, ресурсите и орга-

низацията, могат дас е различат следните основни типове управление: 

- Ресурсно (пасивно) управление – при него водещи са ресурсите, като на 

тяхна база се създава организация за използването им, след което се фор-

мира и целта (фиг. 35). 
 
 
 

Фиг. 35 Ресурсно управление 
 

От гледна точка на целеполагането този тип управление е с пасивен характер, 

защото целта се получава като следствие на разполагаемите ресурси. 

-  Целево (активно) управление – при него целта е водеща. Тя е основание за 

търсене на резерви за ресурсно осигуряване, след което се създава органи-

зация на работа (фиг. 36).  

Активният характер на този тип управление се изразява в това, че целта е во-

деща и на нейна база се търсят необходимите ресурси за постигането ѝ, т.е. тя не се 

вмества в рамките на разполагаемите ресурси (като при първия тип управление), а 

се търсят допълнителни резерви. 
 
 

 

Фиг. 36 Целево управление 
 

- Целево-адаптивно (гъвкаво управление) Фиг. 37 
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За разлика от посочените характеристики на целевото и ресурсното управле-

ние, при този тип управление е характерно адаптивно отношение към управленската 

среда. То се изразява чрез следните характеристики: 

- Дългосрочно целево планиране; 

- Паниране на целите с по-конкретен характер (в рамките на дългосрочното 

целево планиране) на базата на адаптирането към конкретните пазарни 

условия и гъвкаво разположение във времето; 

- Анализ и диагностика на средата за вземане на управленски решения за це-

лите, ресурсите и организацията; 

- Селективност по отношение на ресурсите съобразно целите, ориентирани 

към пазарните потребности; 

- Динамичност и пулсираща адаптивност в организацията. 

Целево-адаптивното управление по същество изисква разработването на ясна 

концепция за развитието на фирмата. В тази насока значение имат планирането, кон-

трола, отчетността. За решаването на този кръг проблеми в американската ръководна 

практика още преди повече от 100 години е създадена специална управленска функ-

ция с комплексно значение – контролинг. По същество контролингът е комплекс от 

логически зависими дейности, отнасящи се до дългосрочното целево планиране, 

стратегическо планиране, планиране на годишните задачи, систематичните управ-

ленски решения за реализиране на годишната цел и контрола. 

Проблемите на управлението на фирмите при пазарни условия, се определят от 

две основни тенденции: 

- Фирмената околна среда се характеризира с нарастваща динамика, неравно-

мерност и комплексност; 

- Фирмения процес (растеж, технически прогрес и засилващо се разделяне на 

труда) става по-комплексен. 

От посочените тенденции произтичат следните предизвикателства към фирма-

та: 

- Как тя да предвижда промените в околната среда и да реагира гъвкаво спря-

мо нея (проблем на адаптация)? 

- Какви възможности съществуват за целево-организирано и ясно осъществя-

ване на фирмената дейност (проблем на координацията)? 

Изграждането на системата на контролинга като система за целево-адаптивно 

управление е по същество нова философия в управлението на фирмата. В основата ѝ 

се намират две важни характеристики: 

- Целеполагане на основата на ново планово съдържание, характерно за па-

зарната икономика; 

- Нов подход в изграждането на информационната система, основаващ се на 

обогатяването на управленската информация чрез усъвършенстване на пла-

новата, контролната и регулиращата функция, както и съдържателно отно-

шение, така и като структурни елементи на управленския цикъл. 
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12.2 Контролингът в системата на управленския цикъл 

Контролингът като система от управленски функции 

Макар, че в научната литература няма единно становище за управленския ци-

къл от съдържателна гледна точка, все пак една голяма част от авторите приемат 

като основни функции, формиращи неговото съдържание, следните – целеполагане, 

планиране, организиране, контролиране и регулиране. Без да се взема отношение по 

характеристиките на посочените структурни елементи на управленския цикъл, 

може да се посочи, че в голяма степен те отговарят на изискванията за цикличност в 

управлението. 

За осъществяването на управлението освен посочените функции се реализират 

и други като отчетност, координиране, стимулиране и т.н. Контролингът, като си-

стема от управленски функции има основно отношение към планирането, контро-

лирането и информационното осигуряване. 
 

Среда 
 

             Вход Изход 

 

 
 

Фиг. 38 Контролингът като система от функции 

 

Същественото при контролинг-системата е, че посочените функции са взаимно 

свързани и цялостната им координираност е подчинена на стратегическите цели на 

управлението. В този смисъл планирането като функция в управленския цикъл и 

компонент на контролинг-системата има различно отношение към потребностите 

на управляващия. 

В първия случай нейното значение се свързва с общата схема на управление, 

като един постоянно повтарящ се цикличен процес, а във втория това е конкретна 

информация отнасяща се до степените планиране, срочността и плановото съдър-

жание. В тази връзка управляващия се информира за текущото състояние на тези 

елементи и получената информация има значение за вземането на конкретни 

управленски решения. С други думи тя е компонент на управленската информация. 

Посочените разсъждения могат да се представят схематично на фиг. 39. 

 
Фиг. 39 Управление чрез информация 

Управление 

Целеполагане 

Планиране 

Организиране 

Контролиране

 Регулиране 

Контролинг 

Контрол 

Планиране 

↓ 

Конкретно планово съдържание 

↑ 

Информация за 

конкретни решения 

Планиране 

Контролиране 

Информационно осигуряване 
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Системната връзка между планирането и контрола се основава на инфор-

мацията, която трябва да се получава ръководителя за отклоненията от плановите 

цели. В същност контролната информация за отклоненията налага координираност 

между две функции – плановата и контролната, което на практика означава създава-

нето на единна система за контрол. От своя страна тя поражда и потребността от 

единна система за набиране, обработка и предаване на информацията. 

Системната свързаност между планирането, контрола и информационното оси-

гуряване прави контролинга с много по-богато съдържание от функцията контро-

лиране. Последната по същество е проверка за това как се изпълняват предварително 

набелязани цели, задачи и представлява съпоставка между фактическото състояние 

и предварително зададеното. За разлика от него контролинг-системата се характери-

зира със следните по-важни особености: 

- В нея по същество пряко са свързани три функции – планиране, контроли-

ране, информационно осигуряване; 

- Тя предполага създаването на такава информационна система, позволяваща 

оперативна намеса на ръководството при възникнали отклонения; 

- Тя предписва и технологии за планова работа от гледна точка на цели, сро-

кове, планово съдържание и др.; 

- При нея е налице специфична система (бюджетна), за управление на пъл-

ните и частични разходи на фирмата; 

- Прилагането ѝ изисква обезателно въвеждане на електронна обработка на 

информацията. 

Табл. 

Различия между конктролинг и контролиране 

Контролоинг Контролиране 

Включва: 

а) в структурно отношение: 

- планирането, контролирането и 

информационното осигуряване; 

б) в технологично отношение: 

- информационна система, позволяваща 

оперативна намеса при възникнали от-

клонения; 

- предписване на технологии за планова 

работа от гледна точка на цели, сроко-

ве, планово съдържание; 

- бюджетна система за управление на 

пълните и частични разходи; 

- електронна обработка на информа-

цията. 

Включва (в технологично отношение): 

- изработване на норми за контрол (база 

за сравнение); 

- съпоставяне на фактическото със за-

даденото положение във фирмата; 

- откриване на отклонения; 

- анализ на причините за отклонения; 

- даване указания за преодоляване на 

нежеланите отклонения. 

 

От посочените съдържателни структурни елементи, може да се направи извода, 

че контролирането е само един от елементите на контролинг-системата. Тя се разли-
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чава както в структурно, така и в технологично отношение от функцията контро-

лиране. Като функционална област на мениджмънта, контролингът има напълно 

самостоятелно значение. 

 

Място на контролинга в управленския цикъл 

Управленския цикъл може да се представи като последователност от изпълне-

нието на определен брой управленски функции. След неговото изпълнение и пости-

гането на определена цел, повторението му е насочено към реализацията на цел от 

по-високо равнище. 

Управлението е един непрекъснат процес, конкретен във времето и простран-

ството. От фиг. 40 се вижда, че временните граници в управлението са по същество 

отделни управленски цикли. Управленският процес може да се разглежда като една 

съвкупност от отделни времеви отрязъци – цикли, характеризиращи се с някои 

повтарящи се закономерности. Динамичният и цикличен характер на управлението 

произтича от непрекъснатата промяна в характера и равнището на постигнатите 

цели. 

За да се определи мястото на контролинга в управленския цикъл, може да се 

използват два подхода: 

Първи подход – да се направи връзка между контролинг-системата и начина на 

формиране и постигане на целите. 

Втори подход – да се оцени отношението между функциите от контролинг-

системата и тези на управленския цикъл. 

 

 

 
Фиг. 40 Управлението като цикличен процес 

 

Първата изходна позиция е тази, в която се намира фирмата и от която, отчи-

тайки своите възможности, тя определя бъдещото си състояние като прогноза-поже-

лание. Изхождайки от наличната база, в този случай, фирмата си поставя въпроса 

какъв производствен резултат може да се получи, чрез използването на средствата, с 

които разполага за определен период. Реализацията на управленския цикъл, в този 

случай, постига цел (цели) в рамките на разполагаемите ресурси.  

Контролингът като система за целево-адаптивно управление, в случая няма 

място. Управленският цикъл включва функциите планиране и контролиране (заед-

но с информационното осигуряване, те са елементи в системата „контролинг“), като 

с останалите функции реализират целта в рамките на т.нар. ресурсно управление. 

Пример: при определен брой на заетите и постоянен състав на машините и 

оборудването за сметка на повишаване на качеството на управлението в рамките на 

една година, издръжката на производството може да се намали с 3%. Линейната 

зависимост между резултата и времето за неговото постигане графически предста-

вена на фиг. 41. 

Целеполагане  Планиране Организиране  Контролиране  Регулиране Цел 
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 Резултат А 

 

 

          α 

 

 

 

Време t 
 

Фиг. 41 Линейна зависимост между резултат и времето за неговото постигане 

 

Преминаването от този вариант на управление към целево-адаптивно управле-

ние изисква установяването на зависимост между целта и необходимите средства за 

нейното достигане. 

Пример: ако в течение на годината не е възможно да се намали издръжката на 

производството с 5%, са възможни негативни последици за фирмата. Проблемът тук 

е в това, с колко ще се увеличи натоварването на оборудването, за да се компенсира 

невъзможността за намаляване издръжката на производството. Зависимостта между 

изразходваното повече време и получения по-голям резултат, графически предста-

вена на фиг. 42. 

 

 Резултат А 

 

 

          β           α 

 

 

 

Време t 

 
Фиг. 42 Зависимостта между изразходваното повече време и получения по-голям резултат 

 

С ъгъл α се определят наличните възможности (потенциала) за постигане на 

целите. Чрез прилагане на контролинг-системата, за постигане на тези цели се раз-

крива потенциала на управлявания обект. 

Втората изходна позиция за определяне връзката на контролинга с управлен-

ския цикъл изисква да се разкрият общите и различните черти между структурните 

елементи на контролинг-системата и управленския цикъл. Общото е, че функциите 

планиране и контролиране се включват както в управленския цикъл, така и в 

контролинга. Различието се изразява в следните по-важни белези на контролинга: 

- Контролингът включва в себе си и информационното осигуряване, което на 

практика е детайлизация в технологията на управление; 
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- Между планирането, контролирането и информационното осигуряване съ-

ществува висока степен на координираност; 

- Комплексното изпълнение на функциите на контролинг-системата изисква 

изграждането на нов тип отчетност – управленска, насочена към изработва-

нето и вземането на управленски решения; 

- По същество това е нова управленска философия, позволяваща преориен-

тирането от количественото мислене на ръководещите към обвързваното с 

резултати действие. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Фиг. 43 Връзка между управленски цикъл и контролинг 

 

На схемата са показани само две функции извън управленския цикъл – коорди-

ниране и информационно осигуряване, тъй като и двете имат отношение към кон-

тролинга. Специфичното за контролига е, че координираността се осъществява от 

гледна точка на резултатите и възникналите от тях отклонения, докато в рамките на 

управленския цикъл тя е насочена към последователността на изпълнение на 

управленските функции.  

 

Задачи на контролинга 

Би било неуместно да се говори за общовалидни за всяка фирма задачи на 

контролинга. Понеже това е система за целево-адаптивно управление, задачите ще 

имат различен състав и съдържание, които се влияят от особеностите на обекта на 

управление. Като основни задачи на контролинга, определящи една по-широка рам-

ка, Американският съюз на контрольорите е формулирал следните: 

- Планиране (съставяне, координиране и администриране на фирмените 

планове); 

- Съставяне на отчети и консултиране (планово-фактически сравнения, от-

чети и анализи на дейността на фирмата);  

- Оценка и консултиране (консултиране на ръководството по всички въпро-

си на планирането, регулирането и контрола); 

Целепо-

лагане 

Плани-

ране 

Органи-

зиране 

Контро-

лиране 

Регули-

ране 

Информационно 

осигуряване и 

координиране 

Координираност 

Управленски цикъл 

Контролинг 

планиране контролиране информационно осигуряване 
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- Регулиране (изпълняване на всички регулационни функции, т.е. планира-

не, контрол и администриране на регулирането); 

- Изготвяне на отчетността на държавните служби (наблюдение и контрол на 

отчетите, изготвяне на държавните служби); 

- Осигуряване на имуществото (вътрешен контрол, реализация, застраховки 

на имуществото); 

- Икономически изследвания (текущ анализ на околната икономическа 

среда). 

На базата на посочените задачи, които предполагат изпълнението на една 

широка гама от дейности, може да се извърши специализиране по направления, фор-

миращи отделни подцели в рамките на глобалната цел пред фирмата. 

Първото направление ще има за цел усъвършенстване на системата за отчетност 

на фирмата. По-конкретни задачи за нейното осъществяване са следните: 

- Анализ на продуктивността на отчетното дело; 

- Формиране на контролни единици; 

- Преустройство на отчетното дело, съгласно целите на контролинга (напр. 

създаването на т.нар. „профит“-центрове и др.); 

- Съдържателно отчитане на разходите; 

- Специални изследвания (анализ на ефективността, инвестиционни разчети, 

фирмени сравнения и др.). 

Задачите към тази подцел в рамките на контролинга са представени на фиг. 44. 
 

 
 
 
 
                     Задачи 

 
  
 

 

 

 
Фиг. 44 Подцел усъвършенстване на системата за отчетност на фирмата 

 

Второто направление е ориентирано към усъвършенстване на системата за 

информационно осигуряване на бъдещото развитие на фирмата. По-конкретни зада-

чи за осъществяването ѝ са: 

- Съставяне на общ, ориентиран към успех план; 

- Консултиране на целеполагането (определяне на реални, достижими, кон-

куриращи цели); 

- Координация на отделните планове; 

- Наблюдение на външната, за фирмата, икономическа среда; 

Контролинг 

 
Глобална цел на фирмата (съобразена с потребностите ѝ) 

 
Подцел – усъвършенстване на отчетността 

 

Анализ на 

продуктивността 

на отчетното 

дело 

Формиране на 

контролни 

еденици 

Преустройство на 
отчетното дело, 

съгласно целите на 

контролинга 

Съдържателно 

отчитане на 

разходите 

Специални 

изследвания 
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- Ориентация към „тесните места“, набелязване на пътища за бъдещо разви-

тие. 

Задачите към тази подцел в рамките на контролинга са представени на фиг. 45. 
 

 
 
 
 
  

 
           Задачи  

  
 
 
 
 

 
Фиг. 45 Подцел усъвършенстване на системата за информационно осигуряване на 

бъдещото развитие на фирмата 

 

Третото направление се отнася до усъвършенстването на системата за осигуря-

ване на нормативна и регулираща информация. Към нея могат да се обособят след-

ните основни задачи: 

- Текущо наблюдение на плановите цели; 

- Установяване на отклонения и вземане на съответни мерки; 

- Стимулиране на иновациите; 

- Изготвяне на текущи отчети; 

- Изготвяне на числови анализи за вземане и поддържане на решенията. 

Задачите към тази подцел на контролинга са представени на фиг. 46. 
  
 
 
 
 
  

 
      Задачи 
 

 
 
 
 

 
Фиг. 46  Подел усъвършенстване система за осигуряване на нормативна и регулираща 

информация 

 

Контролинг 

 
Глобална цел на фирмата (съобразена с потребностите ѝ) 

 
Подцел – усъвършенстване система за информационно 

осигуряване на бъдещето за развитие на фирмата 
 

Осигуряване на 

общ, ориентиран 

към успех, план 

Консултиране 

при 

целеполагането 

Координация на 

отделните 

планове 

Наблюдение на 

външната за 

фирмата 

иноком. среда 

Ориент. към тесните 

места, набелязване на 
пътища за бъдещо 

развитие 

Контролинг 

 
Глобална цел на фирмата (съобразена с потребностите ѝ) 

 
Подцел – усъвършенстване система за осигуряване на 

нормативна и регулираща информация 
 

Текущо 

наблюдение на 

плановте цели 

Констатиране на 

отклоненията и 
вземане на 

съответните мерки 

Стимулиране на 

иновациите 
 

Изотвяне на 

текущи отчети 

Изготвяне на числови 

анализи и вземане и 

поддръжка на 

решенията 
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Четвъртото направление осигурява усъвършенстване на системата за контролна 

информация на наблюдаваните дейности във фирмата. Задачите към тази подцел са: 

- Контрол на планирането (съставяне на отделните планове, проверка на 

тяхната съгласуваност и формална точност); 

- Контрол на успеха; 

- Установяване на отклоненията, причините и параметрите им; 

- Контрол на резултатите (установяване и проверка на резултатите); 

- Общи контролни задачи (например изготвяне на нормативи). 

Схематично връзката между задачите и целта е представена на фиг. 47. 
 
 
 
 
  

 
          Задачи 
 

 
 
 

 

 
Фиг. 47 Подцел усъвършенстване на системата за набиране на контролна информация за 

дейностите на фирмата 

 

Посочените задачи не трябва да се разглеждат като една абсолютна дейност. 

Техният обхват и съдържание е в зависимост от глобалната цел за развитие на фир-

мата и изграждащите я в структурно отношение цели. В този смисъл обхватът на 

задачите на контролинг-системата представлява една отворена система с пулсиращо 

съдържание. 

 

12.3 Система на контролинга 

Инструментариум на контролинга 

Непосредствена връзка със задачите на контролинга има инструментариумът за 

тяхното изпълнение. В основата на този инструментариум са: 

- Сметната и отчетната дейност; 

- Системата за фирмено планиране; 

- Изграждане на информационна система за съдържанието на задачите; 

- Създаване на система за електронна обработка на информацията. 

Контролингът се изгражда като система за целево-адаптивно управление на 

фирмата, което съответства на характера и особеностите на проблемите, възникнали 

в нея. В този смисъл чрез него се установява една база на решимите проблеми в пряка 

връзка с резултатите, които се планират за развитието на фирмата. Именно поради 

Контролинг 

 
Глобална цел на фирмата (съобразена с потребностите ѝ) 

 
Подцел – усъвършенстване на системата за набиране на 

контролна информация за дейностите на фирмата 
 

Контрол на 

планирането 

Контрол на 

успеха 

Установяване на 

отклоненията, 

причините и 

параметрите им 

Контрол на 

резултатите 
Общи контролни 

задачи 
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тази причина е нужно да се генерира информация за управлението, която в съдържа-

телен аспект да е насочена към бъдещето. Традиционната финансово-счетоводна 

отчетност не може да удовлетвори тези потребности. До голяма степен тя е ориен-

тирана към миналото на фирмата и не дава необходимата информация за изработва-

нето и вземането на управленски решения, ориентирани към бъдещето на фирмата. 

Сметнатата и отчетна дейност на фирмата е един от основните инструменти за 

осигуряване на такава информация, която да обслужва управлението. Чрез нея на 

практика се осигуряват необходимите контролни цифри, които правят възможни 

планирането и контрола. Освен това, информационно се обслужват определените за 

фирмата целеви величини като рентабилност, производителност и ликвидност. На 

практика това е ориентирана към управленските решения отчетност на разходите и 

производството. Конкретните задачи на този вид отчетност са: 

- Пряко отразяване на текущото състояние и диференциране по отделни 

структурни елементи на целия производствен процес; 

- Прогнозиране на разходите и резултатите от производството; 

- Формиране на целеви величини; 

- Контролиране на изпълнението на поставените цели. 

Традиционният начин за пресмятане на разходите е този за отчитане на пълни-

те разходи във фирмата. Развитието на плановата система за пресмятане на разходите 

позволява изграждането на система за оценка на частичните разходи. Сферата на 

сметната и отчетната дейност на фирмата включва следните структурни елементи: 

- Пресмятане и отчитане на видовете разходи; 

- Пресмятане и отчитане на разходите по веригата на възникване; 

- Пресмятане и отчитане на разходите по носителите (калкулация); 

- Пресмятане и отчитане на разходите по носители за определен период 

(краткосрочен отчет на печалбата); 

- Пресмятане и отчитане на постъпленията и плащанията (финансов план); 

- Инвестиционни пресмятания. 

На базата на посочените структурни елементи във фирмата се набира необхо-

димата информация за обслужване на управленските решения. 

Важен инструмент на контролинга е и системата за планиране. Особеното в 

случая е, че не става въпрос за традиционното определяне на цели и действия, а за 

изграждане на един адаптивен механизъм за извършване на необходимите корекции 

и пригаждане към изменящата се среда. Това е възможно само ако текущите сравне-

ния между плана и реалността доставят съответната информация. Планирането 

трябва да се обвърже със системата на контролиране. Само по този начин ще може 

да се достави необходимата информация за отклоненията, което да осигури на прак-

тика вземането на съответни регулативни решения. 

Различията между традиционните форми на планова дейност и планирането в 

системата на контролинга може да се види на фиг. 48. 
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                         Традиционна форма                     Планиране в системата на контролинга 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 
Фиг. 48 Различия между традиционните форми на планова дейност и планирането в 

системата на контролинга 

 

Планирането в системата на контролинга на практика осигурява във фирмата 

механизма за целево-адаптивно приспособяване към изменящата се среда. 

Важен инструмент за прилагане на контролинга в практиката на фирмите е 

информационно-отчетната дейност. За мениджърите по-конкретно значение имат 

така наречените контролингови отчети. Те подпомагат управлението на фирмата в 

следните по-важни направления: 

- Откриване и оценяване на плановите реалности; 

- Контакти със звената, съпричастни с успеха/неуспеха; 

- Анализ на причините; 

- Въвеждане на съответни мерки и т.н. 

Системата на отчети и информацията трябва да съдържа следните основни 

съставни части: 

1. Отчет на успеха – продажби, променливи производствени разходи по видове 

разходи, постоянни производствени разходи по видове, реализационни и 

административни разходи, други разходи, резултати, разходи по отделни 

продукти и направления; 

2. Реализация – продажби (общо), продажби по продуктови групи, продажби 

по региони в страната и чужбина; 

3. Персонал – заетост, показатели за персонала, разходи за заплати по групи 

персонал, заболеваемост, текучество и др. 

4. Производство – натоварване на мощностите, производителност (престои, ре-

монт и др.), използвано работно време. 

5. Финанси – състояние на ликвидността, състояние на инвестициите, други 

финансови показатели. 

6. Материално стопанство – ценови отклонения, променливи и постоянни раз-

ходи, разходи по места на възникването им, показатели за разходи. 

Цел  

(постоянна) 
Цел, ориентирана към конкретни 

резултати в бъдеще 

Ресурси 

(на базата на постоянната цел) 
Адаптивна система за корекции и 

пригаждане на ресурсното осигуряване 

Организация 

(постоянна) 

Организация  

(гъвкава и адаптивна) 
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Посочената структура на системата на отчета трябва добре да се мотивира за 

особеностите на фирмата. Трябва да се избягва безсмисленото трупане на отчетна 

информация, която не обслужва никого. 

Информацията, която се създава и потребява при въвеждането на контролинг-

системата е със специфично значение. Получаването ѝ в оперативен порядък не 

може да стане без въвеждането на система за електронна обработка на информация. 

Тя осигурява следните по-важни предимства: 

- Оперативното доставяне на информация подпомага ръководителя при взе-

мане на важни решения; 

- Своевременно се откриват негативните тенденции в развитието на фирмата; 

- Правят се точни анализи на пазара, конкурентите и асортимента; 

- Подпомага се плановата работа и др. 

Създаването на система за електронна обработка на информацията трябва да бъ-

де съобразено с големината и особеностите на фирмата. Само тогава тя ще бъде ефек-

тивен инструмент за практическото прилагане на контролинга. 

 

Характеристика на информационния процес в контролинг-системата 

За да се определи характера и съдържанието на информационния процес в кон-

тролинг-системата е необходимо да се дефинират понятията „управленска информа-

ция“ и „управленска отчетност“. 

Управленската информация е по-широко понятие от икономическата, която 

съдържа в себе си информацията от счетоводната отчетност (както и други видове – 

информация от оперативно-технологическата дейност, информация от анализа на 

стопанската дейност, нормативна информация и др.). В структурата на управлен-

ската информация могат да се включат още: 

- Научно-техническата; 

- Специалната; 

- Патентната; 

- Техническата; 

- Екологическата; 

- Кадровата и др. 

Към управленската информация трябва да се отнесе и информацията за упра-

вленската отчетност. Последната логически следва финансово-счетоводната отчет-

ност. Като нейни специфични черти могат да се определят следните: 

- Осигурява данни само за вътрешното управление; 

- Акцентира върху бъдещето на организацията; 

- Не се регламентира от Закона за счетоводството и националните счетовод-

ни стандарти; 

- Осигурява съответност и многоаспектност на данните; 

- Не се изисква абсолютна прецизност; 

- Осигурява с информация както управлението на отделните звена, така и 

управлението на цялото предприятие; 
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- Има интердисциплинарен характер; 

- Нейното прилагане не е задължително. 

Информационният процес в контролинг системата има пряко отношение към 

управленската отчетност. Заедно с информацията за външната икономическа среда 

те служат за нуждите на изработването и вземането на управленски решения на база 

възникнали отклонения от целите на фирмата. 

 
 

Фиг.49 Информационен процес в контролинг системата 

 

Важно значение за осигуряването на вътрешното управление с необходимата 

информация има разграничаването на информационните потоци, формирани от фи-

нансово-счетоводната отчетност и тези от управленската отчетност. За целта може 

да се използва следната примерна схема на фиг. 50. 

 
Фиг. 50 Информационни потоци, формиращи финансово-счетоводната и управленска 

отчетност 

 

От схемата се вижда, че отделни документи, формиращи първичната отчетност 

могат да бъдат насочени само към финансово-счетоводната отчетност, други само 

към управленската отчетност, а трети и към двете форми на отчетност. 
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отчетност 
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Едно проучване в практиката на фирма „Свеко“ ООД – Севлиево, показа следно-

то примерно разпределение на фиг. 51. 

 
Фиг. 51 Фирма „Севко“ ООД - информационни потоци, формиращи финансово-

счетоводната и управленска отчетност 

 

Без да се претендира за прецизност в разпределението, схемата може да служи 

като илюстрация за потребността от осигуряването на информационни потоци за 

нуждите на вътрешното управление. 

Допълнителните отчетни данни за вътрешното управление могат да се наберат, 

като се използва следната таблица: 

Табл. 

Източник/Получател 
Допълнителни отчетни данни за 

вътрешното управление 

Източник Получател 

1 2 3 4 1 2 3 4 

                  

                  

                  

 

Попълването на горната таблица във фирмата може да даде точна представа 

както за източника на допълнителните отчетни данни, така и за техния потребител. 

 

Мотивиране на управленските решения чрез системата на контролинга 

Контролингът като схема за целево-адаптивно управление се основава на изра-

ботването и вземането на управленски решения, ориентирани към постигането на 

набелязани цели. В основата на успеха на всяко решение е правилната мотивация на 

персонала. Мотивирането на управленските решения чрез системата на контролинга 

може да се търси в две направления: 

1. Мотивиране, свързано с повишена социална активност на персонала; 

Финансово-счетоводна 

отчетност 
Управленска отчетност 

Складова разписка 

Лимитна карта 

Маршрутен лист, работна карта 

Спецификация 

Складова разписка след ГП 

Еспедиционна бележка, фактура 

Банково бордеро 
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2. Мотивиране, основаващо се на специалния инструментариум на контро-

линга. 

В първия случай мотивирането на управленските решения е въпрос на подход 

от страна на управляващия. Осигуряването на висока степен на въвличане на колек-

тива в изпълнението на едно решение изисква и прилагането на демократични фор-

ми при неговото изработване. Обратно, решенията с оперативен характер се нуждаят 

от по-голяма директивност, за да може в рамките на определеното време да се по-

стигне желаният резултат. В случая чрез два на пръв поглед различни подхода, се 

постига една и съща цел – осигуряването на активност при изпълнението на реше-

нието. Начинът на тяхното прилагане трябва да бъде съобразен с конкретните усло-

вия. В тази връзка, ако определим условно две групи планови цели при контролинга 

– стратегически и оперативни, може да се установи следната зависимост между тях 

и степента на директивност и въвлеченост на персонала онагледено на фиг. 52. 

 
 
Фиг.52 Зависимост между стратегическа и оперативна група, и степента на директивност 

и въвлеченост на персонала 

 

Понеже контролингът е система, която се изгражда на равнището на обектив-

ните потребности на всяка организация, е необходим диференциран подход за ба-

лансиране на вземаните решения от гледна точка на начина на осигуряване на 

активност. В случай, че преобладават решения налагащи голяма степен на въвлече-

ност на подчинените, трябва да се обърне внимание на системата от мотивационни 

фактори, осигуряващи тяхната активност. Възможен е вариант, при който на подчи-

нените да се осигуряват условия за участие в изработването на решенията, но да не 

бъдат на лице интереси за участие. В този случай запълването на липсата на актив-

ност може да стане чрез директивния характер на вземаното решение, което няма да 

се отрази благоприятно на крайните резултати. В друг случай е възможно конкретна 

ситуация да налага директивен подход при вземането на решения, но да се търси 

застраховка чрез осигуряване висока степен на въвлеченост на персонала. Тук из-

лишно се демократизира процесът на изработване на решение и значително се уве-

личава разходът на време за решаването на проблема. 

Посочените варианти трябва да се отчитат в практиката на управление на фир-

мата. Контролингът, като управленска философия, ориентирана към адаптиране на 

управленските решения към конкретната управленска ситуация, позволява в най-

голяма степен обвързването на мащаба на изработените и вземани решения с необ-

ходимата активност на персонала. Особено място в случая заема контрольорът – 

Съвместен 
характер 

Директен 
характер 

Висока степен на въвлеченост 

Въвлеченост не е необходима 

Мащабни 
решения 

↓ 
Разход на 

време 
↓ 

Всекидневни 
рутинни 
решения 
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длъжност, породена във фирмите от въвеждането на контролинг системата. Той е 

човека, който своевременно информира ръководството за възникналите отклонения 

от набелязаната стратегия на развитие. Нещо повече – той определя както местата, 

така и причините за тези отклонения. На тази основа ръководството на фирмата 

може да взема решения в оперативен порядък, за осигуряване на съответните корек-

ции, като се подхожда диференцирано за всяка управленска ситуация. Мястото на 

контрольора в системата на управление, може да се види на фиг. 53. 

 
 

Фиг. 53 Мястото на контрольора в системата на управление 

 

От фиг. 53 се вижда, че решенията – въздействие се вземат на базата на инфор-

мацията за отклоненията от целите на развитие. Тя се осигурява от контрольора. 

Вида на отклоненията, тяхната големина и мястото на възникване ще определи под-

хода на ръководството на фирмата за начина на изработване и вземане на решения 

за тяхното коригиране. Естествено е, че всичко това става чрез една прецизна и точна 

диагностика на управленската ситуация. 

Мотивирането на управленските решения при контролинга се основава и на 

специфичния инструментариум, които използва. По-конкретно това са сметната и 

отчетната дейност, системата на планиране, бюджетната система за пресмятане на 

пълните и частични разходи и въвеждането на система за електронна обработка на 

информацията. Използването на посочения инструментариум разкрива такива стра-

ни от управлението на производството, които при традиционния начин на управле-

ние не могат да бъдат уловени. По този начин контролинг-системата на управление 

предполага изработването и вземането на решения, които са със специфичен ха-

рактер. Особеното в случая идва от ориентираната в бъдещето следяща система за 

контрол и регистриране на отклоненията от набелязаните цели. Естествено е, че 

специфичният управленски подход към конкретните ситуации мотивира по своеоб-

разен начин изработването и вземането на управленски решения на базата на изпол-

звания инструментариум. Акцентите, които се поставят в случая във фирмите, са 

ориентирани към нейната концепция за развитие – плановата дейност, отчетността 

и информационната система. 

 

Ръководство 

Контрольор 

Информация за отклонения 

Обект 

Резултат 

Цел 

Резултат Резултат 

Цел Цел О
б

р
атн

а вр
ъ

зка 
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12.4 Функционална структура на контролинга 

Изходни условия при очертаване функционалната структура на контролинга. 

Важно измерение на контролинга е неговата функционална структура. Тази 

структура може да бъде очертана въз основа на следните изходни условия: 

Първо, като се изхожда от разгледаните до този момент характеристики на 

контролинг-системата, респективно концептуалното виждане на Р.Пипер и 

К.Рихтер. 

Второ, чрез вариант на технологично представяне на същата тази система фиг. 

54. 

Технологичното представяне подчертава контролинга като система за: 

- Регулиране дейността на предприятието по определени параметри (напр. 

разходи, резултати и пр.); 

- Подпомагаща постигане на целите на предприятието; 

- Позволяваща да се избегнат неочакваните изненади и своевременно да се 

включи сигналната светлина, когато икономиката на предприятието е за-

плашена; 

- Изискваща да се предприемат мерки за противодействие. 

Паралелно с посочените по-горе изходни водещи условия е уместно да се имат 

предвид и някои допълнителни такива. Те биха помогнали за по-прецизното очерта-

ване на функционалната структура на контролинга. 

В този смисъл, третото изходно условие, според нас, предполага да се държи 

сметка за: 

- Дали контролинг-системата е в процес на изграждане; 

- Дали контролинг-системата е в процес на изграждане и първоначално 

еспериментиране; 

- Дали контролинг-системата действа пълноценно. 

 

 
 

Фиг. 54 Технологично представяне на контролинга с неговата функционална структура 

Планове и стандарти: 
Първа група – вътрешни – документи, визиращи бъдещото развитие на организацията (планове, програми, проекти 
и т.н.), вътрешни нормативи и регулативни параметри. 
Втора група – външни – закони, данъчна система, застрахователни параметри, банкова политика и т.н. 

Ӏ 

Функциониране и развитие на организацията: 
Изразява се в изпълнение на планове, програми, проекти и пр. в определена вътрешна и външна среда. Това 
пряко кореспондира с начина на водене на отчетността. 

ӀӀ 

Мониторинг – компаративен анализ на заложените  (планирани, проектирани и т.н.) и реалните резултати IӀӀ 

Констатиране на съответствия или несъответствия IV 

При съответствия – 

информиране, ходове. V VI При несъответствия – ходове 
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Ако едно подобно разглеждане не се направи предварително е възможно да се 

навлезе в материя, която не е предмет на контролинга или пък не се очертава точно 

разделителната линия между различните управленски функции.  

Съществува и друга опасност – да се обремени разследваната система с много 

функции, които не са равностойни и се намират в определена субординация. 

Четвъртото изходно условия може да бъде свързано с организационно ситуи-

ране на контролинга. В този смисъл руският икономист В.В.Ивашкевич наблюдава 

редица случаи, които могат да бъдат систематизирани по следния начин: 

- САЩ – В различните форми и болшинството от случаите, контрольорът е 

търговския директор на предприятието. На него са подчинени отделите, служ-

бите на външната отчетност (финансовото счетоводство), производственото 

счетоводство, ревизиите, организацията на производството, застраховането и 

често даже и изчислителните центрове. 

- Германия – Длъжността контрольор е въведена в големите и средните фирми, 

които прилагат контролинг-системата. В негово подчинение са предадени 

производственото счетоводство, отделите „Статистика“, „Планиране и програ-

миране“. Главният счетоводител не е подчинен непосредствено на контро-

льора. Паралелно с това принципно положение се наблюдават и други приме-

ри, които трябва внимателно да се наблюдават и отчитат, а именно: 

Пример 1 – В машиностроителния концерн „Клектер Хумболт Дойц“ на кон-

трольора пряко е подчинен само неголям отдел, нещо като бюро за икономически 

анализ. Главният счетоводител и ръководителите на другите функционални подраз-

деления не са подчинени административно на контрольора. Последният има по-

висок ранг от тях и право на препоръки и вземане на решения по широк кръг от 

въпроси. 

Пример 2 – В трикотажната фирма „Фалке“, която прилага контролинг-систе-

мата, специализиран отдел не съществува. Главен контрольор е търговският дирек-

тор, на когото са подчинени всички икономически служби на управлението. Ръко-

водителите на тези служби изпълняват функциите на контрольори в своите участъ-

ци. 

Пример 3 – В неголемите предприятия, командните дружества и т.н., главният 

контрольор е ръководителят на фирмата, нейният мениджър. Основната служба по 

контролинга е счетоводството. 

И така, въз основа формулираните четири изходни условия е възможно да се 

предложи следният състав на функционалната структура на контролинг-системата: 

- Информационно-захранваща функция; 

- Управленска функция; 

- Мониторинг функция. 

 

Характеристика на компонентите на функционалната структура 
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Първата, информационно-захранващата, функция може да притежава следната 

архитектура представена на фиг. 55. 

 
Фиг. 55 Архитектура на информационно-захранващата функция 

 

Реализирането на тази функция предполага и изисква различните йерархиче-

ски равнища в предприятието да не получават еднакви по обем и съдържание кон-

тролинг-информация. В противен случай може да се стигне до дублиране на ходове, 

действия, както в поведението на ръководителите, така и на изпълнителите. 

Пример 1 – Ръководителят на фирма „Х“ трябва да знае само, че има определено 

негативно отклонение (нарастване на производствените разходи, загубен клиент и 

пр.) в едно от неговите подразделения „У“. Ръководителят на това подразделение 

„У“ трябва да знае, че разходите са нараснали тъй като е допуснат по-голям брак. На 

преките ръководители трябва да са известни реалните причини за брака. В техните 

задължения влиза предприемането на действия по отстраняване на възникналия 

проблем. 

Втората функция, управленската, включва в своя периметър най-малко следни-

те идеи: 

- Вземане на решения; 

- Методология на вземането на решения; 

- Координация на взетите решения. 

При нейното реализиране се използват данните от анализа на отклоненията за 

вземане на управленски решения. Такива решения се вземат на всички равнища на 

управление на предприятието. В този контекст особено важно е координация на 

целите на различните равнища, средствата и методите за тяхното осъществяване, за 

да може в максимална степен да се достигнат крайните цели на предприятието.  

Третата (мониторинг) функция, предлага извършването на сравнения (съпо-

ставки) между планираната за достигане цел и това, което се случва в действи-

телност. Оценката, като компонент от мониторинг-функцията по принцип бива два 

вида – а приори и а постериори. 

Функция на 
контролинга 

Информационно-захранваща 

База 

Ориентация 

Съдържателна 
среда 

Разрези на 
отчитане 

Планиране, нормиране – отчитане, контрол 

Постигане на определени цели 

Планове (норми), фактически данни - отклонения 

Дефиниране от мениджърската институция 
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Първият вид оценка е насочена към разкриване на недостатъците на плановете 

и други документи – стандарти до началото на тяхното изпълнение. По такъв начин 

предварително могат да бъдат дадени оценки за пригодността им, които да служат 

като своеобразен филтър, за предотвратяване на възможни неточности и пропуски. 

Вторите могат да доведат до формирането на представи за качеството на пла-

новите, проектните и други документи, за технологията, по която са изградени.  

За контролинга, наред с тези два вида, е най-уместна мениджърската оценка – 

т.е. в процеса на изпълнение на плановете и съблюдаването на определени стан-

дарти. Получената оценка предлага прилагането на принципа на обратната връзка. 

По този начин могат да бъдат внесени съответни корекции и да се постигне аде-

кватност към вътрешните и външните агресии на средата. 

И накрая, предложената архитектура на контролинг-функцията би могла да 

има следното съдържание посочено в таблицата: 

Табл. 
Синтетична архитектура: 

▪ Измерване 

▪ сравнение 

▪ Отчитане 

▪ Оценка 

Директива Информация 

 

12.5 Сметната и отчетна дейност в контролинг-системата 

Към обобщаване на контролинг-отчетността. Аргументи за обособяване на кон-

тролинг-отчетност 

Възможни са определени обобщения, които да служат и като аргументи при 

разглеждането на въпроса за сметната и отчетната дейност на контролинг-системата. 

Информационните документи, подготвени от финансовото счетоводство, интерпре-

тират предприятието като цяло и покриват, обикновено, един отчетен период, равен 

на година. 

Към тази група документи спадат: 

- Счетоводния баланс; 

- Отчет за приходите и разходите; 

- Допълнителните справки за: дълготрайни активи; капиталите и резервите; 

вземанията, задълженията и обезпечените заеми; разликите от оценките на 

активите и пасивите; притежаваните ценни книжа; лихвите; извънредните 

приходи и разходи; участие в капиталите на други предприятия; данъците; 

разпределяне на печалбите и покриване на загубата. 

Приведените документи имат строго предназначение и обслужват както пред-

приятията, така и държавното управление, а също и други участници в стопанския 

живот: 

- Във фирменото управление, потребители на тази информация са топ-мени-

джърите, главните счетоводители или финансовите мениджъри; 
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- В държавното управление, потребители са контролните, данъчните, банко-

вите, застрахователните и пр. институции; 

- В стопанския живот – акционери, потенциални инвеститори, конкуренти и 

пр. 

Не можем да отречем, че всички определени сътресения, които е естествено да 

съпътстват бизнеса в неговото развитие, е имало десетилетия и столетия, чийто белег 

е относителното спокойствие и равновесие, бавните и незначителни промени: 

„Представете си, че сте бизнесмен отпреди 500 години. Вашият пазар местен. Това, 

което продавате е предимно регионално производство и практически същото, което 

са продавали баща ви и дядо ви. Във вашия свят промените стават бавно и вие не се 

грижите за предвиждане на бъдещата среда или на това, което продавате.“ Long 

Range Planning, 1989, vol.22, p.27 

Днес, обаче, социалният и стопански свят се променят бързо. Мениджърската 

институция на предприятията е изправена пред необходимостта от внасянето на по-

стоянни, периодични или инцидентни изменения: 

- В производствените планове; 

- В технологията на производството; 

- В състава на партньорите – доставчици, клиенти и пр. 

В този ред на разсъждения е много показателна съпоставката между 

финансовото и управленското производство (Таблица 6) 

Ето защо, предприемачът, мениджърът и цели ръководни екипи могат да 

получат необходимата им текуща информация с оглед своевременното реагиране на 

настъпилите промени, при положение, че те организират нови отчетни потоци. 

Едно вътрешно пренареждане, прегрупиране и пренасочване на данни, с помощта 

на които да се генерира информация за оперативното и активното управление на 

бизнеса е белег за адаптивност. 

 
Таблица Съпоставката между финансовото и управленското производство 

Финансово счетоводство Управленско счетоводство 

За основа ползва метода на счетовод-

ното отчитане на историческа сцена; 

Средство за планиране с цел вземане 

на стопански решения, свързани с бъ-

дещето; 

Придобива се цялостна картина за 

дейността на предприятието в 

миналото; 

Използва само данни, необходими за 

планирането (с изключение на амор-

тизираните и други подобни); 

Получава се обобщена информация; 

Разделяне на информацията по съ-

ставни групи продукция или други 

подобни; 

Води се, за да послужи на широк кръг 

външни потребители (банки, акцио-

нери, данъчни власти, доставчици и 

др.). 

Води се за нуждите на ръководството, 

с цел да се оптимизира печалбата. 
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В предприятията съществуват и могат да бъдат идентифицирани, най-общо 

казано, звена, части, подразделения, които да бъдат визирани особено въз основа на 

данните от: планирането, отчетността и анализа, и които индикират индивидуални 

различия от резултата на тяхната дейност. 

 

Въвеждане на нови равнища на отчетност 

Ако счетоводният баланс и другите документи, които разглеждат общите ре-

зултати от дейността на предприятието, формират на едно най-високо равнище в 

управлението отчетност, то е необходима за контролинга и може да бъде въведена 

като на второ и трето равнище. По такъв начин може да бъде разработена за 

резултатите от функционирането за отрязъци от време, по-малки от година (триме-

сечие, месец, десет дни и пр.), като за целта съществуват реални предпоставки за 

обособяване на различни центрове на отчетност. 

При изграждането на следващите, нови равнища на отчетност за нуждите на 

контролинг-системата е уместно да се следва подхода на Р.Манн и Е.Майер, който 

включва три различни принципа на диференциация: 

Първо,  по продукти и групи продукти. 

Второ, по клиенти (купувачи), или група клиенти. 

Трето, по сфери на отговорност вътре в предприятието. 

При диференцирането по продукти, респективно група продукти, е необхо-

димо да са налице определени предпоставки, а именно: 

- Отделните групи изделия да имат различна структура на влагане на суро-

вини и материали; 

- Различна технология на изготвяне; 

- Различна калкулационна основа; 

- Различна конюнктура на пазарното търсене. 

Разграничаването по клиенти се налага тогава когато: 

- Фирмата има различни пътища на пласмент; 

- Възможностите за решаване на проблемите по реализацията на продукция-

та са различни; 

- Когато е налице голяма разлика във финансовите възможности на клиен-

тите; 

- Когато фирмата развива специфични делови контакти с определени клиен-

ти; 

- Когато се оказват допълнителни услуги. 

Изграждането на отчетността по сфери на отговорност е уместно в тези случаи, 

когато са налице следните условия: 

- В организационен план са ясно определени функционалните сфери, носе-

щи отделна част от отговорностите; 

- Прогнозира се регионално разделяне на областите на пласмент; 

- Съществуват различни производствени участъци (цехове, заводи и пр.); 
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- Различните производствени процеси се управляват от различни отговорни 

лица. 

Възможно е следното графично представяне на приложението на приведените 

по-горе принципи. (Фиг. 56). 
 

 
Фиг. 56 Изграждане на отчетност по сфери на отговорност 

 

Във всяка група могат да се обособят подгрупи, но техният брой не бива да бъде 

по-голям, а да бъде съобразен, от една страна с размера на предприятието, а от друга 

– с оперативния характер на отчетността и анализите. 

При формирането на центровете за отчетност предварително следва да се 

анализира и прецени: 

- Каква част са реално „центрове за печалба“? 

- Каква част са действително „центрове за разходи“? 

Това разграничаване става въз основа на резултатите от стопанската дейност. 

При един първи вид резултати, последните могат да се отнасят към определен 

род дейност – оборот на търговските операции, производство на продукция, произ-

водствени услуги, обслужване. Тези видове дейности се квалифицират като центро-

ве на печалба. 

При втори, се правят само разходи – управленски, за храна и пр. тези единици 

на отчетност представляват „центрове на разход“. 

Например – възможно е в едно предприятие с пет центъра на отчетност, като се 

изхожда от резултатите на неговата дейност, три да са центъра на печалба, а два – 

центъра на разходи (Фиг. 57). 

 
 

Фиг. 57 Резултати към определен род дейност с центрове на отчетност 

Предприятие „Х“ 

Групи продукти Групи клиенти Сфери на отчетност 

 

  

  

    

    

    

1-во равнище на отчетност 

2-ро равнище на отчетност 

3-то равнище на отчетност 

Предприятие 

Центрове на отчетност 

1 2 3 5 4 

Центрове на печалба Центрове на разходи 
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Възможна схема за организиране на отчетността в контролинг-системата 

Всяко предприятие, което въвежда контролинга в схемата на своето управле-

ние, следва да определи позициите (редовете) на отчетността за второ и трето рав-

нище като изхожда от спецификата на дейността си. 

За малките и средни предприятия Р.Манн и Е.Майер препоръчват следната 

схема за нова отчетност за изчисляване на краен резултат (Таблица). 
Табл. Отчетност за изчисляване на краен резултат 

Ред   
Подразделение/

продукт 
Стойност Период Показател 

1 2 3 4 5 6 

00 
Обем на произведената продукция в 

продуктивно-работни часове 
        

01 Оборот - бруто без ДДС   500.00 лв.     

02 Фактори за наманяване на печалбата   2.00 лв.     

03 Оборот - нето   498.20 лв.     

04 Изменение на запасите   2.00 лв.     

05 Общ обем на производството   500.00 лв.     

06 Разходи за материали и услуги отвън   100.00 лв.     

07 
Предварителен резултат (обща печалба без 

ред 04) 
  400.00 лв.     

08 
Заплащане за основна производствена 

работа (изготвяне) 
  80.00 лв.     

09 
Разходи, свързани с реализацията 

(отправяне) на продукцията 
  10.00 лв.     

10 
Производствени разходи (ред 06 + ред 08 + 

ред 09) 
  190.00 лв.     

11 Сума на покриване 1   210.00 лв.     

12 Доходи, заплата на предприемача   20.00 лв.     

13 Лихви   40.00 лв.     

14 
Междинна разлика (ред 11-(ред 12 + 

ред13)) 
  150.00 лв.     

15 
Разходи за поддържане на производствени 

помещения без арендни плащания 
  10.00 лв.     

16 Арендни плащания   12.00 лв.     
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17 Транспортни разходи   5.00 лв.     

18 Амортизационни отчисления   40.00 лв.     

19 Текущ ремонт и други разходи   3.00 лв.     

20 
Разходи за организация Група I (ред 15 - 

ред 19) 
  7.00 лв.     

21 Сума на покриване 2   80.00 лв.     

22 Разходи за организация Група II   10.00 лв.     

23 
Сума на покриване 3, равна на резултата от 

дейността на предприятието без ред 04 
  70.00 лв.     

24 Сверовъчен резултат   -     

25 Печалба (загуба) в отчитане на ред 04   68.00 лв.     

 

Тази схема съдържа главната информация, която ще бъде необходима по-на-

татък. Акцент в нея са видовете разходи. Те могат да бъдат разслоени в три насоки: 

Първо – преки разходи (производствени преки разходи), които непосредствено 

зависят от обема на работата, непосредствено се отнасят към изготвеното изде-

лие, зависят от поръчките и степента на натоварване на предприятието. 

Второ – разходи по организацията и подготовката на производството – група I 

(прогресиращи или дегресиращи). Те не могат да бъдат отнесени към конкре-

тен продукт, но могат да бъдат отчитани по място на възникване или сфера на 

отговорност. 

Трето – разходи по организацията и подготовката на производството – група II, 

или общи разходи за стопанската дейност на предприятието, като правило 

условно-постоянни. Те не могат да бъдат отнесени непосредствено нито по гру-

па изделия или купувачи, нито по сфери на дейност. 

В приведената схема се съдържа и един специфичен за контролинг-отчетността 

термин, а именно – сума на покриване (Deckung-sbeitrag) – икономически показател, 

представляващ разлика от прихода от реализация на придукцията (цена на реали-

зация), и преките променливи, пределни производствени разходи. „Сума на покри-

ване“ е термин, прилаган в теорията и практиката на контролинга в немского-

ворящите страни. В англоезичните държави за обозначение на аналогичното поня-

тие се използва термина „маржинален доход“. 

След направените пояснения, може да се отиде към кратка характеристика на 

редовете, включени в таблица 7. 

Ред 00 – дава представа за обема на производството в отделен натурален изме-

рител – р/ч, т, м2, м3, и т.н. 

Ред 01 – бруто-оборот без ДДС – 500.00 лв.; 
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Ред 02 – фактори за намаляване на печалбата = 2.00 лв.; 

Ред 03 – нето-оборот – 500-2=498 лв,; 

Ред 04 – насочен за коригиране на нето-оборота с изменение на запасите от 

суровини, готова продукция и др. = 2.00 лв.; 

Ред 05 – Общ обем на производството = 500 (498+2); 

Ред 06 – показва разхода на материали и потребление на коопер. доставки отвън 

= 100.00 лв.; 

Ред 07 – предварителен резултат = 400 (500-100); 

Ред 08 – заплащане за основна производствена работа, включително разходите 

за социално осигуряване = 80.00 лв.; 

Ред 09 – разходи за отправяне на продукцията (опаковка, заплащане превоза на 

товарите и комисионни възнаграждения за реализацията) – 10.00 лв.; 

Ред 10 – производствени разходи – 190.00 лв. (100+80+10); 

Ред 11 – сума за покриване 1 = 210.00 лв. (400-190) 

Ред 12 – доход, заплата на предприемача; 

Ред 13 – лихви = 40.00 лв.; 

Ред 14 – междинна разлика – 150.00 лв. (210-(40+20)); 

Ред 15 – разходи за поддържане на производствени помещения = 10.00 лв.; 

Ред 16 – арендни плащания = 12.00 лв.; 

Ред 17 – транспортни разходи = 5.00 лв.; 

Ред 18 – амортизационни отчисления = 40.00 лв.; 

Ред 19 – текущ ремонт = 3.00 лв.; 

Ред 20 – разходи за организация на група I = 70.00 лв. (10+12+5+40+40+13); 

Ред 21 – сума за покриване 2 = 80.00 лв. (150-70); 

Ред 22 – разходи за организация на група II = 10.00 лв.; 

Ред 23 – сума за покриване 3 = 70.00 лв. (80-10); 

Ред 25 – печалба = 68.00 лв. (70-2). 

 

12.6 Плановата и контролната подсистема в системата на контролинга 

Контролинг-планиране 

Всяка бизнес-организация проектира своето бъдещо развитие и функционира-

не въз основа на стратегически или средно- и дългосрочни планове. Както класиче-

ското счетоводство, така и тази дейност е самостоятелна. Тя е съществувала и преди 

оформянето на концепцията за контролинга. Ще продължи да съществува и в бъде-

ще, тъй като покрива специфичен периметър в мениджмънта на предприятието. 

Всъщност от къде започва контролинг-планирането? Върху какво се поставя 

ударение пред него! Ако се стъпи: 

Първо, на една възможна схема от основни елементи на формалното стратеги-

ческо планиране (фиг. 32) 

Второ, на възможните контури на оперативния и стратегическия контролинг 

(фиг. 33 и фиг. 34) 
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Трето, на очертаната структура на контролинг-отчетността, то може да се 

направят следните изводи: 

- контролинг-планирането, неговата характерна дименсия е прецизирането 

на годишните планове; 

- контролинг-планирането е включена в организацията по осигуряване на 

адаптивност на бизнес-управлението; 

- налице е подчиненост, както в краткосрочен, така и в стратегически аспект; 

- предполага по-нататъшна конкретизация в разрези и периоди, кореспонди-

ращи с контролинг-отчетността, осигуряваща мониторинг-функцията. 

 
Фиг. 58 Връзката между бизнес-мисията и контролът във фирмата 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                Фиг. 59 Контур на оперативния контролинг 

Анализ на 
външната 

среда 

Бизнес 
мисия 

Анализ на 
вътрешна
та среда 

Формулиране 
на цели 

Формулиране 
на стратегия 

Формулиране 
на програма 

И
З
П
Ъ
Л
Н
Е
Н
И
Е 

Обратна 

връзка и  

К 

О 

Н 

Т 

Р 

О 

Л 

Обща ръководна цел 

Съгласуване на целите; 

Оптимизация на печалбата; 

Мотивация. 

Планиране с пряка и обратна връзка 

- Разходи; 

- Продукция; 

- Инвестиции. 

Служба по контролинг 

Отчитане; 

Помощ при вземане на решения; 

Програма за действия; 

Управление на паричните средства. 

Управление на целите 

Анализ на фактическите и 

планови показатели 

Други видове анализ 

Решения  

Достигане на целите 

Активно управление на 

печалбата 

Достигане на печалбата 

Поле за търсене на „тесни места“ 

при достигане на резултатите 

Отчитане на 
пълните 

разходи 
Контрол на резултатите; 

Минимална величина на 

партидата; 
Минимален обем на про-

дажбите; 

Минимална цена. 

Отчитане на резултатите; 

Анализ на резултатите; 

Планиране на резултатите; 
Управление на резултати. 
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Фиг. 60 Контур на стратегическия контролинг 

 

В този смисъл контролинг-планирането може да включва следните дейности: 

- снемане или разработване на годишен план; 

- прецизиране на целите за текущия период; 

- съставяне на планове по отделни подразделения; 

- извеждане на планове по тримесечни за цялото предприятие и по центрове 

на печалба; 

- разбиване по месеци в различни измерения. 

 

Конкретизация на контролинг-планирането 

Разработване на годишен план – тук са възможни 2 варианта, а именно: 

Вариант 1 – предприятието има стратегически план за своето развитие и въз 

основа на него уточнява параметрите, показателите за съответната година. 

Вариант 2 – предприятието няма средносрочен план. В този случай то трябва 

да разработи своя годишен план като изхожда от: 

- от достигнатите резултати до момента на доставянето; 

- от прогнозното очакване за достигане до края на съответната година; 

- внасяне на коректив, с оглед бъдещата пазарна конюнктура за следващата 

година. 

И в двата случая, и при двата варианта, то следва да се базира на показателите, 

установени при разработването на нова схема на отчетност. 

Анализ - пряка връзка 

Планиране с пряка връзка 

Служба по контролинг 

Стратегическа отчетност; 

Анализ на фактически и планови показатели; 

Иновации; 

Ръководство на проекти. 

Управление на целите 

Анализ на цените на едро; 

Портфейл на поръчките; 

Конкурентни стратегии.  

Достигане на целите 

Преобразуване на 

стратегическите планове в 

програма за действие; 

Алтернативни планове. 

Поле за търсене на „тесни места“ 

за икономически растеж. 

Анализ на матриците; 

Пазарни цени; 

Концепция за растеж; 
Контролни програми. 

Анализ на положението на 
пазара; 

Анализ на потенциала; 

Стратегически баланс; 
Стратегия на растежа; 

Планиране на контролните 
резултати. 

Обща ръководна цел 

Съгласуване на целите; 

Осигуряване на съгласуването; 

Енергиен баланс и баланс на околната среда. 
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Прецизиране на целите - за различните предприятия те могат да имат различна 

конфигурация. Но при всички случаи присъстват: 

- Оборот нето – след приспадане на ДДС; 

- Печалба; 

- Рентабилност; 

- Производителност; 

- Пазарен дял; 

- Други показатели. 

Съставяне на план по отделни подразделения 
Целта, която се преследва с разработването на този документ е да се очертаят 

резултатите от дейността за активното управление. Тези подраздели могат да бъдат, 

както беше посочено или по групи продукти, или по сфери на отговорност, или по 

групи клиенти. 

Ако вземем измерение по групи продукти: 

- ще се очертаят и центровете на печалбата; 

- ще се открои делът на всяка група продукти в общия обем производство; 

- ще се открие кои са трудоемки, енергоемки, материалоемки; 

- ще се види за кои залагаме, кои са повече печеливши, кои по-малко и пр. 

Извеждане на планове по тримесечия общо за цялото предприятие и по центро-

ве на печалбата. 

Разпределението на плановите задачи и другите стандарти по тримесечия, по 

месеци, по центрове на печалба и разходи е вече плановият нюанс на контролинг-

планирането. След като са налице плановите намерения, респективно съответните 

стандарти след отчитане на фактическите резултати може да се извърши и сравне-

нието, могат да се установят дали съществуват отклонения или не. 

 

 

Ред 

Дата 
Функция: 
годишно 

планиране 
Продукти гр. 1:4 Стойност в х лв. Период 20..г Показател 

Видове приходи и 
разходи 

Годишен план 
Група 

продукти 1 
Група 

продукти 2 
Група продукти 

3 
Група продукти 

4 
Администрация 

стойност % стойност % стойност % стойност % стойност % стойност % 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

00                           

01 
Оборот-бруто без 
ДДС                         

… …                         

25 Печалба/загуба                         

 

Следващата таблица дава представа за тримесечните задачи при група продукти 

1, единият от центровете на печалба. Разработеният пример е условен. Разпре-

делянето на плановите задачи по тримесечия ще бъде различно, особено ако е 

налице определена сезонност в производството и реализацията на изготвяните 

продукти. 
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Контролът в контролинг-системата 
„Контролът трябва да се използва не само за поддържане курса на кораба, но и за 

преразглеждане на курса“ 
Нюман 

Ред 

Дата 
Функция: 

планиране по 
тримесечия 

Продукти гр. 1:4 Стойност в х лв. Период 20..г Показател 

Видове приходи и разходи 
За цялата година 1во тримесечие 2ро тримесечие 3то тримесечие 4то тримесечие 

стойност % стойност % стойност % стойност % стойност % 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

00 
Обем на произвежданата 
продукция в продуктивни 
работни часове 

8000 

1
0

0 

2000 

2
5

 

2000 

2
5

 

2000 
2

5
 

2000 

2
5

 

01 Оборот-бруто без ДДС 1000 250 250 250 250 

02 
Фактори за намаляване на 
печалбата 

5 1.25 1.25 1.25 1.25 

03 Оборот - нето 995 248.75 248.75 248.75 248.75 

04 Изменение на запасите 5 1.25 1.25 1.25 1.25 

05 
Общ обем на 
производството 

1000 250 250 250 250 

06 
Разходи за материали и 
услуги отвън 

200 50 50 50 50 

07 
Предварителен резултат 
(обща печалба без ред 04) 

800 200 200 200 200 

08 
Заплащане за основна 
производствена работа 
(изготвяне) 

160 40 40 40 40 

09 
Разходи, свързани с реали-
зацията (отправяне) на 
продукцията 

- - - - - 

10 
Производствени разходи 
(ред 06 + ред 08 + ред 09) 

160 40 40 40 40 

11 Сума на покриване 1 640 160 160 160 160 

12 
Заплати, работна заплата на 
предприемача 

40 10 10 10 10 

13 Лихви 80 20 20 20 20 

14 
Междинна разлика (ред 11-
(ред 12 + ред13)) 

520 130 130 130 130 

15 
Разходи за поддържане на 
производствени помещения 
без арендни плащания 

20 5 5 5 5 

16 Арендни плащания 12 3 3 3 3 

17 Транспортни разходи - - - - - 

18 
Амортизационни 
отчисления 

80 20 20 20 20 

19 
Текущ ремонт и други 
разходи 

4 1 1 1 1 

20 
Разходи за организация 
Група I (ред 15 - ред 19) 

116 29 29 29 29 

21 Сума на покриване 2 404 101 101 101 101 

22 
Разходи за организация 
Група II 

          

23 
Сума на покриване 3, равна 
на резултата от дейността на 
предприятието без ред 04 

          

24 Сверовъчен резултат           

25 
Печалба (загуба) в отчитане 
на ред 04 
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Както вече казахме желаното състояние на развитието и функционирането на 

предприятията се определя с различни видове планове, стандарти, а фактическото 

положение намира израз в текущата контролинг-отчетност. Сравняването на плано-

вите с фактическите показатели е сърцевина на контролинг-системата.  

Съпоставките трябва да се правят често и редовно, по възприето регламен-

тиране. По такъв начин всяка промяна във функционирането и развитието на пред-

приятието, всяко отклонение ще бъде установено навреме, т.е. преди да възникне 

отрицателен страничен ефект.  

Регламентацията може да включва сравнения, които да се извършат на опреде-

лен интервал от време: 

- на един час; 

- след приключване на работния ден, респ. работната смяна; 

- на всеки десет дни; 

- месечно; 

- на тримесечия; 

- шестмесечно и пр. 

 

Възниква логичният въпрос – колко често би следвало да се сравняват плано-

вите параметри с достигнатите резултати? 

 

За да се отговори на този въпрос трябва да се отчитат две условия: 

- Каква е цената на сравнението, респ. какви разходи се правят за него? 

- С какво време се разполага, за да се реагира на смущенията във функцио-

нирането и развитието на фирмата? 

 

Би могло да се предположи, че: 

- ако фирмата разполага с финансови ресурси; 

- ако фирмата държи на своето бъдеще; 

- ако фирмата иска да редуцира насигурността и риска,  

то тя ще отиде към създаване на контролинг-система. Тогава очертаните пред-

положения ще дефинират и честотата на сравненията. В зависимост от организа-

ционната структура на контролинга са възможни различни начини на действия след 

като сравнението е направено. 

 

Например – Информиране на мениджъра за настъпилите изменения. 

В конкретната ситуация от първостепенна важност е сортирането на измене-

нията на важни, второстепенни и несъществени. 
В контекста на горното е необходимо да се оптимизира и релацията „установено 

отклонение – информиране на отговорния ръководител“. Тук става въпрос за ско-

ростта на информиране. 

Вариант 1 – колкото по-бързо, своевременно се осведоми мениджъра за възник-

налите отклонения във функционирането и развитието на фирмения организъм, 
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толкова по-големи са гаранциите за това, че ще бъдат взети навременните мерки за 

елиминиране на неблагоприятните последици. 

Вариант 2 – колкото повече се удължава периода между събитието и действията 

на мениджъра, толкова по-голяма е опасността от влошаване на пазарното, финан-

совото и пр. състояние на предприятието. 

След като лицето, респ. органът, прецени каква е конкретната ситуация, той 

може да избира сред множество от ходове, респ. междинни стратегии. Сред тях най-

важни са: 

Първо, да не предприема нищо. Така се постъпва в случаите, когато причината 

за нежеланото отклонение е инцидентна и вероятността отново да настъпи подобно 

събитие е малко възможно – наводнения в склада за готова продукция и пр. 

Второ, да се приспособи фирмената дейност към настъпилите изменеиния в 

околната и външната среда на бизнеса – загуба на клиенти, загуба на доставчици, 

влошена организация на труда. Това предполага вземането на определени решения 

след решаване на реалните причини за това. 

Трето, внасяне на промени в текущите планове и усъвършенстване на стан-

дартите. 

Известно е, че съществуват два основни вида събития. Едни, които се поддават 

на контрол, т.е. те са управляеми и други, които се намират извън контрола на 

управляващите и върху тях не може да се въздейства. 

Вторият вид събития предполагат следната ситуация – цената на тон хартия се 

покачва два пъти (по обективни или субективни причини). Издателите не могат да 

въздействат за снижаване на цената, а трябва да търсят други източници за снабдя-

ване, промяна в цената, в тиража и пр. 

 

Равнища и мащаби на контрола 

Както целите и плановете се отнасят за различни равнища на фирмена дейност, 

така и контролните системи се изграждат и функционират на различни управленски 

равнища. Контролът на най-ниско равнище се характеризира с всеобхватност и висо-

ка степен на еднородност на постъпващата информация. Общият контрол върху дей-

ността на фирмата или контрола на най-високо равнище се основава върху разно-

родна по своето естество информация и има за задача да установи доколко се по-

стигат генералните цели и планове на бизнеса. 

Сред отделните видове контролни системи, по степента на своята важност, на 

преден план излиза системата на бюджетен контрол. Тази система използва бюдже-

тът на фирмата, на нейните поделения или отделни видове дейности като база за 

мониторинг на развитието. Тя покрива различните източници на парични приходи, 

разходи, авоари, налични пари и други финансови операции. 

Бюджетният контрол се осъществява на различни равнища на управление на 

фирмата, като всеки мениджър има свой дял в отговорността за изпълнението или 

неизпълнението на бюджета. Цялостният бюджет се формира от множество „цен-

трове на печалба“, „центрове на разходи“, при което е много важно мениджърите от 
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съответните равнища не само да носят отговорността, но и да имат права и възмож-

ности да вземат решения за промени в плановете и действията на отделните сектори 

в случай, че настъпи отклонение от планираното развитие, тоест когато разходите 

нарастват и/или приходите намаляват. 

Винаги ли повишаването на разходите трябва да се възприема като негативно 

явление? Разбира се, че не. Това зависи от причината, която стои зад по-високите 

разходи. Когато разходите нарастват например подари увеличаване на продажбите, 

оценката на този процес е положителна. 

Една от опасностите, която съпътства бюджетния контрол и може да доведе до 

значително понижаване на неговата ефективност, се съдържа в неподвижността, 

отсъствието на гъвкавост у бюджета. Тези негови качества често не стимулират ини-

циативността на мениджърите. Получава се така, че при много фирми бюджетът 

„управлява“ тяхната дейност, което може да има лоши последици. Правилото е, че 

колкото е по-променлива външната среда за работа на фирмата, колкото повече 

оперативни промени изисква и самата дейност на фирмата, толкова по-гъвкава 

трябва да бъде и системата за бюджетен контрол. 

Друга система за контрол се основава върху мониторинг на производствените 

разходи. Това е техника за контролиране, близка до бюджетния контрол. При нея 

обаче става дума за контрол върху различните видове производствени разходи, осъ-

ществявани при изготвянето на отделния продукт или при извършването на отделна 

фирмена дейност. Началният пункт на този контрол е различен в сравнение на 

началният пункт на контрола чрез бюджета. Бюджетния контрол започва с цифрите, 

характеризиращи общото финансово състояние на фирмата и постепенно навлиза в 

мини- и микробюджетите на отделните центрове на разходи. При контрола, чрез 

производствените разходи се сравняват и по обем и по структура действителните с 

планираните (стандартните) производствени разходи или разходите по продажбата 

на отделната стокова единица. Системата се прилага главно в сферата на снабдя-

ването, за контрол върху цените на суровините и материалите и другите изделия, 

които фирмата купува. Използва се също за контролиране на трудовите разходи в 

случаите, когато с изготвен предварителен план за величината на разходите на труд 

и за тяхното заплащане. 

Контролна дейност се установява, също така, спрямо снабдяването, складовите 

запаси, качеството на произвежданите изделия и др. осъществява се също и общ 

контрол върху дейността на фирмата във всички споменати по-рано разрези.  

 

Практически случай 

Механизъм на контрол във фирмата „Бритиш Телеком“ 
Във фирмата „Бритиш Телеком“ централен елемент на системата за финансов 

контрол включва бюджета. Формирането на бюджета започва с разработването на 

петгодишен план. Този план е много детайлен. Значително внимание в него се 

отделя на възможното състояние на пазара на конкуренцията. Той се съставя във 

форма на балансов отчет печалби и загуби. След това, въз основа на петгодишния 
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план, мениджърите на подразделенията изготвят детайлни бюджети за своите звена. 

Особено внимание те отделят на възможните приходи и разходи, осигуряващи 

изпълнението на основния план. За да се осигури съпоставимост на данните между 

различните подразделения, ръководството на фирмата изисква във всички тези зве-

на, отчетността и разчетите за производствените разходи, да се водят в съпоставима 

форма.  

След като формирането на петгодишния план и на детайлизираните бюджети 

е приключил, бюджетите стават основни контролни документи на организацията. 

Контролната процедура включва провеждането на месечни и тримесечни съвеща-

ния на равнище управление на подразделенията, в които реално е извършена опре-

делена работа и достигнатото равнище на издръжка се съпоставя със запланираните 

показатели. При възникване на отклонения, съответните мениджъри трябва да бъдат 

готови да обяснят породилите ги причини. 

Системата на контрол служи като инструктивно-справочна система за тези, 

които участват в изработването на решенията. 

В рамките на бюджета, на подразделенията се установяват лимити за капитални 

вложения. Ръководителите на тези звена могат да вземат решения за инвестиции в 

пределите на суми, посочени в бюджета, а също така и в пределите на неголеми су-

ми, ако съответните разходи не са посочени. За големи капитални разходи по крупни 

проекти, а и по направления, съответстващи на бюджета, е необходимо съгласието 

на ръководството от по-високо равнище. 

Източник: Paul Norkett “Financial Control in British Telecom” Accountancy, July, 

1986, pp.26-261. 

 

12.7 Бюджетиране и контролинг 

Характеристика на бюджетната система 

Бюджетната система е един от най-важните в технологично отношения струк-

турни елементи на контролинг-системата. Чрез нея на практика се извършва регу-

лиране на поставените цели, като стойностно се определят както отклоненията, така 

и целите за достигане. В практиката на фирмите бюджетната система може да се 

въведе на две равнища: 

- Бюджетната система за отчитане на пълните разходи; 

- Бюджетната система за отчитане на частичните разходи. 

В структурно отношение бюджетната система за отчитане на пълните разходи 

включва следните елементи: 

- Бюджети, разпределени по отдели – в зависимост от броя на отделите във 

фирмата се определя структурата на всеки отдел, от гледна точка на разхо-

дите, които се правят в него. Например, ако организационната структура на 

фирмата включва 4 отдела, може да се направи следното примерно разпре-

деление показано на фиг. 61. 
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Фиг. 61 Бюджет разпределен по отдели 

 

- Пресмятане на плановата печалба – по същество това е общият бюджет на 

фирмата, при които са отчетени плановите печалби (общо за фирмата) и 

разходите, формиращи планираната себестойност посочени в таблицата. 

 

Пресмятане на плановата печалба 

Общ бюджет на фирмата 

Планирани продажби А 

Планирани себестойности - б1 

Б 

↓ 

Посочват се отделните -        б2 

Структурни елементи -          б3 

(Видове разходи) -                  б4 

                                  -                  б5 

Планирана печалба на фирмата С 

 

Планираната печалба на фирмата се определя като от планираните продажби 

се приспадне планираната себестойност. 

С = А – Б 

Където: 

С – планирана печалба на фирмата. 

Б (б1+ б2+ б3+ б4+ б5) – планирана себестойност (по видове разходи). 

б1, б2, б3, б4, б5 – видове разходи, формиращи планираната себестойност. 

А – Планирана продажба, общо за фирмата. 

- Бюджети, разпределени по продукти – по подобие на определяне на общия 

бюджет на фирмата, в случая се прави бюджет за всеки отделен продукт 

(или група продукти) на фирмата. Ако фирмата произвежда, примерно, три 

продукта, схемата е на фиг. 62. 

Организационна диаграма на производството 

Бюджет на 
отдел “X” 

Бюджет на 
отдел “Y” 

Бюджет на 
отдел “Q” 

Бюджет на 
отдел “Z” 

Структура на 
разходите 

Структура на 
разходите 

Структура на 
разходите 

Структура на 
разходите 
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Фиг. 62 Бюджет, разпределен по продукти 

 

Планираната печалба за продукт М се определя, като от планираните продажби 

се приспадне планираната себестойност на продукта: 

С’ = М’ – Б’, където: 

С’ е планираната печалба на продукт М. 

М’ – планирани продажби 

Б’ = (б11+ б21+ б31+ б41) – планираната себестойност. 

 

За продукт N: 

C” = N’ – Б”, където: 

С” е планираната печалба на продукт N. 

N’ – планирани продажби 

Б” = (б12+ б22+ б32+ б42) – планираната себестойност. 

 

За продукт P: 

C’’’ = P’ – Б’’’, където: 

C’’’ е планираната печалба на продукт P. 

P’ – планирани продажби 

Б’’’= (б13+ б23+ б33+ б43) – планираната себестойност. 

 

Планираната печалба на фирмата С е сумарна величина от планираните 

печалби на продуктите (M, N и P): 

C = C’ + C” + C’’’, където 

C е планираната печалба на фирмата. 

C’, C”, C’’’ – планирани печалби на отделните продукти. 

За разлика от бюджетната схема за отчитане на пълните разходи, при 

отчитането на частични разходи са налице следните особености: 

- Бюджетите от отдели се разделят на две групи – оперативни бюджети и 

функционални бюджети. 

Бюджет на продукт “P” Бюджет на продукт “N” Бюджет на продукт “M” 
  

M’ 
- б1

1 

- б2
1 

- б3
1 

- б4
1 

 
Б‘ 

С‘ 
  

N’ 
- б1

1 

- б2
1 

- б3
1 

- б4
1 

 
Б‘ 

P’ 
- б1

1 

- б2
1 

- б3
1 

- б4
1 

 
Б‘ 

С‘‘  С‘‘‘  

ПРОДУКТИ 
  Планови 

продажби 
 

Планирана 
себестойност 

(видове 
разходи) 

 
↓ 
 

Планирана 
печалба 
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Фиг. 63 Бюджет, разпределен по отдели 

 

- Оперативните бюджети имат отношение към бюджета, разпределен по про-

дукти фиг. 64. 

 
Фиг. 64 Оперативен бюджет 

 

В случая се въвеждат (за разлика от бюджетната система на пълните разходи) 

частични разходи, свързани само с оперативните бюджети. При това, за продуктите 

не се изчисляват планирани печалби (както в първия случай), а се определя пред-

полагаемата стойност, която покрива разходите. За отделните продукти се правят 

следните изчисления: 

 

За продукт М: 

ПС1 = М’ – ЧР1, където: 

ПС1 е предполагаемата стойност, която покрива разходите за продукт M. 

М’ – планирани продажби. 

ЧР1 = (чр11+ чр21+ чр31+ чр41) – планови частични разходи (по видове). 

 

За продукт N: 

Организационна диаграма на производството 

Бюджет на 
отдел “X” 

Бюджет на 
отдел “Y” 

Бюджет на 
отдел “Q” 

Бюджет на 
отдел “Z” 

Структура на 
разходите 

 

Структура на 
разходите 

Структура на 
разходите 

Структура на 
разходите 

Оперативни Функционални 

Бюджети Бюджети 

Оперативни 
бюджети X, Y 

Бюджети разпределени 
по продукти 

Бюджет на продукт “P” Бюджет на продукт “N” Бюджет на продукт “M” 

 
M’ 

- чр1

1
 

- чр 2

1
 

- чр 3

1
 

- чр 4

1
 

 ЧР1 

ПС1 

N’ 

- чр 1

2
 

- чр 2

2
 

- чр 3

2
 

- чр 4

2  

 ЧР2 

P’ 

- чр 1

3
 

- чр 2

3
 

- чр 3

3
 

- чр 4

3  

 ЧР3 

ПС2 

 

ПС3 

 

Планови продажби 
↓ 

Планови частични 
разходи 

↓ 
По видове 

↓ 
Предполагаема 
стойност, която 
покрива разходите 
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ПС2 = N’ – ЧР2, където: 

ПС2 е предполагаемата стойност, която покрива разходите за продукт N. 

N’ – планирани продажби. 

ЧР2 = (чр12+ чр22+ чр32+ чр42) – планови частични разходи (по видове). 

 

За продукт P: 

ПС3 = P’ – ЧР3, където: 

ПС3 е предполагаемата стойност, която покрива разходите за продукт Р. 

Р’ – планирани продажби. 

ЧР3 = (чр13+ чр23+ чр33+ чр43) – планови частични разходи (по видове). 

 

- Общият бюджет на фирмата се определя като съдържание от планираните 

покриващи стойности на продуктите (M, N и P) и планираните разходи по 

фунционалните бюджети. Разпределението може да се види на фиг. 65. 

 

 
 

Фиг. 65 Общ бюджет на фирмата 

 

Планираният успех на фирмата (при бюджетната система за пресмятане на пъл-

ните разходи е записано планирана печалба на фирмата) в случая е равен на разли-

ката между покриващата стойност на трите продукта и направените разходи по 

функционалните отдели. Формулата е следната: 

C = ПС – ZQ, където: 

C е планиран успех на фирмата, 

ПС – обща планирана покриваща стойност на продуктите (M, N и P), 

ZQ – общо разходи на функционалните отдели (функционални бюджети). 

Пресмятането на частичните разходи дава възможност за по-голяма аналитич-

ност при определяне на успеха на фирмата, което произтича от определянето на 

функционалните и оперативни бюджети. 
 
 
 

Планирана покриваща стойност М  ПС1 

Планирана покриваща стойност N   ПС2 

Планирана покриваща стойност P    ПС3 

                                                                 ------ 
ПС 

 
Плнирани разходи за отдел Z               Z1  
Плнирани разходи за отдел Q             Q1  
                                                                     ---- 
Планиран успех на фирмата                   С 

Бюджети по продукти 

P N M 

Функционални бюджети 

Отдел Z Отдел Q 
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Функции на бюджетирането 

Функциите на бюджетирането като система за насочване на фирмената дейност 

към бъдещото развитие имат непосредствено отношение към сроковете и средствата 

за достигане на планирания успех. Успехът на всяка фирма е умението да се съчетаят 

ефективите на фирмата в момента, с резултатите от миналото и прогнозите (плано-

вите цели) за бъдещето. Връзката е представена на фиг. 66. 

 
Фиг. 66 Успехът на фирмата изразен в печалба 

 

Резултатите от миналото като база на постигнат вече успех за фирмата се нещо 

реално. Върху тях не може да се влияе, но те са сигурна страна в нейния живот. Ефек-

тите в момента са следствие както на миналите резултати, така и на конкретна ико-

номическа, социална, политическа и т.н. дадености, в които реално съществува фир-

мата. Умението на ръководството на фирмата да съчетае положителните ѝ страни с 

конкретните дадености, при наличието на обективно поставени цели на развитие е 

в основата на техния успех. В информационен план миналите резултати са осигу-

рени чрез системата на финансово-счетоводната отчетност, сегашното състояние е 

отразено в анализите, експертните оценки, информацията от диагностиката и т.н., а 

бъдещото развитие е синтезирано в конкретни планови цели за различни срокове за 

достигане.  

Бюджетното управление на фирмата по същество, е предвиждане с определена 

точност на бъдещото ѝ състояние и осигуряването на механизми за преодоляване на 

евентуални негативни последици (отклонения) по пътя на постигането на целите. В 

структурно отношение, бюджета на фирмата е ресурсно обвързване на планираните 

продажби с бюджета на производството и инвестициите. На тази основа се изготвят 

бюджетите за снабдяването, административната дейност и пласмента.  

Общата свързаност между бюджетите на фирмата е представена на фиг. 67. и 

могат да се изведат следните основни функции на бюджетирането: 

- Регулираща и направляваща функция – бюджетирането, на практика, 

регулира всички възникнали отклонения във фирмата, като осигурява на 

практика по-висока печалба и ликвидност; 

- Планираща функция – на базата на състоянието на фирмата в момента и 

съществуващите средства, бюджетирането осигурява оптималното им из-

ползване за нарастване на печалбата; 

Успех на фирмата 

Ефективи (положителни страни в момента) 

Резултати от миналото Прогнози (планови цели) за бъдещето 
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- Контролна функция – като система за управление, контролингът се изграж-

да и на базата на ефективни обратни връзки. Контролните сводки посочват 

евентуалната необходимост от коригиращи действия и служат като обратна 

връзка в рамките на бюджетирането; 

- Координираща функция – на практика бюджетът на фирмата се изгражда 

от отделни бюджети. Чрез тяхното съгласуване и насочване към висшите 

обединяващи цели се постига координация между отделните дейности; 

- Мотивираща функция – задължителния характер на бюджетите на практика 

осигурява адекватно поведение на членовете на отделите на фирмата. 

 
Фиг. 67 Бюджет на фирма 

 

Въвеждането на бюджетната система във всяка фирма се свързва със специ-

фични особености. Те произтичат от спецификата на сметното и отчетното дело във 

фирмата; положителните ѝ страни, съобразно пазарните изисквания в момента, 

глобалните цели за развитие, които си поставя фирмата и т.н. 

 

12.8 Контролингът и управлението по резултати 

Характеристика на управлението по резултати 

Управлението по резултати е процес, в който могат да се открият следните 

основни етапи: 

- Определяне на резултатите; 

- Социално управление с оглед постигането на тези резултати; 

- Контрол (наблюдение) върху резултатите. 

В практиката на фирмата, управлението по резултати може да се разгледа като 

система на управление, система на мислене и поведение на членовете на фирмения 

колектив. Традиционният ръководител мисли и действа в рамките на категорията 

„направено“, а ръководителят по резултати – в рамките на категорията „в резултат“. 

Първият говори за полето на своята дейност, а вторият – за полето на своите резулта-

ти. За вторият са характерни устременост и настойчивост, докато за традиционния 

ръководител постигнатото често задоволява желанията и липсата на целеустреме-

ност забавя като цяло развитието на организацията. 

За всяка фирма могат да се определят следните ключови резултати: 

- Търговски; 

Прогноза за реализация на продукцията 

Прогноза за реализация на продукцията Прогноза за реализация на продукцията 

Бюджет на 
снабдяването 

Бюджет на 
пласмента 

Бюджет на 
администрати
вната дейност 
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- На функционалната дейност (например количеството и качеството на про-

дукцията, която произвежда фирмата); 

- Поддържащи резултати (поддържат първите два). 

Общата схема на процеса на управлението по резултати е представена на фиг. 

68. 

 
 

Фиг. 68 Схема на процеса на управление по резултати 
 

Основно място при управлението по резултати заема анализът. Връзката му с 

контролирането и планирането може да се представи със схемата на фиг. 69. 

 
Фиг. 69 Схема на връзката на анализа с планирането и контролирането 

 

Процесът на управлението на резултатите съдържа два основни момента – 

устременост и определяне на резултатите. 

А) Устременост, която включва: 

- Определяне основната цел на всяка дейност във фирмата; 

- Резултатите, които ще постигне фирмата; 

- Резултатите, които ще получа аз като член на тази фирма; 

- Резултатите, които аз като личност искам да постигна в живота. 

Б) Определяне на резултатите, включва: 

- Определяне основните насоки на действие; 

- Определяне на генералните цели, стратегията, ключовите резултати 

и задачите на фирмата; 

- Определяне и включване в календарния план целите на членовете на 

фирмата. 

Определяне на 
резултатите 

Ситуационно 
управление 

Контролиране на 
резултатите 

Търговски 

функционалната 
дейност 

Диагностичен 
анализ 

Контролиране (за 
отклоненията на 
плановите цели) 

Планиране 
Контролиране (на 
планирания краен 
успех на фирмата 

Система за електронна 
обработка на информацията 

Планиране 

Контролиране 

Анализ Анализ 
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Процесът на ситуационното управление, като съставен елемент на управле-

нието по резултати, включва определянето на съществените външни и вътрешни си-

туационни фактори и прилаганите стил и метод на управление. Чрез ситуационното 

управление се създават, преди всичко, условия за разкриването на потенциала на 

фирмата като цяло и отделната личност в нея с оглед постигането на целите. 

Третият компонент на управлението на резултати – контролирането може да се 

разгледа в две направления – оценка на резултатите и изводи.  

Оценка на резултатите включва: 

- Производствени и търговски резултати, постигнати по план и случайно; 

- Резултати, способствали в най-голяма степен за постигането на целите в 

генералния план; 

- Оценка на резултатите на всяка личност във фирмата (лична и за фирмата). 

Управлението по резултати завършва като процес с определянето на мерки в 

следните по-важни направления: 

- Включване на нови дейности с оглед бъдещото развитие на фирмата; 

- Коригиране задачите и целите на фирмата; 

- Водене на активна конкурентна борба; 

- Поддържане трудовата мотивация на персонала и др. 

Прилагането на управлението по резултати във фирмите може да се свърже със 

следните фактори на успеха представени на фиг. 70. 

 
Фиг. 70 Фактори на успеха и управлението по резултати 

 

В по-конкретен план структурните и активиращи фактори (свързани с успеха 

на фирмата) са онагледени на фиг. 71. 
 
 
 
      Х           = 
 
 
 

 

Фиг. 71 Структурни и активиращи фактори свързани с успеха на фирмата 

 

Фактори на успеха 

Прогнози 

Възможности 

Силни страни 

Очаквани резултати 

 

Риск 

Слаби страни 

Изводи 

Структурни фактори: 
- Приспособяване на 

плановите аспекти; 
- Бюджетиране; 
- Вземане на решения; 
- Наставление; 
- Контрол. 

Активиращи фактори: 
- Мотивация; 
- Информиране; 
- Усъвършенстване на 

организацията; 
- Сътрудничество; 

- Управление по ситуации. 

Резултат от 
управлението 
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Планираният успех на фирмата не е самоцел. Той може да бъде мотивиран само 

в непосредствена връзка с перспективите на нейното развитие и преди всичко на 

борбата за оцеляване. 

 

Връзка между управлението по резултати и контролинг-системата 

Контролингът като система за управление е ориентиран към бъдещето на фир-

мата. Това на практика измества характерните за традиционното управление форми 

на количествено мислене към обвързани с резултата действия. Или между контро-

линг-системата и управлението по резултати има непосредствена връзка. В конкре-

тен план тя се проявява в следните направления: 

 

- Контролингът предполага определянето на планови цели, които се детай-

лизират в различна степен (например стратегически, оперативни и т.н.). 

Тяхното постигане във времето е следствие от реализацията на функцио-

налните области на фирмата , а непосредственото им проявяване е свързано 

с конкретни резултати. Тази връзка е показана на фиг. 72. 

 

 
Фиг. 72 Връзка между цели и резултати 

 

Резултатът от управлението е следствие от такива фактори, като приспособя-

ване на плановата система, бюджетиране, контрол и т.н., които по същество изпъл-

няват съдържанието на контролинг-системата. 

- Контролирането е основен компонент, както на управлението по резултати, 

така и на контролинг-системата. Съществуват обаче някои различия в тех-

нологично отношение. Докато при управлението по резултати контролира-

нето се реализира в две направления – оценка на резултатите и изводи, при 

контролинг-системата са налице някои особености. В концепцията на кон-

тролинга, управлението по резултати не се ограничава във вземането на 

противодействащи мерки след появата на отклонения от плановите цели, а 

предполага превантивни мерки по регулиране на резултатите. Особеното 

при контролинг-системата е стремежът към профилактика и подготвяне на 

тесните места. Посочените особености могат да се видят от следната схема 

на фиг. 74. 

 

 

Цел 
Желан 

резултат 

Резултат 
Постигната 

цел 
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Фиг. 73 Връзка между управлението по резултати и контролинга 

 

 

 
Фиг. 74 Контролинг-системата и стремежът към профилактика и подготвяне на „тесните 

места“ 

 

От схемата се вижда, че при контролинга се работи и действа от управляващия 

в рамките на т.нар. целево-адаптивно управление, основано на разработването и взе-

мането на превантивни решения. Докато при управлението по резултати ситуацион-

ното управление се осъществява на базата на решения, ориентирани към елимини-

ране на отклоненията от получените резултати (постигнати цели). 

При управлението по резултати могат дас е обособят две групи резултати: 

- Резултати от дейността на организацията (индивидулани резултати на 

фирмата). 

Фактори на успеха при 

управлението по резултати 

- приспособяване на плановата 
система 
- бюджетиране 
…………………………………………… 

Структурни 

- нотификация 
- информиране 
…………………………………………… 
…………………………………………… 

Активизиращи 
 

Фактори на успеха  

Цел 

………………………………………… 
- бюджетна система за 
управление на разходи 
- технологии за планови работи 

………………………………………… 
- контролиране 
- планиране 

В технологично отношение В структурно отношение 

Контролинг  
(съдържание) 

На получените резултати 
(постигнати цели) 

Управление по резултати 

На плановите цели (желани 
резултати) 

Контролинга 

Контролиране 

Оценка на резултатите и 
изводи Превантивни мерки, основани 

на профилактиката и 

представяне на „тесните места“ 

при при 
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- Резултати на производствената система на организацията. 

При контролинг-системата на управление, ударението се поставя върху резул-

татите от производствената дейност на фирмата (икономическите резултати). 

Първите имат отношение към разработването на т.нар. области на жизнен план, 

които могат да включат работата, човешките отношения, стопанството и т.н. 
 

 
Фиг. 75 Области на жизнения план 

 

В крайна сметка управлението е взаимодействие между личности, между хора 

с различни ценностни системи. Ако в този процес липсва съчетаването на целите от 

областите на жизнения план трудно биха се реализирали и целите в областта на 

производствената дейност на фирмата. В този смисъл въвеждането на контролинг-

системата изисква да се отчетат в практиката на фирмата и резултатите от дейността 

на организацията (индивидуални резултати на хора). 

 

 
Фиг. 76 Области на жизнения план реализирали целите в областта на производствената 

дейност на фирмата 

 

В заключение може да се подчертае, че постигането на икономическите цели 

при въвеждането на контролинг-система може да стане при условията на разчетния 

оптимум и планираната ефективност само ако е налице от областта на жизнения 

план. По същество това е мотивация на социалната активност.  

 

12.9 Организационни аспекти на контролинга във фирмите 

Въвеждане на контролинг 

Изходни условия и предпоставки 

 

РАБОТА 

Семеен 

живот 

Психическо 
състояние 

Социално състояние 
(човешки отношения) 

Физическо 
състояние 

Стопанство 

АЗ 

Цели на фирмата 

Икономически цели Цели от областта на жизнения план 
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Въвеждането на контролинга предполага съобразяването с определен кръг из-

ходни условия и предпоставки, най-важните между които са следните: 

- Разбиране необходимостта от въвеждане на контролинг-система от страна 

на мениджърската институция – защо тя е нужна на управлението на пред-

приятието? 

- Наличие на финансови ресурси за изграждане на система за контролонг и 

убеждение, че това е една полезна инвестиция. 

- Отчитане на проблемни области – обстоятелства, като: икономическа дей-

ност; въвеждане на контролинга не може да стане без съпротива; контро-

лингът не е самоцел, но и редица предприятия имат успех, въпреки липсата 

на тази система; архитектурата на контролинга трябва да бъде „скроена по 

мярка“ на фирмата; контролингът не бива да води до раздуване на адми-

нистрацията; контролингът не е магическа пръчка; трябва да има мотива-

ционна стратегия за неговото внедряване. 
 

Въвеждане 
Съществуват, а могат да бъдат разработени различни технологични ходове за 

внедряване на контролинг-системата в различните видове предприятия. 
 

Вариант №1: Тази първа възможност може да бъде предпоставена по следния 

начин в пет фази на фиг. 77. 

 

 

 

ФАЗА №1 

Информационна 

- Създаване на работна група в предприятието, която с предимство ще се занимава с проблемите на контролинга; 
- Набавяне на информация за същността на контролинга; 
- Определяне на целите, които ще трябва да се постигнат; 
- Обсъждане на всички „за“ и „против“; 
- Идентифициране на предпоставките – съществъващи и допълнително необходими. 

ФАЗА №2 

Решения 

- Решения за или против контролинга 
- Определяне на алтернативите, които са възможни в контролинга и решения за една от тях. 

ФАЗА №3 

Въвеждане 

- Определяне на целите (какво трябва да се постигне?); 
- Инбор на контрольора; 
- Създаване звената на контролинга (структурните, озбор на сътрудници, въвеждане в йерархията и т.н.); 
- Анализ на ефекта от системата; 
- Диагностика на действителното състояние (кое съответства на новата система, кое трябва да се промени, кое да 
се изгради на ново); 
- Анализ на съответния материал и определяне на слабите места; 
- Представяне и популяризиране на разработената контролинг-концепция. 
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Фиг. 77 

 

Вариант №2: Възможно е една друга дименсия на внедряване, включваща 

следните стъпки представени на фиг. 78.  

 
 

Фиг. 78 

 
Изпълняване на контролинг-функции 
В зависимост от определени критерии и най-вече – големина на предприятие-

то, финансови възможности и пр. са възможни три стратегии: 

Стратегия №1: на собствена структурна единица, която ще има за предмет на 

своята дейност контролинга. По принцип това е ориентация към „вътрешен контро-

линг“. 

Стратегия №2: на външни консултанти – „външен контролинг“. 

Стратегия №3: ориентация към разширяване пълномощията на съществуващи 

отдели, лица и пр. Всъщност това е модификация на първата стратегия. 

 

ФАЗА №4 

Провеждане 

- Определяне на плановото състояние; 
- Ориентация на подразделението към контролинг-преустройството на отчетната дейност; 
- Мотивиране и обучение на специализираните звена; 
- График и план за разходите за въвеждане на контролинга; 
- Периодичен контрол и изменения. 

ФАЗА №5 

Консолидиране 

- Внасяне на подобрения в концепцията за контролинг; 
- Текущо подобряване и опростяване на концепцията. 
- Контрол на успехите от контролинга – анализи и обратна връзка. 

Стъпка №1 Вземане на решение за въвеждане 

Стъпка №2 Подготвителни дейности 

Стъпка №3 Внедряване 

Стъпка №4 Оценка на функциониране на контролинг-системата 

Стъпка №5 Внасяне на подобрения 
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Организационно изграждане на контролинг-системата във фирмите 

Организационното изграждане на контролинг-системата в практиката на фир-

мата се свежда до намиране на място на службата (отдел, звено) по контролинг в 

организационната структура на управление на фирмата. В световната практика съ-

ществуват два основни варианта за рганизация на служабата (отдела) по контролинг. 

Вариант 1 - на първо равнище на управление координират своите двйствия ос-

новните отдели – Контролинг (финансов, информационен) по пътя на създаване на 

общ отдел (направление) „Контролинг  и финанси“ или „Финанси и контролинг“, 

който е подчинен на един от директорите на фирмата.  

Вариант 2 - на подчинение на един от директорите на направления във фирмата 

са информационния, финансовия и други отдели, а отдела по контролинг е подчи-

нен пряко на ръководителя на фирмата. В стопанската практика могат да се срещнат 

и други комбинации. 

При организационното вграждане на отдела по контролинг в организационната 

структура на фирмата, трябва да се вземат под внимание следните особености: 

- Съгласуването на целите, управлението на целите и технологичното им до-

стигане в съответствие с избраната стратегия се координират само на първо 

равнище на управление; 

- Методите за управление на фирмата в рамките на „общите стратегически 

цели“ са най-ефективни, когато контрольорът (ръководителят на отдела по 

контролинг) изпълнява ролята на основен координатор на вземаните реше-

ния за отделните подцели; 

- Контрольорът трябва да получава информация за икономическите взаимо-

връзки и резервите (от гледна точка на потенциала на фирмата), за да има 

необходимия личен и професионален авторитет сред сътрудниците; 

- Отделът по контролинг е самостоятелен, независим и неутрален по отноше-

ние на равнищата на управление, на които се вземат решения. Това поз-

волява да се предотврати възможността за участие в борбата за разпреде-

ление на властта във фирмата. 

Главният контрольор може да бъде пряко подчинен на президента на фирмата 

(председателя на съвета за управление на фирмата) или на член от управителния 

съвет, отговарящ за това направление. За средните и малки фирми, обикновено кон-

тролингът е подчинен пряко на управляващия или на ръководителя на направ-

лението по финанси и отчетност. В зависимост от мястото и подчинеността на 

главния контрольор, могат да се формират две изходни позиции за изграждане на 

организационната структура на фирмата с мястото на отдела по контролинг: 

Първата – централизирана служба на контролинга като щаб. 

В този случай главният контрольор е подчинен на председателя на съвета на 

фирмата без служба „Капитал“. 
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Фиг. 79 Централизирана служба на контролинга като щаб 
 

Главният контрольор може да бъде подчинен и на член от Управителния съвет, 

отговарящ за направление „Контролинг и финанси“ (фиг. 80). 
  

 
Фиг. 80 

 

Отделът по контролинг разработва препоръки по вземане на решения и ръко-

води процеса за възприемането на тези препоръки. Задачата на главния контрольор 

е да обобщава препоръките и да установява контакта с лицата, вземащи решения. 

 

Втората – децентрализирана служба по контролинга като линейна служба. 

Възможни са следните конкретни варианти: 

Вариант 1 Контрольорът е подчинен административно на ръководителя на на-

правление, но получава инструкции от главния контрольор (фиг. 81). 

 
 

Фиг. 81 

Председател на съвета на фирмата (управление) 

Главен контрольор 

Отдел „Контролинг“  
(отетност и планиране) 

Отдел „Инфромация“ без служба 
„Капитал“ (по нестокови операции) 

Член на управителния съвет, завеждащ 
направление „контролинг и финанси“ 

Главен контрольор 

Отдел „Контролинг“ Отдел „Информация“ 
Отдел „Информация“ 

(по нестокови операции) 

Ръководител 

Главен контрольор 

Подразделение А 

Контрольор на 
подразделение А 

Подразделение Б 

Контрольор на 
подразделение Б 
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Предимства – контрольорите на подразделения работят в значителна степен 

самостоятелно. Интересите на подразделението се подчиняват на интересите на 

главния отдел по Контролинг. 

Недостатъци – ако координацията чрез главния контрольор се блокира, под-

разделенията получават излишна самостоятелност. 

Изход от положението – контрольорите на подразделенията работят съвместно 

с главния контрольор. 

 

Вариант 2 Контрольорът на подразделение административно е подчинен на 

ръководителя на подразделението, а функционални – на главния контрольор (фиг. 

82). 

 

 
Фиг. 82 

 

Предимства – ръководителят на подразделение определя кога и къде да из-

ползва контрольора на подразделението. Главният контрольор определя как и какво 

от проблемите да се реши. 

Недостатъци – двойното подчинение на контрольорите на подразделения може 

да доведе до конфликти ситуации. 

Изход от положението – трябва да се дефинират интересите на подразделе-

нията и главния контрольор. 

Този вариант е класически за стопанската практика и е най-широко разпро-

странен. 

 

Вариант 3 Контрольорите на подразделения, функционално са подчинени на 

ръководителите на подразделения, а административно – на главния контрольор. 

 

Главен контрольор 

Подразделение А 

Контрольор на 
подразделение А 

Подразделение Б 

Контрольор на 
подразделение Б 

  

Ръководител 
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Фиг. 83 

 

Предимства – този вариант е подходящ за силно децентрализирано управление. 

Недостатъци – ако ръководителят на подразделението е недостатъчно профе-

сионално компетентен, се очертава конфликт с контрольорите. 

Вариант 1 и 3 се срещат по-рядко в практиката. 
 

Вариант 4. Контрольорите на подразделения са ориентирани към съвместната 

работа с ръководителите на подразделения – административни и функционални, 

обаче са подчинени на главния контрольор. 
 

 
Фиг. 84 

 

Предимства – препоръчва се при кризисни моменти и териториално разсредо-

точване на управляваните обекти. 

Недостатъци – ако са налице конфликти с ръководителите на подразделения, 

тяхното изграждане изисква намесата и на главния контрольор. 

Вграждането на отдела по Контролинг в организационната структура на фир-

мата се определя конкретно за всяка конкретна фирма. 

Разгледаните варианти могат да се приемат като основни модели. Те не изключ-

ват различни модификации. Изборът на най-подходящият за фирмата вариант нама-

лява силно конфликтите и аргументите против концепцията на контролинга. 

 

Главен контрольор 

Подразделение А 

Контрольор на 
подразделение А 

Подразделение Б 

Контрольор на 
подразделение Б 

  

Ръководител 

  

Главен контрольор 

Подразделение А 

Контрольор на 

подразделение А 

Подразделение Б 

Контрольор на 

подразделение Б 
  

Ръководител 
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РАЗДЕЛ ТРИНАДЕСЕТИ 

ОБЩИ УСТРОЙСТВЕНИ РЕШЕНИЯ НА ПРЕДПРИЯТИЕТО 
 

13.1 Избор на правна форма на предприятието (фирмата) 

13.1.1 Общи бележки по съображенията при избора на правна форма на пред-

приятието 

С изключение на някои правни ограничения, правото на избор на правната 

форма на предприятието принадлежи изцяло на неговите учредители. Изключе-

нията засягат например ипотечните банки, чиято дейност може да се осъществя-

ва само под правната форма на акционерно дружество (АД), застрахователните 

институции, инвестиционните дружества и някои други.  

Отделните фактори, влияещи върху избора на правна форма, имат различна 

тежест във всяка конкретна ситуация (икономически подем или икономически 

спад, политическо положение и други подобни) и взаимното им влияние може 

да бъде неутрализиращо, усилващо или конкуриращо. В последния случай се 

налага претегляне на факторите, които оказват влияние, и формиране на обща 

оценка. От една страна, то може да се избърши на монетарна основа, а от друга 

- по метода на оценката по точки или вербално, чрез изтъкване на предимствата 

или на недостатъците на определящите мотиви и тяхното сравняване и обобща-

ване. 

Подобно на избора на местоположение на предприятието изборът на прав-

ната форма в икономическата реалност е ограничен в определени специфични 

рамки, т.к. заедно с логичните и рационалните, но неподдаващите се на изчисле-

ние мотиви, влияние оказват и лични предпочитания на лицата, които  вземат 

решение. 

Ако се абстрахираме от подобни предпочитания по отношение на дадени 

правни форми, като решаващи мотиви могат да се посочат: рационални лични 

интереси, съответните законови предписания и стопански съображения. Тези 

три групи величини не винаги са ясно разграничими една от друга, границите 

им често са размити. Така например личният интерес може да се отнася до опре-

делени възможности в управлението на фирмата, но които в конкретния случай 

подробно са уредени в законовите разпоредби. Изискването на предприятието 

за определена капиталова структура може да е само частично изпълнимо поради 

някои правни изисквания. 

Затова при излагане на определящите мотиви за избор на правна форма на 

предприятието е подходящо едно изброяване без систематизиране в отделни 

групи, тъй като застъпването между групите води до загубване на прегледността 

и до повторения. Подобно изброяване на мотивите трябва да включва преди 

всичко: правата на управителното тяло, задължения и права при разпределение 

на печалбата, изисквания за публичност, възможности за финансиране, особе-

ности на данъчното облагане, както и разходи, зависещи от правната форма.  
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13.2 Определящи съображения от първостепенна важност 

Управление и представляване на предприятието според търговското право  

Докато под право на представляване се разбира правото да се представлява 

предприятието навън, то под право на търговско управление се разбират разпо-

редителните правомощия (право на управляване и направляване) вътре в пред-

приятието. Правото на вложителя на собствен капитал да представлява пред-

приятието до голяма степен зависи от избраната правна форма. На практика оба-

че дори и в случаите, когато самата правна структура не предвижда представи-

телство на вложителя на собствен капитал, съществуват различни възможности 

да му се предоставят такива права. На командист, нямащ право да представлява 

предприятието, в рамките на закона могат да бъдат предоставени пълномощия 

да представлява предприятието чрез прокура. При определени условия и акцио-

нерът също би могъл да осъществи своето желание да представлява предприя-

тието чрез избирането му за член на управителния съвет. Трябва обаче да се има 

предвид, че правото на представляване като основание за избора на правна 

форма на предприятието в повечето случаи е от значение само във връзка с други 

фактори (например имуществена отговорност, права при разпределението на пе-

чалбата, данъчно облагане и т.н.). 

Едноличното предприятие (в българския търговски закон - едноличен 

търговец - ЕТ) се представлява от собственика, който има правото да назначава 

прокуристи и търговски пълномощници. 

В събирателното търговско дружество Всеки съдружник е правомощен да 

представлява дружеството, освен ако съгласно устава му изрично не е изключен 

от представителство . 

При командитното дружество (КД) право да го представляват имат само 

неограничено отговорните съдружници. Командистите (ограничено отговор-

ните съдружници) са изключени от представителство и управление на пред-

приятието. Последните не могат да повдигат възражения срещу действията на 

неограничено отговорните съдружници, освен в случаите, когато тези действия 

излизат извън рамките на обичайната търговска дейност на дружеството.  

Дружеството с ограничена отговорност се представлява в съда и извън него 

от управител (управители, управителен съвет). То трябва да има един или някол-

ко управители, избрани с решение на съдружниците или според устава на дру-

жеството. За управители се назначават само физически дееспособни лица, които 

не е задължително да бъдат съдружници. 

Акционерното дружество също се представлява в съда и извън него от 

управителен съвет, който може да се състои от едно или няколко лица. Същият 

се избира от надзорния съвет най-много за пет години, като не е задължително 

да произхожда от кръга на акционерите. Съгласно закона управителният съвет 

ръководи дружеството на собствена отговорност в интерес на фирмата, съблюда-

вайки интересите на акционерите и служителите, а също и обществения инте-

рес. Въпреки че в основата и на ООД, и на АД е залегнал принципът на отделяне 
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на собствеността върху собствения капитал от управленските функции, при 

някои конструкции на ръководните органи двата интереса често пъти се пре-

плитат, особено при ООД-тата и семейните акционерни дружества. 

Кооперацията трябва да има управителен съвет, избран между член-коопе-

раторите, който да я представлява в съда и извън него. Управителният съвет 

може да се състои от един или няколко члена. 

Едноличният търговец, съдружникът в събирателното дружество и неогра-

ничено отговорните съдружници от КД отговарят пряко и солидарно с цялото 

си имущество. Кредиторите на дружеството могат да предявят искове за общите 

си вземания пред всеки съдружник поотделно. Проблем на самия засегнат съ-

дружник е впоследствие да предяви регресни искове спрямо останалите съдруж-

ници. 

Командистът в КД е отговорен до размера на дела си. Имуществената отго-

ворност отпада при пълно изплащане на дела. Това важи и за скрития съдруж-

ник, който е облагодетелстван дотолкова, доколкото в случай на неплатежоспо-

собност се явява кредитор по отношение на онази част от вноската си, която 

остава в наличност след приспадане на загубите. 

Съдружниците в дружества с ограничена отговорност, съответно в акцио-

нерни дружества по правило не носят лична имуществена отговорност, загубите 

са ограничени до размера на притежавания дял. 

Готовността за поемане на определена имуществена отговорност е твърде 

различна. Съдружник, притежаващ голямо лично имущество, ще се стреми да 

ограничи имуществената отговорност посредством избор на подходяща правна 

форма. Тези стремежи се засилват в случаите, когато останалите съдружници 

разполагат с малко лично имущество. Свързаните с определена търговска дей-

ност очевидни рискове също могат да станат повод за търсене на форма на пред-

приятието с ограничена отговорност. Значението на имуществената отговорност 

за съдружниците ще бъде по-малко, когато имат права в управлението, т.к. в този 

случай получават поглед върху вътрешните и външните условия, при които ра-

боти предприятието, и имат възможност самостоятелно да влияят на съдбата му. 

 

13.3 Права при разпределянето на печалбата 

Законовите разпоредби относно разпределянето на печалбата представляват 

част от договорното право. В повечето случаи чрез договор, или чрез устава на 

дружеството се определя по какви критерии трябва да става разпределянето на 

печалбата. За едноличната фирма няма правни разпоредби. Собственикът може 

да разполага свободно с реализираната печалба. Нещо повече - същият може да 

изтегля суми, надвишаващи печалбата. 

Съдружниците в събирателното търговско дружество според австрийското 

търговско право могат да претендират предварително за 4% от капиталовия си 

дял. При изчисляване дела от печалбата на даден съдружник трябва да се вземат 

предвид личните тегления и вноски на суми по текущите сметки. Ако след 
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„олихвяването“ на дяловете от капитала се получи остатък от печалбата, същият 

(както и загубата) се разпределя между съдружниците  „на глава“. 

Също и при командитното дружество дяловете от печалбата на съдружни-

ците е предварително определена на 4% от дяловия капитал (съгласно австрий-

ското търговско право). Части от печалбата, останали след разпределянето, се 

доразпределят (също и загубите)между съдружниците в съответно съотношение. 

По отношение на скрития съдружник австрийското търговско право поста-

новява, че той има право на съответстващ на обстоятелствата дял. Този съответ-

стващ дял се отнася до цялата печалба и право предварително да се изтеглят 

лихвите, както е при съдружниците в събирателните дружества и КД, не съ-

ществува. Уставът може да постановява, че се изключва участие в загубите. 

Изключване от разпределянето на печалбата не се допуска. Също така не се 

допуска вместо участие в печалбата на скрития съдружник да се предлага твърда 

заплата или лихва. 

Съгласно австрийския закон за дружествата с ограничена отговорност 

разпределянето на чистата печалба се извършва съобразно дяловете от основния 

капитал при условие, че в устава не е предвидено друго. 

Правата на акционерите за участие в печалбата се определят от съотноше-

нието на номиналните стойности на акциите. Ако вноските за основния капитал 

не са направени в еднакво съотношение спрямо всички акции, то акционерите 

получават първоначално дял от печалбата в размер на 4% от направените вноски. 

Ако печалбата не е достатъчна за това, сумата се определя съответно по по-ниска 

ставка. Ако вноските са направени през текущата финансова година, то същите 

се отчитат в зависимост от времето, изминало от внасянето им. Уставът обаче 

може да предвижда и друг начин за разпределяне на печалбата. 

И накрая за кооперациите законът постановява, че разпределянето на печал-

бата се извършва от всички съдружници на общото събрание. 

Както вече бе споменато, в повечето случаи разпределянето на печалбата не 

се извършва съгласно предложеното от закона. Когато изборът на правната фор-

ма зависи от съображения, свързани с разпределянето на печалбата, то в редки 

случаи се прилагат законовите норми относно печалбата. Невъзможността да се 

формулират общо приложими разпоредби за разпределянето на печалбата се 

обяснява лесно. Възможните количествени и качествени различия на извърше-

ната от съдружниците работа, непостоянното значение на вложения капитал и 

специфичните лични особености на отделните съдружници трудно допускат 

създаването на общо приложими норми. 

Намирането на целесъобразно и съобразено с конкретния случай разпре-

деляне на резултата изисква проверка на всички величини, свързани с правото 

на участие в печалбата, и характеризира специфичните обстоятелства в пред-

приятието. 
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13.4 Изисквания за публичност 

Различните ръководства на предприятията са на различно мнение относно 

публикуването на баланса и отчета за приходите и разходите. 

В много редки случаи публикуването на оборота, на структурата на капи-

тала и активите, на реализираните печалби и т.н. се възприема като форма на 

реклама, както и изключително рядко без законов натиск балансите се правят 

достояние на заинтересованите кръгове. Обикновено в публикуването на балан-

са се вижда застрашаване на конкурентоспособността и като следствие от това 

счетоводните резултати на предприятието се считат за строго пазена фирмена 

тайна. 

Ако учредителите на дадено дружество се придържат към такива разби-

рания, то - ако обстоятелствата позволяват, същите ще избягват правните форми, 

задължаващи публикуването на годишните баланси. С такова задължение е 

обвързано акционерното дружество, чийто управителен съвет съгласно търгов-

ския закон в Р. България е длъжен незабавно да приложи годишния баланс към 

фирменото дело и да го публикува. Във всичките му публикации и размножени 

екземпляри годишният отчет трябва да бъде пълен и точен и с пълния текст на 

заключението на одитора (одиторската фирма). 

Големите дружества с ограничена отговорност също са длъжни да публи-

куват годишния си отчет. Публикуването на годишния отчет може да се замести 

чрез публикуване на съобщение, че годишният отчет е приложен към фирмено-

то дело. В този случай говорим за т.нар. „принцип на достъп“ (до отчетните 

материали). 

 

13.5 Изисквания и възможности за финансиране 

Върху избора на правната форма на предприятието оказват влияние също и 

потребностите и възможностите на предприятието за финансиране. Който раз-

полага с достатъчно собствени средства, иска независимост в ръководенето на 

фирмата и не се страхува от рискове за имуществото си, няма нужда да избира 

правната форма на капиталово дружество, а ще се ориентира към еднолично 

предприятие, съответно към положението на съдружник в гражданско друже-

ство. Ако има на разположение малки лични средства, а за дейността на пред-

приятието е необходим голям капитал, който може да се набави в необходимия 

размер само на капиталовия пазар, предимство получава правната форма „капи-

талово дружество“. 

Кредитоспособността на едноличното предприятие се основава върху спо-

собността на предприятието да генерира доходи и на ликвидността му, съответ-

но върху преценка за личността на предприемача от страна на кредиторите. По 

този начин финансирането с чужди средства е предварително ограничено.  

Подобно правило важи и за събирателното търговско дружество въпреки 

обстоятелството, че последното винаги има няколко съдружници.  
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При КД (командитното дружество) характерна особеност от значение за 

набавянето на капитал е, че част от съдружниците (командистите) носят отго-

ворност само до размера на договорните задължения за внасяне на капитал. 

Приемането на нови командисти с цел приток на допълнителен капитал юри-

дически не застрашава правата, които имат неограничено отговорните съдруж-

ници при управлението на фирмата. Въпреки това не бива да се подценява 

фактическата мощ на една силна група командисти и косвеното ѝ влияние върху 

управлението на предприятието. 

Акционерното дружество по принцип предоставя най-големи възможности 

за широка капиталова база. За крупните предприятия често пъти поначало няма 

друга алтернатива на тази правна форма. 

Дружеството с ограничена отговорност заема междинно място между граж-

данското и капиталовото дружество. Ако ООД зависи силно от личността на 

съдружниците (съдружника), то при привличането на средства в сила са същите 

критерии както при гражданските дружества. Що се отнася до собствените 

средства, приликата между ООД и КД се състои в това, че и командистите  по 

същество изпълняват само функцията на вложители на собствен капитал.  

Въпросът доколко правната форма на предприятието улеснява или затруд-

нява привличането на чужди средства не може да получи общ отговор. Не бива 

да се пренебрегва фактът, че при преценката за даден длъжник доставчиците и 

кредиторите се ръководят не единствено от правната му форма, а най-вече от 

неговата платежоспособност, стабилност на доходите, ликвидност и личност на 

контрагента. 

 

13.6 Данъчни тежести 

Много често се прави препоръката изборът на правната форма на пред-

приятието да не зависи много от специфичните за нея данъчни тежести. Необ-

ходимо би било да се направят различни други икономически и правни анализи. 

Трябва да се има предвид и това, че дадена правна форма, която в определен 

период изглежда примамлива откъм данъчни предимства, на по-късен етап 

поради промени в правните постановки може да се окаже данъчно неизгодна. 

По принцип можем да се съгласим с това схващане. Проблемът може да се обхва-

не правилно, само когато се направи обща преценка и се претегли влиянието на 

фактори от правен, икономически и личностен характер. Въпреки това данъчни-

те предимства или утежнения, характерни за отделните форми на предприя-

тието, са толкова очевидни, че съответните особености въпреки всичко често 

имат решаващо значение при избора на правната форма на предприятието.  Това 

се наблюдава в случаите, когато в организираните в малък концерн средни 

предприятия, и по-специално производствените дружества, съзнателно се под-

държа ниско равнището на собствения капитал, за да се стимулират усилията 

към по-голяма икономическа ефективност. Също и при високорискови изследо-

вателски и други големи проекти се препоръчва създаването на специално дру-
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жество, тъй като провалянето на проекта може да застраши съществуването на 

цялото предприятие. В дружествения устав може да се изисква по-голямо мно-

зинство и да има и други условия. 

 

13.7 Местоположение на производствените предприятия 

Значението на местоположението на производствените предприятия зависи 

от отрасъла, към който принадлежат, и от големината им. 

По принцип при основаването на предприятие и при създаването на филиа-

ли е необходимо точно преценяване на свързаните с избора на местоположение 

предимства и недостатъци. Те се поддават на изчисление само частично. В 

последно време проблемите при избора на местоположение усилено се подлагат 

на количествен анализ например под формата на инвестиционни модели. Този 

подход се основава на имитационен модел, в който са отразени всички количе-

ствени данни за инвестиционния проект. Ако обемът на цифровия материал не 

позволява извършването на оптимизационни изчисления, тогава се прилагат 

методи на приближението и евристични методи. 

Първият забележителен труд в областта на теорията за местоположението е 

изследването на Хайнрих фон Тюнен („Изолираната държава в отношение 

спрямо селското стопанство и националната икономика“, 1826), което се осно-

вава на допускането за изолираната държава, която представлява център на 

потребление. 

С особен интерес била посрещната книгата на Алфред Вебер („За местопо-

ложението на индустрията“, I част: „Теория на местоположението“, 1909). Тя и 

до днес е източник на важни познания. Вебер изхожда от обстоятелството, че 

местоположението на предприятията зависи особено много от разходите за труд 

и транспорт. 

Наблюденията на Вебер с право биват наричани едностранчиви, тъй като те 

изцяло изпускат от внимание въпроса за пласмента. Един сравнителен анализ 

при избора на местоположение може да е състоятелен, само ако търси отговор 

на въпроса как по оптимален начин да се задоволят изискванията по отношение 

на разходите и приходите. 

Друг подход към проблема за местоположението прилага Андреас Предьол. 

Той разглежда въпроса за избора на местоположение като специфичен случай на 

субституционния проблем. Според него смяната на местоположението означава 

промяна в съотношението между необходимите фактори земя, капитал, труд и 

транспорт. Преходът от едно местоположение към друго води винаги до субсти-

туционни процеси. 

По оригинален път тръгва Ханс-Петер Либман („Изборът на местополо-

жение като основен проблем“, 1971). Характерна черта на неговото изследване е 

изграждането на диференцирани моделни структури, в които се включват 

различните величини, влияещи при определянето на местоположението. Реше-
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нието Либман търси отчасти с математически подходи, които се градят на 

емпирични проучвания. 

За съвременната теория изборът на оптимално местоположение е проблем 

на разходите и на печалбата, който се решава от разсъждения относно печалбата 

или рентабилността. Използването на сравнителни анализи улеснява намиране-

то на решение. Освен това, тъй като при избора на местоположение трябва да се 

отчитат и немонетарни величини, то тяхното влияние се определя чрез тегловни 

фактори. 

Разсъжденията имат обаче и друга насока: 

a) Още от началото на избора на местоположение съществуват условия, 

които ограничават възможните алтернативи: правни норми, географски 

особености и икономически величини. 

Тези условия могат да имат временен характер (предимно правни разпо-

редби и стопански показатели) или да са неограничени във времето. Решенията 

за избор на местоположение трябва да се съобразяват с постоянните или кратко-

трайните изисквания към местоположението по адекватен начин. Това ще рече, 

че трябва да се помисли дали въобще ще са възможни най-необходимите мерки 

за приспособяване на предприятието към евентуални бъдещи промени в пазар-

ните условия. Някои от характеристиките на местоположението подпомагат, а 

други възпрепятстват такива процеси на адаптиране. 

b) Факторите, които участват в сравнителните анализи при избор на место-

положение, могат да бъдат обхванати най-добре, като се изведат от прав-

ните, географските и стопанските дадености. 

В правен аспект фактори, които влияят върху избора на местоположение, са 

например разпоредби, водещи до различно данъчно облагане в различни гео-

графски региони, трудово-правни разпоредби, строителни норми, наредбите за 

работното време на търговските предприятия (отваряне и затваряне в определен 

час) и др. Политически съображения също трябва да се вземат предвид. 

В географски аспект като фактори трябва да бъдат посочени теренът и осо-

беностите на почвата, речната система и климатичните дадености.  

В икономически аспект фактори са: наличният потенциал от работна сила 

(по количество и качество), равнището на заплащане, транспортната система и 

транспортните средства, подземните богатства (източници на суровини) и др. 

Към икономическите величини, които влияят върху избора на местоположение, 

спадат обаче преди всичко възможностите за пласмент и условията на конку-

ренция. 

Нерядко един фактор произтича непосредствено от друг. Това важи напри-

мер за подземните богатства, които предизвикват създаването на индустриални 

зони и възникване на пазари поради нови райони с концентрация на население.  

В икономическата литература се използват съкратени понятия за характе-

ризиране на комплексите от фактори при вземане на решение за избор на место-

положение. Така например „материално ориентирани“ са съображенията, когато 
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източниците на суровини обещават такива предимства при разходите, че всички 

останали влияещи величини остават без значение и изборът на местоположение 

зависи от суровините. В подобен смисъл се говори за „ориентиране по трудовите 

ресурси“, „данъчно ориентирани“, „транспортно ориентирани“ съображения. 

Трябва да се знае, че понякога в практиката при избора на местоположение 

важна роля играят съвсем лични (често рационално необясними) мотиви на он-

зи, който взема решението. В този смисъл изборът на местоположение представ-

лява сложен процес на вземане на решение. 

 

13.8 Вътрешна нормативна уредба на предприятието 

13.8.1 Понятието „вътрешна нормативна уредба на предприятието“ 

Съвкупността от всички основни, определящи същността на дадено пред-

приятие (конститутивни) и дългосрочно валидни структурни правила се обозна-

чават като вътрешна нормативна уредба на предприятието. Обект на регулиране 

са: 

- Основните права и задължения на членовете на предприятието (прите-

жатели на дялове, ръководители, работници); 

- Целите, структурата и компетенцията на органите, вземащи решения 

(например управителния съвет, надзорния съвет, главното събрание);  

- Определяне на целите на предприятието (материални цели като напри-

мер производствена програма, формални цели - например рентабилност 

и ликвидност). 

Вътрешната нормативна уредба на предприятието има своя аналог на 

общоcтопанско равнище - в икономическата система на страната и на общо-

държавно равнище - конституцията на страната. В изследванията на икономи-

ката на предприятието дълго време се отдаваше предимство на организацион-

ните принципи, докато напоследък дискусията относно нормативната уредба за 

участието на работниците в управлението на предприятието заема значително 

място. 

Вътрешната нормативна уредба на предприятието отразява и произтича от 

зависимостите между нормативните принципи в областите пазар, финанси, 

организационна структура. Тя се основава на закони (например от търговското 

право, законодателство за защита на конкуренцията, трудово право), на договор-

ни споразумения на равнище отрасъл (например колективните трудови догово-

ри) и предприятие (устав на дружеството). Успоредно с това съществуват и непи-

сани фактически правила, които се отнасят особено до разделянето на собстве-

ността от управлението на предприятието, както и до правомощията на ръко-

водството на предприятието. 

 

13.8.2 Вътрешна нормативна уредба на пазарното поведение 

В центъра на нормативната уредба на пазарното поведение е принципът на 

конкуренцията между стоки и услуги. На пласментния пазар съществуват огра-
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ничения и отчасти забрани за монополи и картели. В противоположност на това 

трудовият пазар се характеризира от двустранен монопол, тъй като по правило 

страни в споразуменията за трудовите възнаграждения са работодателите и 

профсъюзите. 

Принципът на конкурентоспособността изисква предприятието да бъде 

конкурентноспособно на всички свои пазари, за да може да съществува. Недо-

статъчна конкурентоспособност, съчетана с неблагоприятно съотношение меж-

ду качество и цени на продуктите, би довела до преминаване на клиентите към 

конкурентите. На пазара на труда по време на пълна заетост ясно се проявява 

тенденция за преминаване на работниците към други предприятия, ако запла-

щането или други условия на труд не отговарят на изискванията им. Освен това 

добрата конкурентоспособност е от значение за привличането на чужд капитал,  

тъй като в противен случай условията за получаване на кредит са по-лоши или 

изобщо се отказва кредит. Подобни правила важат и за пазара на собствен капи-

тал. При недостатъчна доходност, съответно висок риск притежателите на дяло-

ве ще се оттеглят към предприятия с по-висока оценка. 

Трета област на нормативната уредба на пазарното поведение е държавното 

регулиране на пазарите. На пласментния пазар в много случаи предприятието 

притежава свободата да действа автономно, да използва инструментите на 

пласмента, да определя изделията, които ще произвежда, и цените, на които ще 

ги продава. Но в редица сектори на стопанството съществуват ограничения (за-

кон за цените, закон за хранителните продукти, изисквания за одобряване на 

цените при транспортните предприятия, закон за забрана на конкуренцията при 

свободните професии - лекари, адвокати, заклети експерт-счетоводители и др.). 

За разлика от това поради социални съображения (защита на майчинството, ко-

декс на труда и др.) е обичайно държавата да регулира пазара на труда. 

 

13.8.3 Вътрешна нормативна уредба на финансовата област 

Най-голямо значение за вътрешната нормативна уредба на финансовата об-

ласт има държавната нормативна уредба. На първо място това са законовите нор-

ми, определящи валутно-финансовия режим, и на второ - законите, гарантиращи 

правото на частна собственост върху средствата за производство. На трето място, 

на предприятието трябва да се гледа като на обект на данъчно облагане с данък 

оборот, данък доход, данък печалба и имуществен данък, който обект в идеал-

ния случай не получава държавни субсидии. В практиката в редица случаи този 

четвърти аспект не е налице. Публичните предприятия в някои случаи полу-

чават данъчни облекчения или значителни субсидии за изпълнението на задачи, 

произтичащи от стопанската политика на държавата. Но също и частни пред-

приятия получават субсидии (например подотрасли в криза или региони) и 

помощ от държавата чрез стимулирането на инвестициите и износа. 
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Ако приходът от субсидиите надвишава приходите от пазарната дейност, 

вътрешната финансова уредба на предприятието се променя, което ще окаже 

непосредствено влияние върху останалата нормативна база:  

- Интересите на купувачите на продукта (потребителите) се подчиняват 

на държавните и обществено-политическите интереси под влиянието на 

този, който дава субсидиите; 

- Ако при участието на персонала в управлението се намесват интереси, 

които обръщат по-малко внимание на състоянието на пазара на труда 

отколкото на запазването на работните места, и ако привнесените в 

предприятието отвън аспекти на пазара на труда и други политически 

интереси имат предимство, то пазарните аспекти остават на заден план. 

Когато този подход доведе до загуби за предприятието, започва да се 

търси помощ от държавата. 

Тенденцията на откъсване от пласментния пазар и обръщането към „пазара“ 

на субсидиите означава, че на принципа на конкурентоспособността се обръща 

по-малко внимание и съревнованието чрез стоки и услуги се изражда в съревно-

вание за получаване на субсидии. 

На второ място след общата държавна нормативна уредба, за вътрешната фи-

нансова нормативна уредба на предприятието са от значение правилата за реали-

зиране и разпределяне на приходите от продажби. Като правило предприятието 

в системата на пазарното стопанство е зависимо от пазара на стоките и реализи-

рането на приходите е свързано с риск (пласментен риск и платежен риск). Това 

е последица от производството за задоволяване на чужди потребности и от пра-

вото на купувача на свободен избор. Предприятието не носи само този риск, тъй 

като то разполага единствено с ограничено количество рисков капитал (собствен 

капитал). Ако той се изчерпи, пазарният риск се прехвърля върху доходите или 

имуществото на участващите в предприятието и върху външни лица. Външните 

доставчици, вложителите на привлечен капитал и наемните работници получа-

ват договорен доход и затова по правило не са засегнати от пазарния риск. Като 

носители на риска остават единствено получателите на остатъчен (резидуален) 

доход (притежатели на дялове, мениджъри със зависими от успеха заплати), 

съответно държавата с данъка върху печалбата. В тази връзка може да се каже, 

че колкото повече преобладава стремежът на членовете на предприятието към 

сигурност и колкото е по-голям делът на договорните доходи в новосъздадената 

стойност, толкова по-малко пазарният риск може да бъде поет от остатъчния 

(резидуален) доход. Колкото е по-малък делът (предвиден от вътрешната норма-

тивна уредба на предприятието) на получателите на остатъчен доход и колкото 

по-малко резидуален доход се пада на човек, толкова по-голяма става вероят-

ността получателите на договорен доход да бъдат отрицателно засегнати в кри-

зисни ситуации (въпреки изискванията на вътрешната финансова нормативна 

база). Организираното разрешаване на такива случаи поражда необходимост от 

държавно регулиране при неплатежоспособност, когато трябва да се отчитат 
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правата на кредиторите и правата на наемните работници в случай на неизпла-

тени заплати и възнаграждения. 

Разпределянето на доходите в предприятието става, като се отчита пазар-

ният риск и разпределението му. Съществените елементи на това разпределяне 

на доходите са предмет на нормативно регулиране, извършвано на равнище над 

отделното предприятие (например договореност на кредитните институции за 

лихвения процент, тарифни таблици за заплати, данъчни ставки), но на равнище 

предприятие то може да бъде дооформяно чрез допълнителни споразумения   

(например действителни заплати по-големи от тарифните, разпределяне или 

задържане на печалби, уравнителни цени, валидни между предприятията на 

един концерн, и др.). Друг елемент на вътрешната финансова нормативна уредба 

е спазването на условия за равновесие в стопанската дейност на предприятието. 

т.е. от стоковия цикъл, започващ със снабдяването и завършващ с продажба, а 

следователно и при вътрешното финансиране предприятието трябва да реали-

зира положителен финансов резултат. Едно предприятие може доброволно да се 

откаже от печалби, но с това няма да изключи със сигурност загубите от пазар-

ния риск. Поради това неравновесие доброволният отказ от печалба за по-про-

дължително време би довел до загуби и до изразходване на собствения капитал 

и оттам до прекратяване на предприятието. Затова при предприятия със социал-

нореформистка вътрешна нормативна уредба (например при определен тип 

кооперации или при предприятия с работническо самоуправление) може да се 

стигне до траен конфликт между финансовите и организационните правила.  

Запазването на ликвидността на предприятието и достатъчната обезпече-

ност на предприятието със собствен капитал са някои от другите задължения, 

свързани с постулата за равновесието. Ликвидността в смисъл на способност 

задълженията по плащанията да се посрещат своевременно и в пълен размер е 

необходима, за да се изпълнят задълженията спрямо получателите на договорни 

доходи. Достатъчната обезпеченост със собствен капитал е необходима, за да мо-

гат да бъдат посрещнати пазарните рискове и за да се запази кредитната на-

деждност спрямо вложителите на привлечен капитал, доколкото не се разчита 

на гаранции от другаде (например държавата). 

Най-накрая, към нормативната уредба на финансовата област спада и нало-

женото от закона задължение за публичност на годишните отчети (при акцио-

нерните дружества, дружествата с ограничена отговорност, кредитните инсти-

тути). Едно предприятие може и доброволно да реши  да публикува данните от 

годишното приключване или само някои най-важни показатели. 

 

13.8.4 Организационен правилник 

Организационният правилник урежда взаимодействието на хората в рам-

ките на процесите за вземане на решения в отделното предприятие както и 

взаимоотношенията на предприятието с държавата, доколкото вземането на ре-

шения в предприятието зависи от това. 
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- Организационният правилник изхожда от членовете (групи от хора) на 

едно предприятие и техните интереси. Предприятията могат да бъдат 

чисто капиталистически, което се характеризира е разпоредителни пра-

ва само на притежателите на дялове със или без собствен капитал, пред-

приятия, в които решенията се вземат предимно от мениджърите, пред-

приятия с участие на персонала в управлението и в крайния случай 

предприятия с работническо самоуправление. От въвеждането на поня-

тието „членове на предприятието“ (само притежателите на дялове или 

също и мениджърите и наемните работници) следва, че съществува един 

повече или по-малко широк кръг не-членове (групи от личности и ин-

ституции като банки, купувачи, доставчици, съюзи на работодателите, 

профсьюзи, държава). При това държавата може в различна степен да 

ограничава пазарно-стопанската автономия посредством ограничения в 

интерес на обществото (например въвеждане на разрешителен режим за 

определени дейности). Също така и профсъюзите заемат важно място в 

рамките на организационния правилник при определянето на възна-

гражденията и заплатите, както и по въпросите на участието в управле-

нието.  

- Организационният правилник освен това определя органите за инфор-

миране и вземане на решение в предприятието. За тези органи се посоч-

ват: целите, съставът (притежатели на дялове, мениджъри  и  наемни  

работници),  начинът  на  избиране,  освобождаване, вземане на реше-

ние, права и отговорности, председателство, ред на информиране и кон-

султиране, както и правомощия за вземане на решения.  

- Организационният правилник може да се отнася до различни управлен-

ски равнища. Отправна точка на първо място е отделното предприятие. 

Организационният правилник трябва да предвижда възможности за из-

граждането на подсистеми (производствени направления, поделения), 

за включването на предприятието в концерн под единното управление 

на ръководството на концерна, както и за сътрудничество с други пред-

приятия. По различни причини организационният правилник може да 

бъде погрешен и с това нецелесъобразен. Такъв е случаят, когато при 

процесите на вземане на решение в предприятието няма достатъчна 

„разлика във властта“ между началниците и подчинените им сътруд-

ници и аспектът на разделение на труда при изпълнението на задачите 

не намира съответствие в структурите за взимане на решение. „Демокра-

тично“ оформените общи събрания на всички членове на завода като 

най-висш орган за вземане на решения противоречат на този принцип, 

когато не се осъществява равновесие между задача, компетентност и 

отговорност на отделните йерархични нива. 

Ако организационният правилник е твърде малко съобразен с клиентите и 

със способността за оцеляване при конкурентната борба, възникват конфликти 
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с нормативната уредба на пазарното поведение. Процесите на приспособяване 

се забавят и от това страда конкурентоспособността на предприятието. В случай 

на съмнение трябва да се реши в полза на конкурентоспособността и производи-

телността на предприятието пред перфектното упражняване на властта в него.  

Ако в организационния правилник се отделя повече внимание на интере-

сите на членовете на предприятието отколкото на интереса към оцеляването на 

предприятието и неговото по-нататъшно развитие, трябва да се очакват непопра-

вими грешки в нормативната уредба на финансовата сфера, които застрашават 

съществуването на предприятието. Такъв е и случаят, когато организационният 

правилник не допуска мерки за преодоляване на кризисни финансови ситуации 

(например отмяната на доброволни социални придобивки, въздържането от уве-

личения на заплати, преместването на производствени мощности като принос 

към оздравяването на предприятието). В обратния случай конфликти могат да 

възникнат, ако реализираните пазарни възможности не се отразят положително 

и пропорционално върху работниците и не може да бъде постигнато съгласие 

при разпределянето на резултатите между притежателите на капитал, мениджъ-

рите и работниците. 

Нормативната уредба на предприятието трябва да бъде изградена с оглед на 

постигане на равновесие във взаимоотношенията между нормативната уредба на 

пазарното поведение, финансите и организационната структура.  

Трудове по теория на икономиката в САЩ доведоха до множество изследо-

вателски подходи, които обобщаващо могат да бъдат наречени „теория на вещ-

ното право“. В основата на всички тях стои въпросът какво е влиянието на инсти-

туционалните условия върху действията на стопанските субекти. Привържени-

ците на теорията на вещното право смятат, че могат да посочат пътя за създаване 

на ефикасни институции. Поради това те засягат и проблемите на нормативната 

уредба на предприятието. Теорията на вещното право бе възприета доста пред-

пазливо в немскоговорящите страни, т.к. в областта на икономиката и управле-

нието на предприятието институционалните анализи са правени по традиция 

предимно в прагматичен (а не в теоретичен) аспект. 

От гледна точка на теорията на вещното право икономически интерес пред-

ставлява не собствеността или притежаването на някакво имущество, а свърза-

ните с имуществото вещни права: 

- Правото да се използва имуществото; 

- Правото да се присвояват доходите от използването на имуществото;  

- Правото имуществото да бъде променяно формално и материално;  

- Правото за пълна или частична продажба на имуществото.  

Различните видове икономическо поведение се обясняват като резултат от 

различно структуриране на вещното право, които определят действията на ин-

дивида. Колективните решения се свеждат до решения на индивиди, които се 

ръководят от стремеж за максимизиране на полезността и се вземат повече или 

по-малко рационално. 
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Създаването, използването и размяната на вещното право е свързано с разход 

на ресурси, представящи се стойностно като транзакционни разходи(transaction-

costs). Те се причиняват от различни информационни и транзакционни процеси 

между индивидите. От разпределението на вещните права между индивидите и 

от съответните функции на полезност и транзакционни разходи се правят изводи 

за (разпределителната) ефективност на различните структури на вещни права. 

Те би трябвало да дадат обяснения за наблюдаваните промени във вещните пра-

ва, както и препоръки за избора между различни структури на вещни права. Тази 

теория беше критикувана, че не отговаря задоволително на въпроси, свързани с 

техническия прогрес или с проблема за властта. 

Друго измерение на тази изследователска област разкрива „теорията на по-

средниците“ (agency theory). Тя разглежда проблема на делегирането на разпо-

редителни права в организациите. С нейна помощ се разработват анализи на 

ефективността на държавни и обществени институции под  заглавието „Public 

choice“ (обществен избор). 
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