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ВЪВЕДЕНИЕ

Стопанството е сложна природо-икономическа и социално-
екологична система. Чрез нея се осъществява взаимодействието между
природа и общество. Основна цел е посредством синергията на елементите
й да се подобрява живота и благосъстоянието на хората. Организацията е
елемент на обществената система и най-разпространената форма на
обществено съдружие. Организации са юридическите лица (съвкупност от
персонален субстрат и капитал) и едноличните търговци, които притежават
собственост и се управляват от мениджъри при постигане на общи цели.
Организациите черпят ресурси от външни източници, използват ги според
предназначението им и предоставят готовия продукт или услуга на същата
външна за тях среда. Особеностите на средата определя достъпа на
стопанската организация до ресурси. Това е механизмът, по който
предприемачите реализират доход, генерират печалба и удовлетворяват
частни или обществени цели и интереси.

В условията на пазарна конкуренция между икономическите субекти
и нарастваща ресурсна ограниченост пред предприемачите възникват
множество проблеми. Решението им се намира във фирмените стратегии.
Фирменият успех е резултат от гъвкави стратегии. Фирмената стратегия е
упътване за постигане на бъдещи резултати в определена икономическа
сфера. Основна цел на фирмената стратегия е завоюване на конкурентни
позиции за конкретен вид дейност. Стратегиите изразяват начините за
реализация на специфични организационни цели и се отнасят до различни
йерархични нива на управление на организацията. Качеството на
изпълнението и координацията на стратегиите е подчинено на уменията на
мениджърите да ги интегрират спрямо потенциалите в организацията.
Вземането на дадено стратегическо решение е пътят, по който
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ръководството на организацията цели да постигне фирмена устойчивост
спрямо измененията на обкръжаващата среда.

Под устойчивост в организацията се разбира способността й в
определен период от време да запази ефективността си в допустими
граници. Устойчивостта на фирмено ниво трябва да разглежда като базов
елемент на мениджмънта. Дефинирането на основните същностни
характеристики на устойчивата организация не могат да бъдат определени
поотделно. Следователно, трябва да бъдат разгледани не само факторите,
които способстват за устойчивостта, а също така и причините, довели до
установяването й. Бъдещото развитие на фирмата зависи от устойчивостта
на процесите в организацията, което е подчинено на професионализма и
способностите на мениджърите да активизират потенциалите във фирмата.
Устойчивостта се постига от мениджърите чрез издигане на
организационната култура и бизнес етиката, което спомага за повишаването
на фирмената репутация. От тази гледна точка развитието на културата в
обществото и в частност на всеки член на организацията е определящ
фактор за подобряване живота и благосъстоянието на хората. Постигането
на тези надфирмени цели допринася за повишаване на ефекта от дейността
на мениджърите, за общата полезност за обществото от организационната
дейност. По този начин, ефективното функциониране на фирмата в
условията на пазарна икономика в най-голяма степен зависи от качеството
на управленските решения. Вземането на управленски решения е подчинено
на обективната мениджърска преценка. Устойчивият мениджмънт е
резултат на комплексна оценка на дейността, на адекватна реакция на
ръководството от стимулиращи и ограничаващи въздействия при
разкриване на капацитета на човешкия фактор в организацията.

Актуалността на монографията е продиктувана от необходимостта
от устойчиво управление на селскостопанското производство по начин,
който да допринесе за устойчив и отговорен бизнес.



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

7

Монографията използва възможността да обогати науката с
изследване върху факторите, благоприятстващи фирмената устойчивост, а
така също да подпомогне индивидуалните и колективни действия на
мениджърите при постигане устойчивост в организацията.

Цел на изследване в монографията е разработването на методически
указания за постигане на устойчивост във фирмите от аграрния сектор.

Обект на изследване в монографията са организационните и
управленските процеси в избрани предприятия от аграрния сектор.

Предмет на изследването е взаимовръзката между фирмен потенциал
и стратегически решения при постигане на конкурентно предимство в
аграрния сектор.

Основна изследователска теза: Устойчивостта в аграрната фирма
се постига чрез ефективност в икономическата, организационно-
управленската и социалната сфера на организацията.

Изследването е базирано върху анкетно проучване и системен анализ
на събраните данни. Анализът на управлението на стопанската организация
по пътя към установяването на устойчивост е съобразен с икономическите
реалности, функционалните и структурните промени в съвременния бизнес.
В монографията е изследвано развитието на човешкия фактор, който е в
пряка зависимост от разрастването на потенциалите в организацията. Тази
взаимовръзка произтича от стремежа към конкурентоспособност на
българската икономика, желанието за повишаване на стандарта на живот и
идеята за устойчивост в развитието на обществото.

В рамките на изследването се очертават три основни области, чрез
които установяваме степента на устойчивост в организацията:

 Икономическа устойчивост, която се отнася до
производството и продажбите на продуктите в аквафермите.
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 Организационно-управленска устойчивост – отразява
равнището на организацията по отношение на подходите и
методите на управление.

 Социална устойчивост – постигане на удовлетвореност на
интересите на всички заинтересовани страни от дейността
на организацията – здраве, равнище на заетост,
образователно ниво, обучение в работата, нарастване на
благосъстоянието на служителите, степен на отговорност и
мотивация.

В резултат на постигането на фирмена устойчивост:
 Хармонизират се отношенията на фирмата с обществото.
 Осигурява се дългосрочното развитие на организацията.
 Усъвършенства се организацията.

Доказателството на основната теза предполага реализацията на
няколко взаимосвързани цели на настоящата разработка:

 Изясняване на същността на устойчивостта при управлението на
организацията на основата на традиционната парадигма за
икономическа ефективност при отчитане на значението на
социалния елемент.

 Определяне на значението на мениджмънта при разкриване на
устойчивостта в организацията.

 Извеждане на система от показатели, които да позволят
качествено и количествено детерминиране на равнището на
устойчивост и тенденциите в изменението на това равнище в
организацията.

 Конструиране на бизнес модел, чрез който аграрното стопанство
да постигне хармонизация в целите за устойчивост в своето
развитие.

Задачи:
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1. Изследване на различните фактори, които оказват въздействие върху
устойчивостта на аквафермите.

2. Да се анализира взаимовръзката по веригата: фактори на средата –
управление – промяна.

3. Извеждане на мениджърски компетенции, необходими за постигането
на устойчиво управление в организацията.

4. Проучване на дейностите, които способстват установяването на
устойчивост във фирмата и отговорността, която носи организацията
към обществото по отношение на качеството на произвежданата
продукция, броя на работни места, удовлетворение и мотивация на
служителите и работниците във фирма от сектор „Аквакултури”.
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1 Под икономическата категория ефективност разбираме крайните резултати от фирмената дейност да
съвпадат с първоначалните цели. Ефикасното използване на фирмените ресурси позволява експлоатацията
на даден ограничен ресурс да се използва рационално за постигането на организационните цели

ПЪРВА ГЛАВА
ХАРАКТЕРИСТИКА НА УСТОЙЧИВОСТТА НА УПРАВЛЕНСКИЯ

ПРОЦЕС В ОРГАНИЗАЦИЯТА

1.1. Същност на устойчивостта в управленския процес
1.1.1. Управление и устойчивост в организацията
Организацията е елемент на обществената система и най-

разпространената форма на обществено съдружие. Организации са
юридическите лица и едноличните търговци, които притежават собственост
и се управляват от мениджъри при постигането на общи цели.
Съвременните организации се сблъскват с нарастващи нива на глобална
конкуренция, взискателни клиенти и служители, което свива жизнения
цикъл на продуктите. Този процес води до намаляване на времето за реакция
от страна на ръководителите. По този начин дейността на мениджърите се
състои в ефективното и ефикасното използване на ресурсите на
организацията.1 Понятието ефективност е внесено в науката за управление
от специалиста-организатор Харингтън Емерсън (Емерсън, 1973, стр. 8).
Според него, ефективност е максимално изгодно съотношение между
съвкупните загуби и икономическите резултати. Постигането на
организационните цели е в зависимост от компетенциите и ефективната
работа на мениджърите. Следователно конкуренцията в сегашния етап на
развитие на икономическите отношения е базирана върху способностите и
натрупаните знания на мениджърите. Това е така, тъй като устойчивостта и
прогреса като цяло се крепи върху силата на знанието. По този начин
уменията на ерудирания ръководител и предимствата на креативния
мениджмънт се превръщат в необходимо условие за постигането на
устойчивост, а силата на знанието в основен производствен фактор, наред
с труда и капитала.
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Стопанската дейност, извършвана от икономическите субекти, се
разкрива чрез реализирането на предприемачески проекти. Идеите на
предприемачите са различни и този факт предполага специфични
алтернативи за постигането им. Организациите при осъществяване на
своята дейност черпят ресурси от средата, в която оперират. Фирмите
използват определени ресурси и като резултат предоставят готовия продукт
на същата среда, от която ги придобиват. Но в условията на конкуренция
пред субектите на икономиката стои проблемът с нарастващия дефицит на
ресурси. Основно средство за успех на всяка стопанска дейност се състои в
достъпа до ресурси и тяхното ефективно използване. За Ковачев, Каменов,
Гатева и Асенов (Ковачев, Каменов, Гатева, & Асенов, Бизнес среда и
устойчиво развитие, 1999, стр. 125) съвременният мениджмънт трябва да
провежда ефективна стратегия като разкрива нови източници на ресурси за
устойчив икономически растеж, внедрява производствени и
организационни иновации, поддържа рентабилно производство, разширява
пазарните позиции, опазва околната среда.

Синоними на термина „устойчивост“ са жизненост, издръжливост,
постоянство, неизменност, стабилност, трайност, сила, увереност и т.н.
Относно понятието „устойчивост“ са предложени различни дефиниции,
съобразно естеството на научната дисциплина и характера на изследването:

 „Устойчивостта е тясно свързана и с понятието „икономическо
равновесие”, което е основна характеристика на икономическата
система, свързана със ситуация, при която взаимодействието на
разнопосочни сили взаимно се неутрализира по такъв начин, че
наблюдаваните свойства на системата остават неизменни.
Икономическото равновесие се разглежда двояко: като статично, т.е.
положение, състояние на равновесие, и като динамично, т.е.
уравновесен, балансиран процес на развитие. В този смисъл това
понятие се свързва с понятието устойчивост на системата. Ако при
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външни въздействия върху системата неизменността на свойствата й
се запазва, то тогава говорим за устойчиво равновесие.“ (Наука и
изкуство, 1973).

 Йорданова (Йорданова В., 2013) приема икономическата устойчивост,
като научна категория, която отразява състоянието на предприятието
в пазарни условия и гарантира целенасоченост на движението му в
настояще и в бъдеще. Тази категория синтезира в себе си съвкупност
от свойства на предприятието, в т.ч. продукция, дълготрайни
материални активи, ресурсно осигуряване, кадри и интелектуален
потенциал

 Финансово състояние на предприятието, което гарантира
икономическата активност, изпълнява всички задължения към
работници, служители, други организации и държавата, генерира
достатъчно доходи и печалба. (Райзберг Б.А., 1999, стр. 479).

 Способността на дадено вещество (материал) да възвърне
равновесното си състояние след малки отклонения от това състояние.
(Ушеров-Маршак, 2009, стр. 112).

 В механиката стабилността се характеризира с малки смущения в
системата и е състояние на механично равновесие.

 В авиацията под устойчивост се разбира способността самолета без
пилотска намеса да запази курса на полета си.

 В музикалната теория това е свойството да предаваш система от звуци
с постоянство.

 В метеорологията устойчивостта се свързва с вертикално изместване
на въздушните пластове.

 Макроикономическата устойчивост е устойчивост в дългосрочен
период и представлява балансирана експлоатация на природните
ресурси и развитието на човешкото общество.
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2Националният стандарт за финансови отчети за малки и средни предприятия в частта „Общи разпоредби”
дава определение за актив: „Ресурс, контролиран от предприятието в резултат на минали събития, от който
се очаква бъдеща икономическа изгода.”

Под устойчивост в организацията се разбира способността й в
определен период от време да запази ефективността си в допустими
граници.

Евентуална загуба на устойчивост в организацията произтича при:
 изменение на параметрите на средата;
 наличие на неблагоприятно външно въздействие;
 нарушени връзки в системата на организацията.
Устойчивостта на фирмено ниво трябва се да разглежда като базов

елемент на мениджмънта. При това съперничество между икономическите
субекти успехът на всеки предприемач се основава на рентабилното
използване на стратегически активи.2 Стратегическите активи позволяват
на фирмата да генерира доходи и печалба по-висока от средната в бранша.
Устойчивият мениджмънт е стратегически актив, защото позволява
ефективно и ефикасно да бъдат постигнати организационните цели.
Компетентното използване на силата на знанието и мениджърските похвати
при разкриване на потенциалите в организацията са основен фактор за
разгръщане на стратегическо предимство в бранша.

През годините на развитие на световната икономика управленските
принципи постепенно се обогатяват, появяват се нови, а други отпадат. За
Асенов, А., Дилков, Цв., Емилова, Ир (Асенов, А., Дилков, Цв., Емилова,
Ир., Основи на управлението, 2016, стр. 44-48) принципите на мениджмънта
взаимно се допълват и предназначението им за практиката е рационално да
бъдат постигнати организационните цели. Устойчивостта при управлението
на организацията не трябва да разглежда мениджмънта единствено като
процес на съвкупност от функции. В процеса на въздействие се включва и
комбинацията от мениджърски роли, чрез които се разкриват дори
неподозирани фирмени потенциали при постигане на общи цели. Според
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Talloo (Talloo, 2007, p. 310) каквото и да прави мениджърът, той го прави
като взема решения. Управленските решения се основават на ефективност
при използването на фирмените ресурси. Управленските решения са
рационални, когато допринасят за повишаване на ефективността, спомагат
за установяването на равновесие и за устойчивост в организацията. Именно
креативният мениджмънт е призован да използва рентабилно ресурсите на
фирмата по пътя към постигането на устойчивост. Устойчивостта в
управлението на фирмата изисква непрекъснато развитие и инвестиции в
мениджърския състав. По този начин, понятието устойчивост в
управлението се превръща във важен фактор за развитие, а управленският
процес е немислим без уменията на мениджърския състав. Съвкупността от
управленски знания и умения, които почиват върху опита и креативността
на мениджърите, повишават лоялността на служителите и работниците,
създават предпоставка за дългосрочни взаимоотношения в колектива,
изграждат положителна репутация на фирмата пред клиенти, конкуренти и
в обществото. Устойчивостта на управленския процес се състои главно в
изграждане на стабилни взаимоотношения в колектива, повишава
фирмената репутация, създава условия за увеличаване на
производителността, опита и компетенциите в организацията.
Организациите чрез мениджърите си трябва да постигнат устойчивост не
само като повишават добавената стойност на производството, но и като
създават устойчив фирмен облик в общественото мнение. Според Сариев
(Сариев, Маноилов, & Карагегов, 2010, стр. 10) управлението на
ефективността е систематичен подход за усъвършенстване чрез непрекъснат
процес на определяне и изпълнение на стратегически цели; работа по
събиране, анализ, преглед и отчитане на данни; оценяване на ефективността;
както и използване на получената информация за устойчиво повишаване на
резултатите на организацията.
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Качеството на управлението се измерва от гледна точка на
съответствието му с целите на системата. Поддържането на устойчивост
е основна цел на организацията. Устойчивостта във външен план се свързва
с постигането на конкурентно предимство и характеризира връзката на
организацията с околната среда. Фирмената устойчивост се отразява в
ползите за заинтересованите страни и полезните ефекти за обществото.
Следователно, ръководителите трябва да организират дейността по начин,
който да осигури фирменото оцеляване чрез устойчивост в динамично
променяща се среда и мениджмънта да обезпечи бъдещото фирмено
развитие в същото време. Удовлетворяването на тези изисквания поставя
дилема пред мениджърите. От една страна стои необходимостта да се запази
устойчивост в настоящия етап от жизнения цикъл на фирмата. От друга
страна, целенасоченото движение към желано бъдещо състояние изисква
промяна, която е функция на мениджмънта. Противоречието е решимо чрез
развитие на организационно ниво. Ролята на мениджмънта, който цели
фирмена устойчивост, се състои в това да установи промяна в ценностната
система, в морала и поведението на колектива. Целта на промяната е идеите
за постигане на фирмена устойчивост да бъдат разбрани от всеки човек и да
настъпи съответствие между организационни и лични цели. В процеса на
ръководство се обособяват две страни в системата на организацията –
субект и обект на управление. Приемаме дефиницията на Гълбрайт
(Гълбрайт Д. , 1993, стр. 9), че управленският процес е възможността за
налагане на нечия воля върху поведението на други индивиди. Във връзката
между трите компонента: институция, субект и обект се изгражда
структурата на управленския процес. Каменов (Каменов К. , 2005.) счита,
че фирмената устойчивост се крепи върху развитието на фирмените
потенциали. Стоянова (Стоянова С. , 2015, стр. 129) определя управлението
на потенциалите (умствен, творчески, физически), като основен аргумент
за съществуването на устойчивост във всяка организация. Според Сирашки
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(Сирашки, Интуитивни решения и мястото им в съвременното управление,
1997, стр. 103) мениджърите на база опит и знания предвиждат
необходимостта от промяна и вземат управленско решение. По този начин
те разпределят правата и задълженията между индивидите, групите и
поколенията чрез системата за санкциониране на тези правила (Frijters
Paul , Foster Gigi, 2013, p. 67). Следователно, за формирането на добра
бизнес среда е необходимо да бъдат ясно установени правилата, задачите,
заплащането и почивките, където всеки работник и служител е
удовлетворен от създадените условия. При реализацията на стремежа към
промяна в поведението на хората, властта е основен фактор. Веднъж
обособена властта влияе върху устойчивостта и реда в организацията.
Взаимозависимостите, възникващи при установяване на ред и устойчивост
в организацията, не изключват конфликт на интереси между
заинтересованите страни. Промените, породени от конфликти, могат да
бъдат с положителен или с отрицателен знак. Устойчивото развитие е
възможно да породи консерватизъм и закостенялост. На организационно
ниво, по силата на дадените му правомощия, мениджърът умело преодолява
съпротивата и установява устойчивост и ред във фирмата. Според Асенов
(Асенов А. , Аграрен мениджмънт, 2012, стр. 51) за ефективното разкриване
на потенциала на човешкия фактор е необходимо ръководителят да
адмирира основни човешки качества в обекта на управление. Следователно,
устойчивостта на управленския процес зависи от съответствието между
потенциалите на субекта и обекта на властта. Устойчивостта на
управленския процес трябва да се свърже и с начина, по който се реализират
целите на управлението. В тази връзка се поставя и въпросът за съответствие
между цели и потенциал.

Устойчивостта на управленския процес е в зависимост от баланса
между количеството власт, която притежава управляващия субект и
нейното съответствие с потенциала на обекта на управление. Определящ
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фактор, осигуряващ равновесие в организацията е разпределението на
правомощията, които осигурява ръководството. Балансът постигнат при
делегирането на властовия ресурс, все още не гарантира устойчив
управленски процес. Равновесието в организацията се крепи на
мениджърските роли, които изпълнява ръководителят. Конкретното
поведение в проблемна ситуация, зависи от опита и подхода за вземане на
управленско решение. Следователно, фирменият успех е свързан с
устойчиво управление, което е подчинено на дейността на мениджърите.

1.1.2. Основни аспекти на устойчивото управление
Управлението на всяка организация може да бъде представено като

процес на изпълнение на взаимосвързани действия по придобиването и
използването на определен вид ресурси при достигането на общи цели. То
е поверено на мениджърите. Съдържанието на техните действия зависи от
сферата на стопанска дейност, размера на организацията, множество
различни фактори на средата и т.н. Ключови фактори за успех на
устойчивия управленски процес са специфичните фактори на средата, на
които мениджърите трябва да отделят особено внимание при своята работа.
Извеждането на позитивните черти на организацията е в компетенциите на
мениджъра. Положителният ефект от дейността му намира израз в
повишаване на конкурентоспособността на организацията. За да бъде
конкурентоспособна една организация, тя трябва своевременно и гъвкаво
да реагира на изискванията на пазара. Велев (Велев, Оценка и анализ на
фирмената конкурентоспособност, 2004, стр. 10) безусловно приема
водещата роля на конкурентоспособността в системата от организационни
цели. По правило произвежданата продукция е необходимо да отговаря на
определени стандарти за качество. Организационната устойчивост изисква
наличните ресурси да бъдат управлявани ефективно, което е в
компетенциите на мениджмънта. Ръководителите направляват усилията на
хората в организацията като създават гъвкава организационна структура и
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закупуват необходимото оборудване и технологии, за да създадат
конкурентен продукт. Конкурентоспособна организация означава, че
нейните членове притежават компетенции да използват умело предметите
и средствата на труда. Мениджърите търсят начини да повишават
организационната култура и бизнес етиката, за да установят стабилни
връзки във вътрешен и външен план. Високата конкурентоспособност
означава, че организацията използва рационално своя физически, паричен
и човешки капитал. Развитието на стопанската дейност изисква от
мениджърите да поддържат и увеличават фирмения капитал. Чрез него
фирмата осигурява конкурентоспособност. Но най-важният ресурс на всяка
организация са хората. Колектив от социално-отговорни личности с
необходимата компетентност са способни да материализират усилията на
ръководителите към напредък и икономически растеж. Когато наетите лица
в организацията търсят личностно и професионално израстване,
мениджърите го осигуряват като създават необходимите условия. Фирмите
се конкурират и на пазара на труда. Ръководителите, за да постигнат
ефективност, осигуряват необходимите служители, но и насочват своите
усилия в задържането им във фирмата. Управлението на устойчивостта в
организацията изисква от мениджърите умело да насърчават креативното
мислене, интуиция, иновативност, ентусиазъм и други положителни
качества в хората. Устойчивото управление развива потенциала и
компетенциите у членовете на организацията. Устойчивият мениджмънт
вдъхновява хората в организацията към промени, които са насочени към
повишаване на производителността на труда. Устойчивото управление цели
създаване на нови и усъвършенствани способи за човешка дейност. В
резултат на успешната работа с хората мениджърите заздравяват връзките
в организацията и мотивират колектива към промяна. За трансформацията,
която организацията трябва да претърпи, за да устоява на смущаващите
въздействия на средата, е призван креативният мениджър. Той вдъхновява
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промяната, която е естествен процес в борбата за оцеляване в съвременната
икономическа действителност. За постигане на устойчивост мениджърите
трябва да очертаят границите на средата, в която фирмата оперира.
Организацията трябва да е конкурентоспособна, за което тя трябва да
притежава компетентни членове. Стопанската единица трябва да реагира
гъвкаво на пазарното търсене, което изисква бърза и адекватна реакция.
Следователно, ръководителите непрекъснато вземат управленски решения,
които са съобразени с изискванията на времето. Организацията трябва да е
изградена от отговорни и социално ангажирани хора, които да свързват
своите бъдещи планове с фирмения просперитет. Чрез определянето на
основните елементи на устойчивата организация мениджмънта цели да
постигане развитие на организацията в дългосрочен период.

1.1.3. Същност на концепцията за устойчиво развитие
Очевидните изменения в климата, прогресивното изчерпване на

природните ресурси, критичните нива на замърсяване на въздуха и загубата
на биологично разнообразие са факти, които показват че Земята е изправена
пред сериозни екологични проблеми. С настъпването на новото
хилядолетие нараства загрижеността на обществото към проблемите на
околната среда. „Устойчиво развитие няма да бъде предизвикано от
политики. Концепцията трябва да бъде поета от цялото общество като
ръководен принцип. Тя дава много възможности за избор на всеки
гражданин да я прилага ежедневно, така както големите политически и
икономически решения трябва да бъдат вземани. Устойчиво развитие
изисква дълбоки промени в мисленето, в икономическите и социалните
структури, в производството и потреблението” (ec.europa.eu, 2016). Все
повече фирми в световен мащаб демонстрират повишен интерес към
устойчивото развитие и предприемат инициативи, които се изразяват в
мерки по опазване на околната среда. Устойчивото развитие предполага
икономически растеж, социално сближаване и опазването на околната
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среда, които нарастват и се допълват взаимно. Идеята на доктрината е
екологично равновесие, която се изразява в устойчиво развитие на
икономическите и социални сфери от живота. Това е начин на използване
на природните ресурси, който цели да бъдат задоволени човешките нужди
като същевременно се запазва естествения баланс в околната среда. Според
Reinhardt (Reinhardt F. , 2007, p. 41) организациите трябва да направят връзка
между устойчивостта като визия и устойчивото развитие като практика.
Мениджърът трябва да мисли системно и реалистично относно прилагането
на традиционните бизнес принципи и да следи за екологичните проблеми.
Комбинирането на елементите на устойчивото развитие се изразява в нови
идеи за бизнес, нови принципи за развитие. Постигайки устойчиво развитие
се цели човешките потребности да бъдат задоволявани както в текущия
момент, така и в далечното бъдеще. Следователно устойчивото развитие
обединява два основни стремежа на обществото – постигане на
икономическо развитие, осигуряващо нарастващ жизнен стандарт и
опазване и подобряване на околната среда. Блажева (Блажева, и др., 2011,
стр. 9) приема концепцията и като регулатор, тъй като в нея е заложен
принципа на равенството и справедливостта за обществото.

От така изразената позиция можем да направим обобщението, че
фирмената устойчивост трябва да подобрява характера на икономиката,
околната среда и обществените отношения. Отговорността, която хората
носят за утрешните поколения и за своето съществуване, обедини
прогресивно настроената част на съвременното общество около идеята за
устойчиво развитие. Измененията трябва да съответстват за постигане на
състоянието на устойчиво равновесие както във фирмата, така и в околната
среда. Установяване на устойчивост в организацията, изисква екологично
производство, но изисква и отговорност. Устойчивост означава опазване
на природат. Разходите по възстановяване в пъти превъзхождат тези по
защитаване на природата. Организациите и хората трябва да се научат
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да живеят в унисон с околната среда, в което се изразява ефекта от
социалната дейност. Това означава намаляване на замърсяването,
запазването на биологичните видове, устойчиво използване на
възобновяемите енергоизточници и природни ресурси и т.н.
Взаимовръзката между устойчиво управление и неговата обществена
значимост е изследвана от Irked (Irked J. , 1993, p. 31). Авторът твърди, че
висока полезност за обществото се постига, когато производството
екологосъобразно, ресурсоспестяващо, икономически ефективно, социално
подпомагащо и екологически значимо.

Организацията е неразривно свързана с процесите в обществото.
Погледнато от този аспект, за постигането на устойчивост, е необходимо
организацията да живее с „пулса на времето“. Ръководителите всекидневно
изпитват въздействието на обкръжаващата фирмена среда и определят
дългосрочните си планове за развитие, съобразно силата на влиянието на
обществените интереси и принципа за всеобщото благополучие.
1.2. Фактори на средата, влияещи върху устойчивостта на
организацията

1.2.1. Обкръжаваща среда
Съвременните стопански организации са отворени системи. Те

осъществяват непрекъснат контакт с близки по характер и дейност
конкурентни фирми, с дистрибутори, клиенти, институции и т.н. Устойчива
организация означава тя гъвкаво да се променя съобразно зависимостта си
към вътрешната и външната за нея среда. Значението на средата се изменя
в зависимост от смисъла на това, което може и трябва да се промени.
Промяната е катализаторът, който ускорява икономическите и социалните
процеси. Извън всяко съмнение е факта, че всяка организация попада под
въздействието на множество сили на средата. Според Иванов (Иванов И. ,
Основи на мениджмънта, 1999, стр. 27) фирмата може единствено по косвен
начин да влияе и променя външната среда. Тя главно се приспособява и
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компенсира посредством вътрешните си променливи външните влияния
върху своята стопанска дейност. Предвид факта, че въздействието върху
организацията може да е в положителна или отрицателна посока,
устойчивото управление зависи от уменията на ръководния апарат. Основна
задача на устойчивия мениджмънт е да насочва организационното развитие
в желаната посока, спазвайки принципа за „минималното съпротивление“.
Следователно приспособяването към обкръжаващата фирмата среда при
осъществяване на икономическа дейност налага задълбочен анализ на
факторите на средата.

Чрез устойчивостта на управленския процес организацията гъвкаво
постига своите цели. Устойчивата организация отстоява своите идеи и
позиции, въпреки смущаващите въздействия на средата.

Mussnig (Mussnig, Strategien entwickeln und umsetzen, 1st Edition, 2007,
p. 41) твърди, че единствено успешна е онази организация, която успява да
използва собствените си потенциали и ги настрои към средата. В теорията
на управлението съществуват различни виждания за границите на средата.
Подходът за описание на средата на McCarthy (McCarthy, Basic marketing: a
managerial approach, 5th edition, 1975, p. 37) е чрез разделянето й на пет
различни сегменти. Той разграничава: културна и социална среда, ресурси
и цели на фирмата, конкуренти, икономическа и политико-правна среда.
Kieser & Kubicek (Kieser & Kubicek, 1976, pp. 61, 224) откриват различия
между фирмите на организационно и структурно равнище, което се дължи
на външните фактори. Като пример за отличителни белези, авторите
откриват и в конкретните задачи за изпълнение, конкурентното положение,
структурата на клиентите, технологията, глобалната среда, социалните
условия, както и културните фактори. Skinner (Skinner, 1964, pp. 20-22)
разделя факторите на една компания на околната среда в четири сегмента –
техническа, политическа, културна и икономическата система. Ansoff
(Ansoff, 1965) използва термина „двойно стратегическо съответствие“. Чрез
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„двойното стратегическо съответствие“ организацията трябва да се
адаптира към средата и да обвърже към нея своята стратегия,
организационната си структурата и културата си (вътрешно съответствие).
От друга страна, тя трябва да помисли за изискванията на околната среда
(външно съответствие) и да свърже с тях посоката на своята стратегия.
Следователно, за да бъде устойчива една организация, първо трябва да
разбере и анализира външно заобикаляща я среда. За да успее, тя трябва да
адаптира вътрешната си среда към факторите с външно влияние. Mintzberg
(Mintzberg, Managing, 2009, p. 173) разглежда анализа на средата като
дейност, определена в някакъв външен контекст, който може да бъде
културна среда, сектора като цяло или индустрията специално. В този
смисъл решаваща е ролята на мениджмънта, който не подценява силата на
факторите на средата. Устойчивият мениджмънт адаптира потенциалите на
своята организация и насочва фирмените стратегии според динамиката на
средата. Характеристиката на външната среда в контекста на възникващите
проблеми е подробно описан от Duncan (Duncan, 1972). Авторът
характеризира възможностите и затрудненията за устойчив растеж според
капацитета на външната среда, съобразно нейната враждебност или
хомогенност, според достъпа на предприятието до ресурси и т.н. Сирашки
(Сирашки, Управление на фирмата, 2012, стр. 12) разделя обкръжаващата
среда по субстанционален признак на социална, икономическа, природна и
технологична. Според характера на състава на компонентите си, средата
може да бъде хомогенна или хетерогенна. Друг показател за групиране е
изменчивостта й. Разграничение на средата е възможно и по географски
признак. От тази гледна точка обкръжаващата среда е интернационална,
регионална и национална и т.н.

1.2.2. Външни фактори
Външната среда отразява взаимодействието на организацията с

останалите стопански агенти, групи и индивиди. Външната среда
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съществува независимо от дейността на фирмата, а вътрешната среда
изразява същността на самата организация. Именно, от тази гледна точка
ръководителите определят фирмената мисия, цели, стратегии, задачи и
операции. Факторите на външната страна несъмнено въздействат върху
фирмената устойчивост и трябва да бъдат изследвани. Тяхната
класификация се извършва по различни признаци. Средата може да бъде
разделена на околна и обкръжаваща, предвид границите й и въздействието
спрямо външни обекти. Чрез анализа на околната среда ръководството
насочва своите цели. Изследването на обкръжаващата среда спомага за
изясняването на факторите на успеха, предвид силните и слабите страни на
фирмата. Този анализ разкрива възможностите и заплахите пред
организацията, което стои в основата на съставянето на стратегическите й
планове. Възходът на съвременния бизнес до голяма степен се обуславя от
мениджърските схващания за силата и степента на въздействие на
факторите на средата. Друг вид класификация на външната среда може да
бъде направена според сложността й. Групирането на проста и сложна е в
зависимост от броя на факторите, които влияят върху стопанската единица.
Средата, в която факторите на влияние върху организацията са малко на
брой, е проста. Респективно, сложна среда за организацията е, когато тя
понася въздействието на голям брой фактори.

Често използван подход за разграничаването факторите на външната
страна е посредством модела на микро и макросредата. Berry, Levinsohn, &
Pakes (Berry, Levinsohn, & Pakes, 2004) групират на факторите на средата
според степента на въздействието им върху фирмата. Същността им се
проявява с различна сила и интензитет. От тази гледна точка, мениджърите
ги групират на външни фактори с пряко и косвено влияние върху
организацията. Практически погледнато за всяка отделна фирма някои от
елементите на средата имат пряко въздействие върху дейността, а други –
косвено.
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Външните фактори с косвено значение за организацията са
неконтролируеми на фирмено равнище. Най-значимите от тях са
представени в таблицата по-долу.
Таблица 1.1. Външни фактори с косвено значение за организацията

Външните фактори с косвено значение

Икономическите фактори

Тенденциите в икономическия живот са
резултат от общата политическа и
икономическа стабилност в страната и
общата политика на Европейския съюз

Политико-правни

Всички закони, нормативни актове,
правилници, наредби, укази, постановления,
решения на общински, държавни и
международни органи, чрез които
стопанските субекти осъществяват своята
дейност изграждат правния елемент от
условията на външната фирмена среда. Това
са правилата, по които се уреждат
взаимоотношенията между регулаторните
институции и бизнес единиците. Тази
съвкупност от норми и правила освен
ограничаващо въздействие върху
икономическата активност имат и
стимулиращо действие за стопанската
дейност чрез макроикономически механизми
и предоставените по законов път
преференции

Демографски
Демографските тенденции се свързват с
постоянното изменение на броя на
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населението в географската област, където
фирмата оперира. Промените в този фактор
е индикатор за нивото и обема на пазарното
търсене и потребителските предпочитания
относно качество и вида на предлаганите и
търсени стоки и услуги. Тяхното значение е
особено предвид факта, че даден географски
район е потенциален източник и на трудови
ресурси. Възрастовата структура на
населението влияе върху структурата на
потребностите и формирането на
потенциални целеви пазари – за деца,
ученици, работници, пенсионери и т.н. Всяка
възрастова група притежава специфичен
набор от нужди за продукти и услуги

Социални и културни
фактори

Социално-културните фактори обикновено
се свързват с индивидуалните потребности и
културните различия. Социалните процеси
се характеризират с размерите на
безработицата в абсолютен размер, почасово
възнаграждение и средна работна заплата,
производителност на труда, степен на
организираност на работната сила, стачни
действия и трудови конфликти. Културните
фактори се проявяват чрез съвкупността от
схващания, битови навици, народни
традиции, предразсъдъци, религиозни и
морални норми и др., в които се отразяват
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народопсихологията на отделната нация

Природни фактори

Имат се предвид, онези специфични фактори
на средата, които чрез влиянието си върху
аграрните стопанства изразяват
непредвидимостта на природните сили. Това
са валежи, ветрове, температурни аномалии,
ниво и качество на водите

Технологични фактори

За Adler и Gundersen (Adler, N., Gundersen,
A., 2008, p. 5) ефектите на глобализацията и
интернационализацията въздействат в много
икономически отрасли. Доказателство на
тази теза откриваме във фирми от
автомобилната индустрия, електронна
промишленост, комуникациите, шивашката,
хранително-вкусовата промишленост или
дори фармацевтичната индустрия, които са
разпръснати по целия свят. Бизнес моделите
на много организации, които действат в
изброените индустрии, често са
глобализирани или поне мултинационални.
Според McCarthy (McCarthy, Basic
Marketing: A Managerial Approach, Fifth
edition, 1975, p. 37) и Mussnig (Mussnig,
Strategien entwickeln und umsetzen, 1st
Edition, 2007) определени икономически
фактори влияят на икономическите дейности
и способстват за образуването на сложни
фирмени мрежи. Mussnig ги определя като
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микроикономически фактори, а McCarthy
като макроикономическите фактори за
организацията. Колкото по-голям е броят и
влиянието на факторите на външната среда,
толкова по-голяма е фирмената мрежа. По
този начин се появяват културни различия,
които придобиват критично значение за
успеха на мултинационалните организации
(Adler, N., Gundersen, A., 2008, p. 12).

Развитието на технологиите налага непрекъснати процеси на
усъвършенстване, придобиване, приспособяване и промяна в техническите
познания. Котлър (Котлър, 1996) твърди, че никоя технология не е
фиксирана към дадена индустрия. Трябва да отбележим факта, че
технологиите са най-важният фактор за равнището на развитие на
икономическия потенциал на стопанството. Те определят в голяма степен
и живота на хората. Това е така, защото общият темп на растеж в дадена
икономика и в частност в селското стопанство, зависи от броя на въведените
и прилагани основни технологии. Техническите и технологични новости
очертават тенденциите за промяна. А тяхното внедряване е подвластно на
промените в бизнеса, на степента на взаимовръзка на предприемачите с
научните открития и тенденциите в качеството на трансфер на новости.

Външната среда е комплекс от ограничители, които създават
смущаващи въздействия върху стопанската дейност на организацията.
Проблемите за мениджърите са свързани с факта, че всяка фирма развива
характерна дейност и използва ресурси от външната среда. Организацията
реализира продуктите си и задоволява потребности от същата тази среда.
Мениджърите трябва да познават в детайли външната среда, в която
фирмата функционира. Посредством системно проучване на отличителните
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свойства на средата, мениджърът трябва да развие способността да
предвижда проявите на нестабилността й.

Основни факторите на външната среда с пряко значение за фирмата
включва елементите:

 потребители;
 доставчиците на материални, трудови и финансови ресурси;
 конкуренти;
 държавни и местни органи на управление;
 пазари.

Условията на микросредата са с непосредствено значение за всяка
бизнес единица. Те влияят пряко върху свободата за вземане на управленски
решения. Каменов (Каменов Д., 1999, стр. 50) нарича преките фактори –
фактори на микросредата. Те въздействат ежедневно и директно върху
организацията и от своя страна могат да изпитват някакво обратно влияние
или подлежат на избор. Същността на факторите на микросредата се състои
в непосредственото им значение за дейността на всяка фирма.

Според Drucker (Drucker, People and performance: The best of Peter
Drucker on management, 2011) основна цел на всеки бизнес е да създава и
запазва потребители. Потребителското търсене е основен индикатор за
оценка на дейността. За Блажева (Блажева, и др., 2011, стр. 43).стабилното
икономическо развитие за потребителите се влияе от факторите:

 удобство – търсене на готови за консумация продукти;
 качество – безопасност на храните, етикети, биопродукти,
влияние на ГМО (Генетически модифициран организъм);

 здраве – диетични продукти, прясна храна, функционалност;
 етика – благополучие на животните.

Доставчиците имат ключово значение за организацията. Тяхното
въздействие се изразява чрез договорената сила, която имат при
осигуряването на ресурси за организацията. Доставчиците са юридически
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3 Заинтересованите страни са онези лица и организации, за които дейността на фирмата е от значение. Те
могат във всеки един момент от фирменото развитие да въздействат пряко върху устойчивостта.
Например, при определени обстоятелства в групата на заинтересованите страни се включват
организациите за защита на околната среда, потребителите, притежателите на ценни книжа от фирмата,
граждански и други групи. Те влияят върху общественото мнение по отношение на фирмената репутация,
върху печалбите и т.н.

и физически лица, които доставят материали, суровини и други ресурси,
необходими за осъществяването на стопанската дейност. Факторът
„доставчици” оказва влияние при определяне на броя на посредниците при
достъпа до ресурси.

Факторът „конкуренция“ има пряко отношение при определяне на
пазарната стратегия на фирмата. Като основен фактор на микросредата, те
предлагат подобни стоки, продукти или услуги на общ пазар, а така също
използват аналогични ресурси с тези на бизнес организацията. Събирането
и анализа на информация за конкурентни фирми е основна тактика за
откриване на заплахите за бъдещето на организацията.

Чрез анализа на пазара мениджърите трябва да получат количествена
и качествена оценка за моделите на купуване, конкуренцията и
икономическата среда. От гледна точка на бариерите за влизане и
регулиране, от размера на пазара се създава маркетинг стратегия и се
сегментират клиентите на фирмата. Когато организацията познава и
предлага на достатъчна широк пазар, то можем да заявим, че бизнесът е
устойчив.

Държавни и местни органи на управление да регулират дейността в
рамките на закона. Взаимоотношенията на търговеца с тези органи е във
връзка с регулативните режими и намесата на държавната и общинската
администрация върху бизнеса е с пряко значение за дейността.

Всички изброени фактори на външната микросреда, освен „пазарите“,
приемат в управленската теория обобщеното название – заинтересовани
страни.3 Примерна класификация на заинтересованите страни според
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Серафимова (Серафимова, 2007, стр. 190-193).е представена в таблицата
по-долу.
Таблица 1.2. Основни заинтересовани страни от фирмената дейност

Име на
заинтересованата
организация
(лице)

Интерес(и)

Акционери възвращаемост на инвестициите; високи дивиденти;
печалба

Работници заплата, осигуровки; сигурност за работното място,
социални придобивки

Мениджъри
заплата, разширяване на дейността, ефективност и
качество, модернизиране и стандартизация,
повишаване на капацитета, потенциала, фирмена и
организационна култура

Потребители
качество, съобразено със стандарта на живот,
спазване на правата на потребителите, ниски цени,
асортимент

Доставчици фирмена култура, плащания в определените срокове
Конкуренти лоялна конкуренция, създаване на клъстери

Общинската власт
създаване на работни места в региона, спазване на
екологични стандарти, плащане на местни данъци и
такси

Широка
общественост

качество на суровини и материали, спазване на
всички изисквания на „добра производствена
практика”, създаване на работни места и
стимулиране на икономиката, редовно плащане на
заплати и осигуровки, социална отговорност
(ангажиране със социални проблеми), плащания към
държавния бюджет

Национален
осигурителен
институт

редовно внасяне на осигуровки, без стари
задължения

Изпълнителна
власт

създаване на работни места, спазване на
нормативните изисквания по трудови, граждански и
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временни трудови договори, плащане на заплати и
социални и здравни осигуровки, плащане на данъци
и такси, спазване на изискванията за качеството,
спазване на правилата за лоялна конкуренция,
спазване на екологичните стандарти

Кредитни
институти

спазване на договорите, стремеж към разширяване
на дейността чрез влагане на допълнителни
финансови ресурси

Застрахователи застраховане, разширяване на бизнеса, отговорно
отношение

Синдикати
защита на интересите на работници и служители,
засилване на влиянието на профсъюзните
организации в отрасъла

Източник: (Серафимова, 2007, стр. 193)

Славова (Славова, 2011, стр. 69) разглежда следните групи
заинтересовани страни:

 вътрешни – собственици, мениджъри, заети лица и синдикати;
 външни – правителство, финансови институции, търговски

асоциации, неправителствени организации и обществото;
 пазарни – потребители, конкуренти, доставчици и кредитори.
Без съмнение, мениджърите трябва да познават обекта на своето

управление. Вътрешната среда на организацията се формира и променя под
въздействието на ръководителите. Техните решения имат за цел ефективно
достигане на организационните цели. Управленските решения се вземат под
въздействието на факторите на околната среда. Мениджърите се
съобразяват с правилата, по които протича стопанския и обществен живот.
Ръководителите следят за динамиката на изменение на външната среда. Те
трябва да отчитат в своите анализи всички промени и по възможност да се
възползват от тях по най-добрия възможен начин при постигането на
фирмената мисия и цели.

1.2.3. Вътрешни фактори
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Съвременната организация може да бъде определена като отворена
система, която се състои от различни взаимосвързани части. Елементите,
свързани в системата на организацията, са тясно обвързани с външния свят.
Факторите на вътрешната среда на организацията обикновено се намират в
състояние на устойчивост. Под въздействието на динамиката на външната
среда равновесието в организацията периодически се нарушава.
Мениджърите трябва да предвиждат тези изменения. Те ръководят усилията
на членовете на организацията и използват рационално всички ресурси, за
да възстановяват равновесието в системата. Следователно във вътрешен
план обектът на промяната са процесите в организацията, а предметът е
поведението на хората. Целенасочените действия на мениджърите към
постигане на определено поведение на персонала и това на отделния човек
е начинът, по който се реализира ефективното и устойчиво управление на
организацията.

Съществуват различни подходи за определяне на факторите на
вътрешната среда на организацията. Според Мексон, Альбърт и Хедоури
(Мексон, М., Альбърт, М., Хедоури, Фр., 1997, стр. 75) основни фактори на
средата са организационните цели, организационната структура, задачите,
наличната технология и персонала в организацията. Като успешна
концепция за описание на вътрешната организационна среда се прилага „7-
S модела на Маккинси (McKinsey 7-S framework)“. Разработен е в началото
на 80-те години от група експерти ( Waterman, Robert, Peters, Thomas,
Phillips, Julien, 1980), наети от консултантската фирма „McKinsey &
Company“. Според тях основна предпоставка, за да бъде успешен моделът,
е необходимо и седемте вътрешни фактора да се развиват в синергия.
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споделени
ценности

структура

система

стил

персонал

компетен
ции

стратегия

Фигура 1.1. 7-S модел на Маккинси
Източник: (PVNavigator, LLC, 2017)
В същността на модела са 7-те нива да очертават основните граници

на вътрешната среда на фирмата и да се развиват успоредно от
мениджърите. „7-S модела на Маккинси“ се включват елементите:
стратегия, структура, система, стил, персонал, компетенции и споделени
ценности.
Таблица 1.3. Елементи и техните характеристики от 7-S модела на
Маккинси

Елемент Характеристика

1. Стратегия

задава посоката и обхвата на стратегията са най-
добрият начин за постигане на дългосрочните
планове на организацията

2. Структура

авторите визират функционалните отдели и
производствени звена в организацията, области
на компетентност, отговорност, задължения и
тяхното взаимодействие

3. Системи

всички формални и неформални процеси и
процедури, които управляват ежедневната
дейност. Системите в организацията обхващат
системата за управление на информацията за
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управление, системите за контакти с клиенти,
дистрибуция, посредници, системи за търговия
на дребно, онлайн системи и т.н.

4. Стил на
управление

управленският подход на мениджмънта и
висшето ръководство и цялостната визия за
постигане на мисията

5. Персонал
човешките ресурси и начина, по който са обучени,
мотивирани и интегрирани в организацията

6. Компетенции
съвкупността от способности и компетенции,
които съществуват в рамките на организацията

7. Споделени
ценности

Споделените ценности и вярвания на
служителите, които определят поведението на
хората в организацията и обществото

Източник: Разработка на автора
Използването на модела наМаккинси позволява успешно реализиране

на организационните промени. Нещо повече, това е инструмент за
въвеждането на нова стратегия във фирмата. Waterman, Peters и Phillips
(Waterman, Robert, Peters, Thomas, Phillips, Julien, 1980) доразвиват модела,
като разделят изграждащите го елементи на „твърда и мека част”.
Консултантите по управление се разграничават от възприетото схващане,
че високата производителност е функция на капитала, инфраструктурата и
оборудването във фирмата. Те подчертават значението на „меката част” от
модела, където поставят потенциалите на човешкия фактор в организацията
(персонал, стил на работа на мениджмънта и компетенциите във фирмата).
Екипът поддържа становището, че мениджърите трябва да осигуряват
благоприятна среда в дадена организация, за да постигне ефективно целите
си.

Вътрешната организационна среда включва следните фактори:
 Организационните цели.
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 Организационната структура.
 Формулираните задачи.
 Фирмените ресурси.
 Организационната култура.
 Технологиите, използвани в дейността.

Изброените фактори са с най-голямо значение за постигане на
устойчивост във фирмата.

Един от подходите за анализ на факторите на средата е те да бъдат
групирани по определени показатели. Примерна класификация на
факторите на вътрешната среда по 7 различни критерия е представен в
таблицата по-долу.
Таблица 1.4. Класификация на факторите на вътрешната среда

Критерий за класификация Име на фактора
Организационни цели Цели, организационни ценности

Преобразуване на ресурси
Персонал, технология, финанси и
информация, бизнес процеси

Зависимост на организацията от
външната среда

Мениджърски стил на работа,
стратегия

Хоризонтално разделение на
труда

Трудови навици на работниците и
служителите, задачи

Вертикално разделение на труда
Организационно-управленска

структура
Необходимост от управленски

орган
Власт

Други Организационна култура
Източник: (Парахина, В.Н., Федоренко, Т.М. , 2007, стр. 42).

Вътрешна среда на дадена организация е неразделна част от
околната й среда. Тя се състои от елементите в рамките на
организацията, включително: служители, мениджмънт и



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

37

организационната култура, които определят поведение на служителите.
Някои от факторите на вътрешната среда засягат организацията като цяло,
а други имат връзка с мениджмънта. Така например, философията на
мениджмънта или стила му на ръководство има пряко въздействие върху
служителите. Традиционните мениджъри дават изрични инструкции на
служителите, като същевременно прогресивните мениджъри дават
възможност на служителите да вземат самостоятелно много от собствените
си решения. Freeman и Reid (Freeman, S., Reid, I., 2006).считат, че промените
във философията на ръководене е под контрола на мениджърите.

Вътрешните фактори на организационната среда в същността си
са резултат от работата на мениджърите и изцяло зависят от тяхната
компетентност, философски възгледи и стил на работа.

Организационните цели са конкретните крайни състояние, към които
организацията се стреми. Общите организационни цели са изходните
позиции за вземане на управленски решения. Организационните цели са
вид планово задание или условие за вземане на мениджърско решение.
Когато бъдат установени целите на организацията, те оформят и общото
направление за действие и устойчивост във фирмата.

Организационно-управленската структура описва разпределението
на служебни роли и административни механизми в организацията. Чрез нея
се създава модела на взаимно свързани дейности, необходими за постигане
на фирмените цели и стратегии. Организационно-управленската структура
създава състояние на устойчивост в системата на организацията. Тя
качествено определя отношенията на устойчив ред и връзки.
Организационно-управленската структура е съвкупност от органи и звена,
които създават различни йерархични зависимости. В тази връзка се създават
определени права, задължения и отговорности в организацията.

Задачите в системата на организацията представляват разпореждане
от висшестоящ орган за извършване на определена дейност, серия или
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отделна част от дадена работа по предварително определен начин в
определен срок. Всяка длъжност в организацията включва определен тип
задачи, при изпълнението на които се постигат организационните цели.

Парахина и Федоренко (Парахина, В.Н., Федоренко, Т.М. , 2007, стр.
45) разделят задачите в организацията на категории:

 на работа с хора;
 на работа с предмети;
 на работа с информация.

Специализацията на труда, правилното и навременно изпълнение на
задачите, спомагат за ефективното постигате на организационните цели и
устойчивостта на фирмата като цяло. Ефикасното изпълнение на
организационните задачи повишават печалбите и намалят разходите за
предприемачите. Във връзка с ефективното постигане на организационните
цели в икономическите анализи се отдава огромно значение на опита на
персонала във фирмата.

Можем да заявим, че въпреки различията в дейността на
организациите, те имат общи елементи – цели, ресурси и задачи. Иванов и
Благоев (Иванов, Иван, Благоев, Благо, Икономика на предприятието, 2005,
стр. 41) разделят ресурсите на организацията на финансови, физически,
информационни и човешки, а мениджърите ги разпределят и използват
според предназначението им.

Всяка една стопанска дейност може да бъде представена като система,
на чийто вход постъпват разнообразни ресурси. Фирмата влага предмети на
труда, преработва ги с помощта на наличната техника и технология. В
резултат на изхода на системата е готовият продукт. Разнообразните
входящи ресурси са познати в икономическата теория като фактори на
производството. Функцията на Cobb, C., Douglas, P (Cobb, C., Douglas, P. ,
1928) анализира количеството вложен труд и капитал и подпомага
мениджмънта при планирането на определен вид дейност. Под капитал се
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възприема физическия капитал или всичко онова, което е произведено от
човека в подкрепа на стопанската дейност – сгради, инструменти, заводски
машини и други. За целите на анализа с труд, се включва всяка заплатена
дейност в производствения процес. Ако с понятието „материални
ресурси“ означим средствата и предметите на труда, то нематериалните –
са мениджмънт, лицензи, патенти, ноу-хау и други. Някои от материалните
ресурси се употребяват в определен момент, а понякога и еднократно.
Нематериалните ресурси се използват повече от веднъж. За устойчивото
управление на една организация е нужно ефективно управление на нейните
ресурси.

Използваната технология в организацията е понятие с широко
значение. В същността си е средство за преобразуване на ресурсите на
организацията в крайни продукти или услуги. Наличната технология зависи
от характера на дейността на организацията. Между използваната
технология и организационните задачи съществува тясна зависимост. За да
бъде конкурентноспособно дадено производство, е необходимо
организацията да притежава технология, която да съответства на най-новите
тенденции в бранша. Основната дейност включва серия от специфични
задачи и характерни ресурси, които постъпват на входа на системата на
организацията. След преобразуването им на изхода на системата се
получава готов продукт, който търси да задоволи определени потребности.
Фирмената продукция е определена за същата среда, от която се черпят и
ресурсите на организацията. Технологията не може да бъде използвана
ефективно без основната и водещата роля на човешкия фактор. По този
начин опита и уменията на персонала и водещата роля на ръководството се
явяват онази движеща сила, която да претвори основните задачи в реално
постигнати фирмени резултати.

Според Porter (Porter, 2004) ефекта от обучението на персонала,
ефекта от размера на инвестициите в организацията и технологичните
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подобрения са основно средство за постигане на конкурентно предимство.
Необходимо е фирмата непрекъснато да инвестира в направленията, които
осигуряват получаването на този ефект, а именно: технологични
подобрения в процесите и оборудването; поддържане и разширяване на
производствените мощности; подобряване организацията на труда и
производството.

Организационната култура в същността си е система от споделени
ценности и правила на поведение. Тя отразява значението, което членовете
на организацията придават на елементите на средата. Организационната
култура е уникална за всяка организация. Мениджърите се опират на
морала, навиците, психологическите нужди и проблемите на човешкия
фактор в организацията, за да вдъхновят поведение, необходимо за
постигане на организационните цели. Емилова (Емилова, Възможности за
управление на организационната култура, 2012, стр. 10) определя
организационната култура като надеждно средство за развитието на
социалните дейности при съвременната сложна и непрекъснато променяща
се заобикаляща среда. Според нея културата е движеща сила на развитието
и функционирането на дадено общество. В нея като във фокус се събират
достиженията на човешкото познание, за да могат да се отразят с нова сила.
Тя носи в себе си живота с неговото многообразие.

Филипов (Филипов, 2006, стр. 294) приема, че достиженията на
културата и издигането й във фирмена среда от страна на мениджърите е
възможно да бъде затворена очертаващата се фатална пропаст между
икономически растеж и културна деградация. Под креативното въздействие
на достиженията на науката, иновациите и институциите, съвременните
бизнес организации повишават своята ефективност и
конкурентоспособност в глобален мащаб. Изискванията към бизнеса се
повишават непрекъснато и те отговарят на промените, които протичат в
общественото развитие. Постигането на устойчивост в организацията
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неизбежно налага промени на равнище фирма, на ниво поделение, отдел и
звено. Тези промени засягат организационната култура и морала на
човешката личност, в чиято природа е да се развива и да повишава своя
жизнен стандарт.

Вътрешната среда е изградена от различни взаимосвързани
компоненти. Посредством мениджмънта се създават устойчиви връзки и
зависимости между елементите на вътрешната среда и се постигат
целите на организацията. Устойчивото управление се състои в правилния
избор на организационни цели, структура, технология, на коректно
формулирани задачи. Постигането на главната цел е поверено на човешкия
фактор, който се явява централна фигура в системата на организацията.
Фирмената устойчивост се базира върху способността на мениджърите
да постигнат баланс между личните и организационните стремежи на
всеки член на колектива.

Вътрешно фирмената среда е изградена от онези фактори, които
функционират в единство, за да бъдат постигнати организационните цели.
Особеностите на средата определя достъпа на стопанската организация до
ресурси – материални, нематериални, човешки, финансови и т.н. По този
начин средата влияе върху специализацията и избора на основните
функционални области, които управляват тези ресурси. Така се определят
силните и слабите за фирмата страни. Силните за организацията страни са
онези вътрешни условия, които предопределят предимство пред
конкурентите. Съответно слабите страни са свързани с онези негативни
вътрешни условия и фактори, които затрудняват дейността на
организацията и намаляват конкурентно способността му. От друга страна
факторите на външната среда формират пред предприятието определени
възможности и заплахи. Възможностите представляват благоприятни
условия или тенденции на външната среда за организацията. Правилният
анализ от страна на ръководството на организацията дава насоката, за да
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бъде постигнат бъдещ успех. Заплахите за стопанската единица са онези
условия или тенденции, които оказват негативно въздействие върху
дейността в настоящото или бъдещото фирмено развитие.

Според нас още един елемент от околната среда има съществена роля
за формиране на положително въздействие на организацията върху
заинтересуваните страни и фирмената устойчивост. Значението на
фирмената репутация се състои в положителната нагласа на широка част от
общественото мнение за организационната дейност.

Фирмената репутация е предмет на различни изследвания в
различните области на управлението. Въпреки, че терминът „фирмена
репутация” е широко използван, в отделните дисциплини, съществуват
няколко разбирания относно същността му. Доулинг (Доулинг, 2005, стр.
12) вижда права зависимост между фирмения престиж и оценката на пазара
за даден продукт или услуга. От гледна точка на потребителите фирмената
репутация се проявява предвид предпочитанието на определен продукт.
Покупката на дадено материално благо от потребителя е икономическо
явление. Клиентът получава информация по отношение на качеството и
изпълнението на фирмената продукция, но фирменият имидж е от ключово
значение за избора на даден продукт. В организационен план фирмената
репутация се корени в работата и опита на целия колектив, във
взаимовръзките и зависимостта от средата, в която фирмата функционира.
От гледна точка на социологията, фирмената репутация се приема като
показател за легитимността на фирмата. По този начин, фирменият имидж
е показател за дейността спрямо законовите норми и очакванията на
обществото. За целите на счетоводството фирменият имидж е също ценен
актив. Счетоводният отчет носи информация за сделки, факти и събития от
дейността през съответната година. Този документ носи точна информация
за състоянието и измененията на имущественото, финансово състояние и
финансовия резултат на организацията (Kreston BulMar, 2016). В този аспект
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доказателство за фирмената репутация откриваме в елементите на годишния
отчет за дейността на организацията.
Таблица 1.5. Елементи на годишния отчет на дейността на фирмата.

Елемент на годишния отчет Съдържание

Отчет за приходите и разходите

представя информация относно
ефективността на организацията.
По тази причина в него се включват
елементите характеризиращи
приходите, разходите и финансовия
резултат

Отчет за собствения капитал

представя информация относно
ефективността на предприятието.
По тази причина в него се включват
елементите характеризиращи
приходите, разходите и финансовия
резултат

Отчет за паричните потоци

икономическите решения, които
вземат мениджърите, е
доказателство за възможностите на
организацията да генерира парични
средства и парични еквиваленти,
тяхното разположение във времето
и сигурността на инвестицията

Баланс

Счетоводният баланс трябва да
отрази имущественото и
финансовото състояние на
предприятието и измененията в това
състояние

Източник: Разработка на автора
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4 Branding: Процес по създаване на уникално име и представа за продукт в съзнанието на потребителите
(Inc., WebFinance, 2016).

Годишният отчет е свидетелство пред заинтересованите страни за
ефективността и рентабилността на организацията. Ето защо изследванията
в областта на счетоводството са насочени към усъвършенстване на методите
за измерване на ефективността на инвестициите в областта на брандинга.4

В стратегически аспект добрата фирмена репутация се разглежда като
конкурентно предимство за ключовите инвеститори на специфичен пазар.

Високата фирмена репутация е доказателство за социално отговорна
организация и е положителен сигнал за всеки инвеститор. Безспорно
високата печалба е атестат за ефективната работа на мениджърите.
Заинтересованите страни от организацията са склонни да приемат, оценят
високо и инвестират в социално отговорни фирми. Предимствата на
фирмената репутация са свързани и с пазарната дейност на организацията.
Устойчивият мениджмънт осигурява сигурност у служителите и
работниците, създава чувство на взаимно доверие, принадлежност и
обвързване към организацията. По този начин управлението се стреми да
удовлетвори потребностите от сигурност на своите служители, които от
своя страна приемат организационните цели като свои. Тази взаимовръзка
и разбирателство далеч надхвърля границите на фирмата. Това чувство се
отразява в общественото мнение за организационната дейност и изгражда
добрия имидж на устойчивата организация.
1.3. Значение на организационните цели за постигане устойчивост във
фирмата

1.3.1. Роля на мисията и организационните цели в процеса на
фирменото управление
Фирмената устойчивост трябва да включва устойчиво управление на

хората, които работят в организацията. Човешкият фактор е най-ценният
актив на фирмата. Мениджърите, в стремежа си да постигнат устойчивост,



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

45

трябва ежедневно да анализират и решават сложни въпроси от различно
естество. Целта е икономически растеж, ефективно използване на ресурсите
на фирмата и просперитет, което се отъждествява с общоприетото
разбиране за успех. Трудностите в управлението на организациите се крият
в динамичното изменение на факторите на средата. За оценка на
въздействието им се използват различни инструменти за анализ.
Ръководителите са свободни да прилагат своя мироглед и управленски
концепции за постигането на организационните цели. Дейността им се
състои в разделение на работата на индивидуални задачи и координиране
на усилията на персонала. Показател за добрия мениджмънт е ефекта от
използване на ресурсите и бързината при изпълнението на
организационните задачи при достигане на организационните цели. Всяка
организация има свои специфични цели и задачи, които определят
дейността й. Основната организационна цел е фирмената мисия. Тя стои в
основата за създаването на ключови цели и съответни стратегии за
дългосрочно развитие на организацията. Несъответствието между цели и
стратегии неизменно води до разрив между поставени от ръководството
задачи и приоритетите при изпълнението им. Единствено при наличието на
ясно формулирани организационни цели е възможно постигането на
фирмена устойчивост в условията на турбулентните промени.

В природата на всеки човек, група или социална прослойка е присъщ
стремежът към развитие. Успехът на всяка идея е свързан с поставянето и
постигането на определени цели. Индивидите се обединяват в различни
организационни форми, за да достигнат рационално своите стремежи. По
този начин организациите изпълняват определена социална мисия.
Основната дейност на всяка стопанска единица е свързана с
удовлетворяване на индивидуални потребности. Но в същото време
ръководителите носят определена отговорност пред обществото.
Организациите създават състояние на йерархична подчиненост, където се
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формират сложни взаимоотношения и взаимовръзки. Управлението им е
поверено на професионални мениджъри, на които е възложено да достигнат
основната цел или мисията на организацията. Техните задачи обикновено
се свързват с увеличаване на богатството на собствениците, капитала на
организацията или поддържане на приемливо равнище на печалбата, като
носят пълната отговорност пред обществото за своите действия. Целите са
желани състояния, към които организацията се стреми. Те трябва да бъдат
разглеждани в два основни аспекта. От една страна те се проявяват в
начините за постигане на фирмената мисия, която е израз на историческата
роля, която организацията е призвана да изпълни към обществото. От друга
страна организационните цели са израз на стремежа за удовлетворяване на
индивидуалните интереси на собствениците на капитала в стопанската
единица. Станчева (Станчева, 2009, стр. 162) разглежда организационните
цели като своеобразно, много често негласно споразумение между страните,
заинтересовани от дейността й. Фирмените цели очертават бъдещи
състояния, които организацията очаква да постигне. Основна задача на
управлението е да установи цели, чрез които се формира, поддържа и
развива организацията. Те са вид отправна точка в дейността на мениджъра,
което е от огромно значение в пазарната икономика. Потребността от
мениджмънт възниква тогава, когато се налага да бъде насочвана
организацията към бъдещето. Управлението се реализира чрез
управленските функции на целеполагане, планиране, организиране, контрол
и регулиране. Процесът започва с етапа на създаването на целите и задачите
на организацията, нейната специализация, размер и ресурси, които са
необходими за постигането на целите. Ръководителите трябва да определят
основни приоритети за своята фирма. В ползите за организацията и
обществото обикновено съдържат мерки за защита на потребителите на
пазара, дейностите по опазването на околната среда и други. Тази
отговорност е от компетенцията на мениджърите. Целевата функция на



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

47

мениджмънта започва с установяването на мисията. Общата цел на
организацията изразява смисъла на съществуването й. Тя обикновено дава
информация за общоприетите човешки ценности, изповядвани от
ръководството на фирмата и ползите за обществото. Посредством мисията
фирмата обявява своите работни принципи, прилагането им и реалните
намерения на ръководството. По този начин се дефинират най-важните
характеристики на организацията. Фирмената мисия ясно и недвусмислено
изразява мотива за формирането и съществуването на организацията. Тя е
израз на специфичното и уникалното място на стопанската единица в
обществото. Hellriegel и Slocum (Hellriegel, D., Slocum, J., 1993, p. 247)
определя мисията като причината, поради която съществува организацията,
идентификация на нейния бизнес и обобщаваща цел. Дефинирането на
фирмената мисия спомага за създаване на комплекс от принципи, чрез които
бизнес единиците развиват отношенията си със заобикалящата ги среда.
Една ясно формулирана мисия действа като „невидима ръка”, която
направлява служителите на компанията. Посланието, което се съдържа в
тезата й, позволява на хората да работят самостоятелно и в същото време
заедно да постигат организационните цели.

Главната цел на Концепцията за устойчиво развитие, е осигуряване на
бъдещето на обществото. Съвременната организация е в пряка зависимост
от глобалните тенденции на развитие на обществото. Следователно от тук
произтичат и главните приоритети при изпълнението на доктрината. Всяка
фирма, която има цели в дългосрочен план и трябва да се развива според
критериите на Концепцията за устойчиво развитие. Стремежът на фирмата
към устойчивост има общо значение и е с комплексен характер. В своята
същност основната цел отразява крайния резултат, който организацията
желае да постигне в бъдещето. Икономически растеж, организационно-
управленската устойчивост и социални придобивки са цели, ориентирани в
бъдещето и имат водеща роля в системата от организационни цели.
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Организационните цели съпоставят очакваните резултати в конкретен
период от време. Те се определят за всеки ключов критерий от дейността на
фирмата, като по този начин мобилизират целият колектив за постигането
им. Мотивиращото им въздействие се обуславя в контекста на конкретните
икономически параметри. С глобализацията във всеки един аспект от
живота на съвременното общество, в условия на дефицит на ресурси и
ожесточена конкуренция, първостепенна задача на мениджмънта е
определянето на уникалното място на фирмата в социалния живот. Със
своята харизма лидерите в системата на организациите вдъхновяват и
мотивират своите последователи и разкриват неподозирани потенциали, за
да достигнат фирмената мисия. Чрез разгръщането на всички потенциали в
бизнес организацията, мениджърите привеждат в изпълнение фирмените
цели и отстояват своето житейско кредо, позиции и достойно си място в
обществото. Според Асенов и Емилова (Асенов & Емилова, Управление на
бизнеса, 2009, стр. 41) предприемаческият дух, стратегическото мислене и
управление са предпоставките за успешното разработване на стратегии.
Моралните принципи и етични норми, на които се подчинява стопанската
дейност, изискват от икономическите агенти да спазват определени правила
на поведение. Мисията на организацията дава представа за основната
фирмена цел и показва отношението на ръководителите към общоприетите
ценности в обществото. Правилно формулираните мисия и цели повишават
имиджа на организацията пред обществото, конкурентите и потребителите.

1.3.2. Класификация на целите във фирмата
Общата цел на организацията е в основата за създаването на

ключовите цели и стратегии за развитие на организацията. Броят,
разнообразието на целите и задачите пред мениджмънта са толкова много,
че е трудно да бъде изграден цялостен и систематичен подход за определяне
на тяхната структура. Така както всяка организация е независима и се
отличават по размер, дейност, форма на собственост и т.н., така и
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индивидуалните фирмени цели следват определена специфика. Като
доказан в практиката и лесен за употреба е целевият модел под формата на
дърво. Дървото на целите е управленски инструмент, с чиято помощ се
описва йерархията на целите във фирмата. Чрез него се провежда
последователно разлагане на основната цел на подцели. Примерен вариант
на Дървото на целите е разположен на фигура 1.2.

ФИРМЕНА УСТОЙЧИВОСТ

икономическа
устойчивост

икономическа
ефективност

организационно-
управленска

изпълнение на цели и
задачи

социална устойчивост

удовлетворяване на
интересите на

заинтересованите лица

Фигура 1.2. Примерен вариант на Дърво на целите за постигане на фирмена
устойчивост

Главната цел се декомпозира в йерархичната структура на подцели.
Подцелите на всяко ниво трябва да са независими една от друга и да не се
подразбират една от друга. Броят на управленските равнища на разграждане
зависи от големината, сложността на целите и от структурата на
организацията. Важен момент при поставянето на целите е да се симулира
не само йерархията на целите, но и тяхната динамика в аспекта на развитие
във времето. Един динамичен модел е особено полезен в развитието на
бъдещите планове на фирмата, който улеснява постигането на фирмената
мисия.

Дървото на целите дава отговор на въпроса: „Как да се прилага
мисията, за да се постигнат основните цели?”

Стратегическите цели имат за обект конкуренцията. Според Дилков
(Дилков, 2011) обект на стратегическото планиране е създаването на силни
конкурентни позиции на фирмата. Системата от фирмени цели е средството
за постигане на главната стратегическа цел. Тяхното единство поставя пред
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мениджърите някои важни условия. На първо място необходимостта от
взаимна обвързаност между целите е потребността за съгласуваност във
всеки един аспект на организационната дейност. Това обстоятелство налага
тяхното степенуване по време и приоритет на изпълнение. Целите трябва да
бъдат съизмерими с потенциалите на организацията. Експертът по
стратегически мениджмънт Drucker (Drucker, The practice of management,
2006) определя няколко области за развитие на стратегическите цели. Тези
сфери на разрастване са според размера на пазара, брой иновации,
ефикасност на труда, материали и финансови ресурси; процент на
възвращаемост, мениджмънт и развитие, ефикасност на служителите и
социална отговорност. Сирашки (Сирашки, Управление на фирмата, 2012)
структурира признаците за класификация на целите според равнището на
управление и цели, формулирани под натиска на акционерите и вътрешните
връзки във фирмата. Така се определят стратегически, тактически и
оперативни цели. Вътрешната коалиция формира цели на висше, средно
мениджърско ниво, цели на персонала, на анализатори и т.н.
Функционалните направления от дейността на фирмата – маркетинг,
производство, научни изследвания и развитие, персонал, финанси и т.н. са
подчинени на стратегическите цели. Всяка една от тези подсистеми се
осъществява по приоритети, съгласуваност и баланс на основните цели,
произтичащи от мисията на организацията. В таблицата по-долу е
представена примерна класификация на видовете цели, според различни
критерии.
Таблица 1.6. Примерна класификация на различните видове цели

Критерии за класификация Видове цели

Равнище на управление
стратегически, тактически и
оперативни

Съдържание икономически; организационни; с
екологична насока; социални;



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

51

технически; технологични

Функционални области
маркетингови; иновационни;
човешки ресурси; производство;
финанси; административни и
управленски

Среда насочени към външната и
вътрешната среда

Приоритет на изпълнение с особен приоритет, приоритетни и
други

Измеримост количествени и качествени

Повторяемост постоянно повтарящи се и
еднократно изпълними

Йерархични на ниво фирма или подразделение

Според стадия на жизнения цикъл
при проектиране и създаване на
фирмата; при растеж, зрялост и в
края на жизнения цикъл

Същността на видовете цели се отразява в значението на управленския
процес и неговите функции по целеполагане, планиране, организиране,
контрол и регулиране. Посредством мотивационния елемент на видовете
цели се определя степента и качеството на постигане на главната фирмена
цел.

1.3.3. Изисквания и свойства на целите за постигане на
устойчивост във фирмата

Фирмените цели са от съществено значение за успешното
функциониране и оцеляване на организацията в дългосрочен план. Въпреки
това, ако целта е лошо или неправилно дефинирана, то последиците за
организацията неизменно са негативни. Теоретичните и практически
измерения на мениджмънта показват, че при установяването на целите,
ръководителите трябва да спазват някои основни изисквания. Правилно
формулирани цели трябва да бъдат:

 изградени в цялостна система от цели;
 еднозначно определени приоритетите на изпълнение на целите;
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 да съществува добър баланс между целите.
В концепцията „Управление по цели” Drucker (Drucker, People and
performance: The best of Peter Drucker on management, 2011, pp. 66-70)
въвежда т.нар. метод за оценка на целите – „S.M.A.R.T.”. Методът служи за
логическа обосновка на видовете организационни цели. Според него всяка
една фирмена цел трябва да бъде измерима и приета от всеки изпълнител,
който е замесен в осъществяването й. Необходимо e целите да бъдат
достатъчно реалистични и с конкретен срок на изпълнение. По този начин
може да разграничим различни свойства на организационните цели.

 Субординация – целите се формира от отгоре – надолу.
 Разгръщане спрямо „дървото на целите“ – по-общата цел

прераства в няколко подцели, с различен срок и ниво на
изпълнение.

 Зависимост – между целите трябва да съществува корелационна
зависимост.

При формулирането на целите е важно да се вземат предвид желанията и
потребности, които имат служителите и работниците в организацията.
Интересите на собствениците заемат водеща роля сред темите на
въздействието върху организацията и те се интересуват от реализирането
на печалба. Мениджърът, обаче, трябва разшири обхвата на целите, освен
ориентация към големи краткосрочни печалби. Той трябва да се стреми да
създава такива цели, които да гарантират по-големи печалби, но е желателно
това да става в дългосрочен план. Тъй като потребителите са част от
заинтересованите страни от дейността на фирмата и играят ключова роля за
оцеляването на организацията. Приемаме схващането на Липсиц (Липсиц,
2003, стр. 54), че техните интереси трябва да са основен коректив, дори ако
те водят до намаляване на приходите. Естествено, че е много трудно да се
хармонизират всички интереси на заинтересованите страни от дейността на
фирмата при определянето на целите. Собствениците очакват
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организацията да гарантира големи печалби и дивиденти, висок темп на
растеж на акциите и безопасност на инвестирания капитал. Служителите
желаят организацията да изплаща високи заплати, да предостави интересна
и безопасна експлоатация на средствата и предметите на труда, при спазване
на условията за растеж и развитие, добри условия на социално осигуряване
и т.н. Потребителите на продуктите или услугите на фирмата очакват да
купуват на справедлива и конкурентна цена продукти с подходящо
качество, при добро обслужване и други гаранции. Обществото изисква
дейността на фирмата да не причинява вреди на околната среда, да се
ангажира с благотворителност и т.н. Сложната система от интереси
рефлектира в дейността на мениджърите. Дълбокото разбиране на целите
се определя различни подходи за постигане на фирмената мисия и
свързаните с нея подцели и управленски дейности.

Постигането на устойчивост, като основна организационна цел, се
разкрива чрез следните елементи:

 Системата от организационни подцели – икономическа,
организационно-управленска и социална устойчивост.

 Показатели за ефективността при постигането на целите и
задачите.

 Управлението на организационната култура.

1.4. ИЗВОДИ ОТ ПЪРВА ГЛАВА:
Организациите са елемент на обществената система и най-

разпространената форма на обществено съдружие. Това са юридически
лица и еднолични търговци, които притежават собственост и се управляват
от мениджъри при постигане на общи цели. Като част от икономическата
система осъществяват дейността си в конкурентна пазарната среда с
отговорност пред заинтересуваните от дейността страни.
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Под устойчивост в организацията се разбира способността й в
определен период от време да запази ефективността си в допустими
граници. Устойчивата организация поддържа икономическо равновновесие
със заинтересованите от дейността страни. В съдържателно отношение
устойчивото управление изисква:

 Приспособяване към обкръжаващата фирмата среда при
осъществяване на икономическа дейност.

 Единство между цели и стратегии, обект и субект на
управление.

 Промени според новите параметри на бизнес средата.
Компетентното използване на силата на знанието в организацията и

мениджърските похвати при разкриване на потенциалите в организацията
са основен фактор за разгръщане на стратегическо предимство в бранша.
Организациите, в лицето на мениджърите, трябва да постигнат устойчивост
не само като повишават добавената стойност на производството, но и като
създават устойчив фирмен облик в общественото мнение. Устойчивото
управление се състои в правилния избор на организационни цели,
структура, технология, на коректно формулирани задачи. Фирмената
устойчивост се базира върху способността на мениджърите да постигнат
баланс между личните и организационните стремежи на всеки член на
колектива.

Устойчивостта, като основна организационна цел, се разкрива чрез
постигане на икономически, организационно-управленски и социални
подцели. За да бъдат постигнати, мениджърите мотивират служителите и
работниците във фирмата чрез личния си пример и ги насърчават да станат
по-продуктивни и ефективни в работата си.

Някои практически умения, които са необходими да бъдат част от
компетенциите на устойчивия мениджър са: да предвижда проблеми; да
бъде в състояние да определя цели и дневен ред; да притежава умения за
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планиране; да е способен да мисли мащабно; да притежава организационни
умения; да има желание за комуникация с хората; да умее да задава
правилните въпроси; да е способен да взема трудни решения; да е способен
да поема отговорност.

Управленските решения пряко влияят върху ефективността във
фирмата. Устойчивият мениджмънт спомага за установяването на
равновесие и за устойчиво развитие на организацията. Дейността на
фирмения мениджър, подобно на управлението на всяка система, трябва да
бъде поддържана и развивана устойчиво. Мениджър е всеки човек, който
ръководи даден бизнес, семейство, общности и организации. Всички тези
системи могат да използват устойчивото управление, за да подобряват
средата, в която функционират, наред с търсенето на пазарен успех и
просперитет.
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ВТОРА ГЛАВА: МОДЕЛ ЗА ПОСТИГАНЕ НА ФИРМЕНА
УСТОЙЧИВОСТ – ТЕОРИТИКО-ПРАКТИЧЕСКИ ИЗМЕРЕНИЯ
2.1.Същност и характеристика на бизнес модела

2.1.1.Основни принципи при изграждането на бизнес модела
С проектирането на моделите се цели най-вече да се засили

координацията в организацията чрез идентифициране на зависимостите и
снижаване на възможностите за провал. Търси се решение на проблемите,
свързани с обработката на изключенията.

Актуална дефиниция за бизнес модел е дадена от Wirtz (Wirtz, 2011,
p. 17):

 архитектура за обслужване на производството, услугите и
информационните потоци, която включва описание на
различните членове на организацията и техните роли;

 описание на потенциалните ползи за заинтересуваните страни;
 описание на източниците на печалба.
Моделът е логическото описание на поведението на една система,

процес или елемент. Според нас, чрез него се предоставя на организацията
ясни принципи и правила за решението на конкретни цели като комбинира
всички елементи от системата. Основна целму цел е да улесни мениджърите
в тяхната дейност. Насоката на действието е спрямо негативното
въздействие на средат удовлетворяване на трите области на управление.
Активизиращ елемент е фигурата на мениджъра. Акцентира се върху
развитие на имиджа и формиране на уникална фирмена идентичност, които
организацията гради пред заинтересованите от дейността страни.

Бизнес моделът за устойчивост се основава на постигането на висока
репутация чрез повишаване на организационната култура в организацията.
Мениджърите вземат управленски решения в различни условия и при
характерни по вид, форма и съдържание смущаващи въздействия. Въз
основа на своя опит в практиката те могат да подобряват и усъвършенстват
бизнес модела. Този итеративен процес спомага за разкриване на нови
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моменти от същността на системата на организационната теория и практика
и чрез приносите си ефективно да осъществяват управленските функции. В
действителност задоволството от постигнатия нов бизнес климат в
организацията е най-ценният ефект от използването на модела.

Днешните глобални измерения на икономическия и социалния живот
променят в широки граници традиционния баланс между клиент и
доставчик, между конкурентни фирми, между производители и
потребители. В новите параметри на бизнес средата широко навлизат нови
комуникационни канали и компютърни технологии. Създаването на отворен
глобален режим за търговия и предоставяне на услуги, означава, че
потребителите имат по-голям избор, а производителите и търговците – по-
широко поле за изява на своите идеи и продукция. Желанията и нуждите на
потребителите намират различен израз и варианти на задоволяване и
алтернатива за доставка. Новите реалностите в сферата на бизнеса създават
необходимостта устойчивата организация да бъде по-клиентски-
ориентирана или пазарно-ориентирана. Този факт с особена сила
рефлектира в развитието на технологията на процесите в организацията.
Предимствата се състоят в издигането на качеството на връзките на ново
равнище. Бързата и своевременна реакция на желанията на пазара означава
гъвкавост в организацията на производството. Мениджърите от една страна
трябва да се съобразяват с желанието на собствениците за производство с
по-ниска себестойност и от друга страна продукцията да има висока
полезност за потребителите. Това затруднение е решимо на фирмено
равнище. Успоредно с бързината, в която организацията се променя,
логично е и мениджмънта да търпи изменения. Промяната е наложителна
предвид нарасналата роля и значението на многообразието от връзки,
зависимости на организацията от средата, характера на обществените
отношения и живота като цяло. Промяната за мениджърите се състои в
бързината на обработване на информацията от заобикалящата фирмата
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среда. Гъвкавият ръководител адекватно реагира на новото състояние и
взема управленско решение. Бизнес моделът спомага за координирането на
наличните ресурси за бързо изпълнение на новите задачи, произтичащи от
мениджърското решение. Чрез него мениджърите регулират потоците от
информация, заздравяват връзките и комуникационната мрежа в
организацията. От управленска гледна точка фирмената промяна задвижва
нова епоха на моделиране на приоритетите на развитие на организация в
динамично променяща се бизнес среда. Моделирането на устойчиви връзки
в организацията се изразява в развитие на комуникационните канали и
бързината на реакция по цялата верига, по която преминава потокът от
информация в системата.

Без добре развит бизнес модел, мениджърите могат да се провалят
вжеланието за своевременна реакция на динамично изменяща се среда. Във
времето, когато очакванията на бизнеса, клиентите и обществото,
изисква мигновено решение, организацията трябва ясно да очертае своите
приоритети за развитие и устойчивост. По този начин бизнес моделът се
превръща в проводник на промяната и ключов фактор за постигане на
устойчивост в организацията.

Според Брусева (Брусева, 2010) бизнес моделирането спомага за
изграждане на ефективни механизми за своевременен обмен на текуща
информация. То улеснява процеса на вземане на решения от страна на
управленските екипи, скъсяват се сроковете за изпълнение на задачите. Чрез
този управленски инструмент се подобрява на качеството на извършваната
работа, повишава се конкурентоспособността на организацията като цяло.

Прегледът на специализираната литература показва, че могат да бъдат
посочени редица примери на управленски проблеми чрез разработване на
концептуални и интегративни модели. Емилова (Емилова, Концептуален
модел за управление на организационната култура в сферата на социалните
дейности, 2012) апробира бизнес модел за управление на организационната
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култура чрез единство между ценности, норми на поведение и символи в
организацията. Концепцията се основава на отношение на обекта на
управлението към промените, създаване на етични стандарти, социални
умения и лидерски умения на мениджъра. Създадена е методика в три етапа
– анализ на установените норми и ценности, изграждане на нова
организационна култура, оценка и преоценка на резултатите в съответствие
с динамиката на средата. За апробиране на модела е избрана сферата на
услугите.

Успешен модел е тоза на Mozenter (Mozenter, 2017), който описва
процеса по създаване на екип в устойчивата организация е този на Drexler
и Sibbet.5Моделът ясно указва посоката на развитие на организацията, като
обединява някои от основните фактори на вътрешната среда с внесени от
мениджмънта положителни качества като дисциплина, уважение и синергия
в усилията по установяване на устойчивост.

Асенов и Русенов (Асенов & Русенов, Фирмена промяна и
ефективност чрез иновативни решения, 2017) представят иновативен
модел,6 който цели да оптимизира процесите в съвременната пазарно-
ориентирана българска фирма. Целта на модела е да бъде подходящо
разпределяна работата, което да увеличи производителността на труда и
ефективността в организацията. Състои си от четири основни елемента –
структуриране, разширяване на обема, ротация и обогатяване на работата.
Съдържанието на съставните части на модела се изменя, според характера
на дейността и спецификата на операциите и задачите. Заимстван е от опита
и практиката на различни организации, проучени от авторите.

Експертът-анализатор Levy (Levy, 2017) предлага уравнение, което
свързва отделни елементи, които създават стойност във фирменото
управление. Зависимостта е от вида:
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𝑉 = 𝑀 . 𝑆3, където:
 𝑉 – организационни ценности;
 𝑀 – бизнес модел;
 𝑆 – стратегия.

Авторът изследва петдесет фирми и доказва, че стратегията има основна
тежест в математическата зависимост.

Според нас, добрият бизнес модел трябва да притежават следните
основни характеристики:

 На първо място е необходимо да бъде лесен за разбиране от
всеки член на организацията.

 Да бъде съобразен с вземането на управленско решение.
 Да отчита всички важни елементи на проблема и да отразява в
реални граници действителността.

 Да създава последователност от зависимости, за да не се
допуска грешен отговор. Мениджърите трябва да знаят, че
моделирането е гъвкав процес, т.е. резултатите трябва да
следват логически основните положения на бизнеса.

Бизнес моделът за постигане на фирмена устойчивост се основава
върху развитие на потенциалите в организацията.

Всеки път, когато стартира една бизнес организация, тя пряко или
косвено следва определени процедури. Те описват дизайна или
архитектурата на създаването на организационни цели, връзки, стойност,
доставка и механизми, произтичащи следствие на стратегически решения
от модела. Същността на бизнес модела е да подобрява начина, по който
организацията осигурява стойност, система от ценности и полезност за себе
си и обществото. Това се отразява в разбиранията на ръководството,
хипотезите, върху които мениджърите организират и координират
ресурсите на организацията. Разбира се, това е способността им и да
увеличават приходите и печалбата от дейността.
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Бизнес моделите се занимават с връзките в организацията, подпомагат
реализирането на бизнес стратегията, управляват иновациите, според
философията на ръководителите и се доказват във времето. Един бизнес
модел следва логиката на икономическата теория и предоставя данни и
други доказателства, които показват как един бизнес изгражда устойчиво
конкурентно предимство – определя как организацията създава и
предоставя условия и правила за своите членове да постигнат ефективно
фирмените цели.

Бизнес моделът за фирмена устойчивост е комплекс от
взаимосвързани области от управлението на стопанската организация.
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ФИРМЕНА УСТОЙЧИВОСТ

икономическа

икономическа
ефективност

организационно -
управленска

изпълнение на цели и
задачи

социална

удовлетворяване на
интересите на

заинтересованите лица

Мениджърът:

повишава равнището на
организационната култура

нарастват компетенциите

формира уникална фирмена
идентичност

издига фирмената репутация

Фигура 2.1. Модел за постигане на устойчивост във фирмата

Източник: Разработка на автора
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Фигура 2.2. Фактори за постигане на устойчивост във фирмата
Източник: Разработка на автора
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2.1.2. Фирмената репутация – резултативен признак в модела за
устойчивост

Потребителите са склонни да търсят „лично значение“ в продуктите
и услугите. Значението на символиката, които внася продукта за
потребителя, създава имиджа на търговската марка. Специфичният дизайн
създава трайни впечатления у потребителя при закупуването и използването
на определен продукт или стока. Изследователите на пазара признават, че
продуктите притежават символни качества и че потреблението на някои
стоки може да зависи повече от социалното им значение, отколкото от
функционалната им полезност. Основна отговорност на една компания е да
служи на своите клиенти. Печалбата не е основната цел, а по-скоро важно
условие за продължаване на съществуването на организацията и
устойчивостта й. Стремежът на всяка пазарно-ориентирана фирма е да бъде
адекватна на емоционалния заряд в решенията на потребителите. В
действителност потребителите търсят стоки и услуги, произведени от
утвърдени на пазара търговски марки. В бизнеса със спортни облекла,
спонсорството е ключов компонент на успешен бизнес модел. След
изграждането на успешен имидж в локален план големите организации се
стремят да популяризират и развият своето конкурентно предимство в
глобален мащаб. Високата репутация, изградена въз основа на повишено
качество на продукцията, търговски преференции, големи потребителски
ползи и др., предоставя нови хоризонти пред мениджърите за изява на нови
идеи за успех. Отзвукът за добрата фирмената репутация се разпростира в
различни области на обществения живот. Положителният ефект от имиджа
на търговска марка в обществото често се използва и доразвива от
мениджърите. Различните спонсорски договори със спортни клубове или
организации с нестопански цели имат за задача да утвърдят доброто име и
да засилят влиянието на търговската фирма в обществото. По този начин
взаимоотношения с клубове по интереси, спортни отбори, училища и т.н.
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създават трайни връзки със собствениците, с активисти на природозащитни
организации, с общественици и др. От гледна точка на мениджмънта
положителният облик на организацията и произтичащите ползи от
дейността й за заинтересуваните страни е важна част от бизнес модела за
устойчивост. Мениджърите на стопанските организации, които осъзнават
ползите от лично възприетата стойност на продукта на фирмата, работят за
повишаването на търговската репутация на организацията в обществото.
Взаимната връзка между организацията и всички заинтересовани страни от
дейността й е причината хората да предпочитат един продукт пред друг.
Този факт превръща отношението на обществото към фирмената дейност в
ключов елемент на всяка бизнес стратегия.

2.1.3. Промяната и нейната роля за постигане на целите на модела
В съзнателния си живот хората се стремят непрекъснато да

подобряват материалното и социалното си положение. Този устрем
активизира желанието за промени. Промяната е катализаторът, който
ускорява икономическите и социални процеси. Проявява се в количествени
или качествени изменения на всички фактори на производството. Източник
на прогреса е интензивният икономически растеж. Този растеж е продукт
на икономика, базирана на знанието, а целта е посредством ограничените
ресурси да се задоволят повече човешки потребности. Същностните страни
на новата икономика е, че конкуренцията от гледна точка на малките и
средните фирми се пренася извън сферата на вътрешно-отрасловата и
ценовата конкуренция, където от решаващо значение е фирмената
репутация. В действителност развитието на икономическите отношения и
комплексния характер на процесите в днешното общество поставят
организациите в сложна конкурентна среда. Усложненията произтичат от
един вече сложен и глобализиран пазар, наводнен от близки по полезност
за потребителя продукти и услуги. Тези факти налагат необходимостта
мениджърите да търсят нови възможности за промяна. Желанието за
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7 Виж глава I, Диаграма1, стр.47.

промяна е продиктувано от стремежа за повишаване на рентабилността при
използването на факторите на производството и ефективността им предвид
целите на организацията. Трансформациите, които промяната цели, поставя
въпроса за актуалността на стратегията за фирмена устойчивост. За
постигането на устойчивост в дадена организация, може да бъде използван
на модела на „Дървото на целите”.7 Базовите индикатори за промяната са
положителното отклонение на икономическите категории – цена, печалба,
продажби, производителност на труда и др. Показателите за
функционалност, познати от теорията на управлението, доказват
ефективността при постигането фирмени цели и ефикасно изпълнените
задачи са чрез гъвкава организационно управленска структура.
Доказателство за установяване на социалната устойчивост са инициативите
от страна на ръководителите по опазване на здравето и облекчаване на труда
на членовете на организацията. Етиката в отношенията между пазарните
субекти повишават културата на обществото като цяло. Промяната засяга
бизнес климата на макро и микро ниво, в резултат на което се повишава
ефективността в организацията. Посредством промяната в полезните ефекти
от новия характер на бизнес средата се изменя пазарния механизъм.
Подобрената среда позволява усъвършенстване на методите за въздействие
върху човешкия фактор в организацията посредством креативното начало
в мениджърския процес. По този начин решението на основните
икономически и социални проблеми се извършва на организационно
равнище. Промяната обикновено се свързва с изменение на установените
норми и стандарти от миналото. Тези трансформации се основават на едно
ново мотивирано поведение на фирмите, които са поставени в модерна и
динамично променяща се икономическа среда. Обновеното възприятие за
пазарна икономика се налага от новите реалности на конкурентните пазари
и комплексния характер в търговските взаимоотношения, които изменят
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нагласите на обществото към качествено подобрение в начина на живот. На
този етап от развитието на пазарните отношения и новите реалности пред
бизнеса, българските фирми се ръководят от частни интереси и нагласи за
обществена полезност, което включва промени, насочени към устойчивост
и усъвършенстване. Стопанските агенти осъществяват дейността си в
сложна икономическа и политическа среда, базирана на сложни
взаимовръзки между заинтересованите страни. Динамиката на пазара
произтича не толкова от наситеността с капиталови и трудови ресурси, а
зависи преди всичко от професионализма и новаторския подход при
осъществяване на стопанската дейност. Промените придават нов тласък във
фирменото развитие. Модерната фирма може да бъде разглеждана като
система от хора, средства и условия на средата при осъществяване на
количествени и качествени изменения, които осигуряват конкурентно
предимство за оцеляването й. Нарастването на производителността в
стопанската единица води до промени, свързани с усъвършенстване на
използваните до момента технологии и нови иновативни процеси, които
изискват освободено от предразсъдъци управленско мислене. Промените в
потребителското търсене се основава на икономическите показатели, като
ценово равнище, брой на купувачите на даден пазар, цени на свързани стоки
и субститути, реален доход, вкусови предпочитания и много други. В
действителност платежоспособното търсене оказва позитивно въздействие
върху фирмата. Свързано е с развитието на технико-експлоатационни
характеристики на даден продукт, което е част от Концепцията за жизнения
цикъл.

Промяната във философията и ценностната система на
собствениците на капитала в организацията и желанието за здравословен
и устойчив начин на живот у съвременния потребител, поставят пред
мениджърите задачата да потърсят и друга промяна. Тази промяна се
състои в повишаване на имиджа на организацията. Повишаването на
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равнището на фирмената репутация е проява на системен подход към
проблемите на организацията. Промяната изисква мениджмънта да обвърже
по-тясно човешките ресурси и потенциала на организацията с
технологичните операции, организационната структура и управленските
процеси. Промяната, която цели фирмената устойчивост е насочена към
използване на експертни знания и умения, ефективност на взетите решения
и отговорно отношение към обществото. Това може да бъде постигнато чрез
повече доверие от страна на участниците в процеса. Всяка промяна по
правило изисква време, но промяната към фирмена устойчивост включва
цялата организация и целта е тя да бъде дългосрочно установена. Времето,
необходимо за промяната в селскостопанската организацията е в тясна
връзка с организационни проблеми, като сложност на операциите и
задачите, разнообразието в различните технологии на отглеждане на
биологичните видове, болестите по рибите, вмешателство и др. Но
промените винаги засягат организационната култура. Промяната, която
организацията трябва да предприеме по пътя към установяването на
фирмена устойчивост, акцентира върху действията на човешкия фактор.
Идеята е да бъдат улеснени хората да постигат своите цели и да създадат
здрава и жизнеспособна организация, в която да работят.

взаимнообуслов
ен интерес

цели на
хората

цели на
организацият

а

Фигура 2.3. Общи цели на човешкия фактор и организацията
Източник: (Пенчев & Пенчева, 2002, стр. 44)

Бизнес климатът, който властва в системата на организацията, има за
цел да заздрави отношенията в колектива. Постигането на
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организационните цели може да бъде постигнато по-лесно, когато хората са
щастливи да работят заедно и съгласуват индивидуалните с общите цели.
Тази промяна е възможна, когато всеки член на организацията има
необходимата квалификация и ясна задача за изпълнение. Нещо повече
мениджърите направляват колективните усилия като следят за доброто
взаимодействие и сътрудничество във фирмата. Добрата психична енергия
ускорява процеса към фирмена устойчивост. Резултатите се проявяват в
желанието за личностно и професионално израстване, в сплотеността на
колектива и изпълнението на задачите в срок. Именно това са
преимуществата, които се постигат с модела за фирмена устойчивост –
сплотен колектив, който е устремен към постигане на общи цели. Тези
резултати се превръщат в конкурентно предимство за всяка организация.
Мениджърите, осигуряват тези промени, като поддържат постоянна
заинтересованост на работниците и служителите във фирмата. Те следват
едно общо виждане за целите и поддържащите ги стратегии, което е
гаранция за справяне с неравновесните състояния, предизвикани от
динамиката на средата. Mullins (Mullins, 2001, p. 845) смята, че посоката, в
която мениджмънта се усъвършенства е не само доказателството за
ефективността на отделния ръководител, а доказателството се търси в
управление на ефективността на организацията като цяло. Управлението на
компетенциите на фирмата е елемент от стратегическия мениджмънт.
Модерната бизнес единица разработва своите иновационни стратегии и
посредством тях планира иновациите си. Фирмата извършва анализ на
съществуващите компетенции и прогнозира тяхното развитие. Въз основа
на анализа и прогнозите се избира поведението спрямо всяка от наличните
компетенции и се определя необходимостта от създаване на нови такива.
Mariuzzo, Walsh и Walsh (Mariuzzo, Walsh, & Whe, 2010) предлагат
компетенциите да бъдат структурирани в две групи – продукти и услуги.
Продуктовата група се свързва с производствени и технологични умения и
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спомага за трансформирането на материалите и суровините в стоки, които
се реализират на пазара. Компетенциите от страна на услугите разгръщат
знанията на членовете на организацията. Този вид компетенции намират
израз в новаторски идеи и възможността за въвеждане на иновацията в
практиката. Ожесточената конкуренцията в основните сектори на
икономиката и в частност в селското стопанство налага масовото
използване на нова техника и технологии, което изисква промяна. Този факт
без съмнение поставя въпроса за обучения и необходимостта от
допълнителни умения на работниците от бранша. Процесът на адаптация и
промяна на човешкия фактор в организацията е едно от предизвикателствата
на съвременния бизнес. Именно липсата на подходящо образование,
квалификация и практически умения и опит е сред основните причини за
ниската производителност на труда. Именно в мениджърските способности
да активизират желанието за обучение и личностно израстване се проявява
научният потенциал на организацията. При извършване на обичайната си
дейност ръководителите на бизнес единицата изискват създаването на
определени умения и навици в обекта на управление. По този начин се
създават базови компетенции, които са придобити във времето и въз основа
на опита. Някои от тези способности имат стратегическо значение за
устойчивото развитие на иновативния потенциал на организацията. Те са
развити с натрупването на практика у персонала и осигуряват конкурентни
предимства за стопанската единица. Тези способности се развиват с течение
на времето и се допълват със знания. В процеса на конкурентната борба тези
потенциали могат да престанат да бъдат базови или да станат притежание
на конкурентите в бранша. Мениджърите трябва да работят срещу
текучеството на компетентни и знаещи работници и служители.
Постоянната динамика във външната за организацията среда изисква
допълнителни ресурси за създаване и развитие на фирмените компетенции.
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8 Стъпките от методическите указания са препоръчителни.

2.2. Методически указания за изпълнение на бизнес модела за
постигане на фирмена устойчивост

2.2.1. Идентифициране на основните фактори на фирмената среда
Отговорността за реализация на модела е на мениджърите от всяко

ниво на фирменото управление. Важно е предвид комплекса от оперативни
задължения, те да не губят фокуса към основната цел. За Акселрод
(Mariuzzo, Walsh, & Whe, 2010) успехът е абсолютно понятие. Според него
успехът във всеки отделен момент може да бъде измерен като продажби,
печалби, разходи, производство и т.н. Но успехът в по-широк смисъл е
начин на мислене. За успеха на бизнес модела за фирмена устойчивост,
ръководителите е необходимо да следват определена последователност в
своите действия. Тяхната последователност е: идентифициране на
основните фактори на фирмената среда; оценка на ефективността на
организацията и промяна в съответствие с областите на фирмена
устойчивост.8

Всяка организация функционира в определена обкръжаваща среда.
Както бизнес средата се променя непрестанно, според подвижността на
факторите, потребителските желания и потребности, така и стопанската
единица трябва да следва динамиката на времето и пространството, в което
съществува. Мениджърите непрекъснато трябва да анализират и
предвиждат трансформациите на стопанския и политическия живот и да
варират в своите решения, според интересите на заинтересованите от
дейността страни. Следователно и предложеният бизнес модел трябва да
позволява поддържане и обновяване при получаване на нова информация
от обкръжаващата фирмата среда. Методическите указания следват
определена логика на анализ, където икономическата ефективност и
ефикасността на мениджмънта е определяща за постигането на
организационните цели.
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Като основни стъпки за прилагане на бизнес модела за устойчивост
препоръчваме, както следва:

 Позициониране на фирмата.
 Оценка и анализ на вътрешната среда.
 Оценка на ефективността.
 Промяна, според областите на фирмена устойчивост.

Анализът и оценката на средата, в която бизнесът трябва да работи, е много
важен елемент от модела за устойчивост. Това е необходимо условие за
успешното интегриране на организацията в системата на обществените
отношения.
Факторите на средата влияят във почти всеки аспект от бизнеса. Говорим за
местоположението на фирмата, цените на ресурсите, системата за
дистрибуция или стратегията за развитие на персонала. Следователно,
важно е да изследваме различните компоненти на бизнес средата. Тази среда
се проявява в икономическо отношение, разглеждаме я в социално-културен
аспект, определяме политическата рамка, съобразяваме правните аспекти
на стопанския живот, както и водещите технологии в сектора и т.н. Това,
както стана известно в първа глава, са косвените фактори на външната
среда. Мениджърите трябва да извършват анализ на външната среда, в която
фирмата функционира. Като отчитат политическите, социалните,
икономическите, природните и технологичните фактори в бранша, те
дефинират основните движещи сили в сектора, добиват представа за ръста
на доходите на населението, фирмената репутация и др. Освен изброените
косвени фактори, анализът е необходимо да включва и влиянието на
местната власт, кредитните институции, силата на съперничеството за
пазари, ресурси и др., които показват въздействието на преките фактори на
външната среда. С това проучване ръководителите се информират за
средната заплата на специалистите и експертите, които планират да наемат.
Те правят обобщаваща оценка за силата на въздействието на факторите,
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което се отразява съответно на основни показатели като качество,
асортимент, цена на продукцията и т.н. Вкусът на клиентите може да
промени търсенето на определен продукт на пазара. Например, стремежът
на съвременното общество към здравословен начин на хранене увеличава
търсенето на рибни продукти и намалява продажбата на други традиционни
храни, като месо и колбаси. Всички тези аспекти са външни за фирмата
фактори, които са извън контрола на бизнеса. Така че бизнес единиците
трябва да трябва да се адаптират към тези промени, за да оцелеят и да успеят
в реализирането на своите основни цели. Така че, обкръжаващата фирмена
среда е динамична, което означава, че не спира да се променя. Промените в
бизнес средата са непредсказуеми. Много е трудно да се предскаже точния
характер на бъдещите събития и промените в икономическите и
обществените отношения, но мениджърите трябва да се опитват да откриват
тенденциите на заобикаляща среда. Външните фактори не са под контрола
на организацията, но оказват влияние върху неговата структура и развитие.
При оценката и анализа на вътрешната среда се ограничаваме до
установяването на правилата за работа, за начините на заплащане, да
ползването на почивка и отпуска и т.н.
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Таблица 2.1. МЕТОДИЧЕСКИ УКАЗАНИЯ ЗА ИЗПЪЛНЕНИЕ НА
БИЗНЕС МОДЕЛА ЗА ФИРМЕНА УСТОЙЧИВОСТ

Етапи Обект на проучване Предмет на въздействие
1. Определяне
на ключовите
фактори на
средата:

Позициониране на фирмата

1.1. Оценка и
анализ на
въздействието на
косвените фактори
на външната среда

политически, социално-
икономически, природни и
технологични фактори

 качество асортимент цена на продукцията

1.2. Оценка и
анализ на
въздействието на
преките фактори на
външната среда

влияние на местната власт,
банки, конкуренция,
потребители и др. върху
реализацията на продукцията

 движещите сили в
бранша ръст на доходите заплащане на труда фирмена репутация

2. Оценка и
анализ на
вътрешната среда:

Мениджмънт

2.1. Организацио
нни цели

установени правила на работа,
задачи, заплащане, отпуски и
почивки

 постигане на
организационните
цели и задачи

2.2. Организацио
нна структура

изпълнение на операциите и
задачите; разпределение на
ролите в звената

 координация,
комуникация, контрол.

2.3. Оценка на
ресурсите

материални, нематериални,
финансови, човешки

 качество на
мениджмънта по
отношение на
потенциалите на
организацията

2.4. Оценка на
организационната
култура

взаимоотношения, начин на
мислене, език, поведение  мотивация

3. Оценка на
ефективността на
организацията

Ефективност

3.1. Икономическ
а ефективност финансови показатели

 печалба съотношение между
приходи/загуби

3.2. Ефективност
на мениджмънта

рентабилност; съответствие
между поставени и изпълнени
цели и задачи; сила на
въздействие на мениджъра

 рентабилността при
използването на
активите рентабилността при
използването на
собствения капитал

4. Промяна в
съответствие с Устойчивост
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областите на
фирмена
устойчивост от
бизнес модела

Установена чрез Индикатор
Източник, от
който се черпи
информация

4.1. Икономическ
а устойчивост

● Дисциплина
● Справедливост
● Фирмен дух
● Единство на
лични интереси и
организационни
цели

● Доходи от
основната
дейност, печалба
● Производителнос
т на труда
● Икономическа,
търговска и
финансова
рентабилност

ГФО, (ОПР);
Данни от
счетоводния
баланс

4.2. Организацио
нно управленска
устойчивост

● Разпределение на
труда
● Съотношение
между власт и
отговорност
● Централизация и
децентрализация

● Постигане на
организационните
цели и задачи
● Изпълнение на
задачите в срок
● Повишаване на
квалификационно
то и
образователното
равнище във
фирмата

Брой поети и
изпълнени
договори,

ангажименти към
партньори,
доставчици и
други

заинтересованите
страни;
Обучение,

квалификационни
курсове,

сертификация и
други

4.3. Социална
устойчивост

● Ред
● Инициатива и
самоинициатива
● Стабилност във
взаимоотношения
та

● Задоволяване на
интересите на
заинтересованите
страни.
● Опазване и
поддържане на
здравето на
персонала
● Облекчаване на
труда на
работниците

Брой осигурени
лица

Действия по
облекчаване на
трудовия процес;
Мерки по

безопасност на
труда

Нова техника и
технология,

иновации, добра
производствена
практика

Източник: Разработка на автора
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2.2.2. Оценка на ефективността на организацията

За да бъде ефективна една стопанска организация е необходимо чрез
дейността си да генерира печалба по-голяма или равна на средната в
бранша. Тази дефиниция ни позволява да направим оценка на
ефективността на организацията въз основа на показатели, които откриваме
в счетоводните документи, представени пред заинтересуваните от
организацията страни. Когато говорим за ефективност на мениджмънта,
анализът се свежда до рентабилността при използването на активите и
нормата на възвръщаемост на собствения капитал. Тук мениджърът е
отговорен за ефективността на процесите, операциите и задачите. Милчева
(Милчева, 2012, стр. 12) приема, че ефективността на управленския труд
най-общо може да бъде разглеждана, като социално-икономическа
категория, която разкрива зависимостта между получените резултати от
определен вид трудова дейност на управленския апарат и разходите за
постигане на тези резултати. Ако в исторически план ефективността на
мениджъра се състои в снижаване на разходите за извършване на
обичайната фирмена дейност, то днес според нас на преден план изпъкват
гъвкавост, реакция и качество на взаимоотношенията между обекта и
субекта на управление. Усъвършенстването на управленската теория и
практика ни позволява да променим подходите за постигането на
организационните цели и задачи. Те трябва да бъдат адекватни на средата,
в която фирмата функционира. Това е така, защото бизнес единицата вече
не е единствено съвкупност от материална база, а в нея работят мотивирани
служители и се стремят да усъвършенстват своята работа. Ефективното
ръководство разкрива потенциалите на организацията, като преодолява
всички трудности на времето с помощта на ентусиазиран и отговорен
колектив. Това е най-добрият начин бизнес единицата да постига ефективно
своите цели.
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Ние получаваме подробно описание на финансовото състояние на
фирмата чрез стойността на активите и пасивите и показателите за
рентабилност, които са записани в балансовата част на годишния финансов
отчет. Допълнителни критерии могат да бъде широчината на пазарите,
фирмената репутация, темповете на растеж и т.н. Оценката за ефективността
извършваме при сравнение на динамиката на промените в основните
финансови показатели. Става въпрос за динамичното развитие при
сравняване на темповете на растеж печалба, приходи и капитал от настоящ
отчетен период с предходен.

Следователно, за икономическата ефективността на фирмата
отчитаме чрез неравенството:

 Печалба:
Печалба (предходен период) < = Печалба (настоящ период).

 Съотношение приходи/загуби:
Съотношение между приходи/загуби (предходен период) < =
Съотношение между приходи/загуби (настоящ период).
Анализът на ефективността на мениджмънта извършваме като

проследим рентабилността при използването на активите и собствения
капитал:

 Възвръщаемост на общите активи – показва използването на
активите за генерирането на печалба. Оценката извършваме по
формулата:
Възвръщаемост на общите активи (предходен период) < =
Възвръщаемост на общите активи (настоящ период).

 Рентабилност на собствения капитал – показва нормата на
възвръщаемост, получена от капитала на собствениците. Оценката
извършваме по формулата:
Рентабилност на собствения капитал (предходен период) < =
Рентабилност на собствения капитал (настоящ период).
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Анализът и оценка на посочените индикатори ни позволява да определим
ефективността на организацията и ефективността в дейността на
мениджърите. Чрез тази оценка придобиваме представа за перспективите за
развитие на бизнес единицата и е отправна точка за вземане на управленски
решения.

2.2.3. Промяна в съответствие с областите на фирмена
устойчивост

Промяна съобразно областите на фирмена устойчивост, които са
дефинирани като икономическа, социална и организационно-управленска.
Резултатите от извършените промени се проявяват в равнището на
професионална етика и личностно израстване на членовете на
организацията. Когато добрата вътрешна среда подхранва стремежите на
персонала към постигане на организационните цели, това е силно
конкурентно предимство. Постигането и хармонизирането на целите в
организацията е подвластно на един сплотен колектив, воден от креативен
мениджмънт. Мениджърите чрез личния си пример насърчават хората в
организацията да извършват ефективно задачите при осъществяване на
операциите и процесите в своята работа.
Според нас, промени в организацията са препоръчителни при:

 изменения в стратегията на организацията;
 реорганизация в ръководството;
 тенденция за текучеството на специалистите;
 състояние на криза в организацията;
 когато е необходима подмяна на използваната техника, технология
или при въвеждането на иновация;

 необходимост от смяна на асортимента (при фаза на зрелост);
 промени в структурата на персонала;
 изменения в предмета на дейност на организацията и др.
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Фирмената промяна е средство, което позволява дългосрочно развитие
и устойчивост спрямо разнообразните въздействия на средата. Нейният
избор зависи от стратегическите планове на ръководителите, от конкретната
ситуация и степента на развитие на потенциалите в организацията.
Индикатори за промяната, която спомага за постигане на устойчивост

във фирмата са:
 Гъвкав мениджмънт, който повишава компетенциите чрез
специализации, кариера и задържа кадрите в организацията.

 Формира общи ценности и атмосфера на сплотеност, която да
подобрява взаимодействието в организацията.

В резултат на промяната към фирмена устойчивост нараства ефикасността
на работниците и служителите при изпълнение на операциите и поставените
задачи. Чрез повишената компетентност в екипите нараства
образователното и квалификационно ниво на служителите, което допринася
за положителния имидж сред заинтересованите страни.
Препоръчителни действия срещу проблеми в организация, която прилага

бизнес модела за устойчивост:
 Всекидневен контрол и диалог с всички работници и служители по
изпълнение на възложени задачи.

 Непрестанна актуализация на документи и наблюдение за напредъка
в изпълнението на дейностите.

 Проектиране и създаване на информационно табло, на което се
обявява служител на месеца. Той може да получава специална
грамота за ефективната работа.

 Провеждане на ежеседмични оперативки с участието на
ръководителите на екипи и експерти, работещи по текущо
изпълнение на основни договори.

 Препоръчваме периодични технически отчети за състоянието на
машини, съоръжения и др.
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 Актуализация и поддръжка на фирмен сайт, където всички
заинтересовани страни могат да се информират своевременно за
развитието на стратегията по постигане на устойчивост. В
специално създадена за целта таблица да се отбелязва напредъка по
изпълнението на областите от промяната към фирмена
устойчивост.

Придобитите нови ценности и подобрена бизнес среда облекчава труда на
работниците и служителите във фирмата. Нарастват инициативата в
персонала за подобряване на трудовия процес. Грижата за безопасносността
за здравето на персонала и здравословният начин на живот подобряват
атмосферата както на работното, създават увереност и единство на
възгледите и възприятията.
2.3. Планиране на стратегията за фирмена устойчивост

2.3.1. Методи за ефективно въздействие в организацията
Ефективното управление на съвременните организации изисква от
ръководителите да разширяват компетенциите на човешкия фактор. Всяка
организация търпи промени в своето развитие според концепцията за
жизнения цикъл. Когато промяната е контролирана, положителните ефекти
са резултат от ефективната работата на мениджърите. Промяната, която
цели бизнес модела, се състои в повишаване на фирмената репутация чрез
утвърждаване на определени ценности и мотивиране на отделния служител.
Фирмата е устойчива, когато управленският екип успешно повишава
фирмения имидж, като резултат от прилагането на бизнес модела.
Основните задачи на мениджмънта са формулирани от Дракър (Дракър,
2002, стр. 131). Ръководителите определят мисията и целите, за да създадат
продуктивна организация и да управляват рационално социалните
въздействия и реакции. Тази задача може да бъде реализирана единствено
с активното участие на целия колектив от мотивирани и социално
ангажирани хора. Мениджърите трябва да осигурят оптимална форма на
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взаимовръзка между участниците в трудовия и управленския процес.
Конфигурацията на отделените звена, екипи и връзките между тях създават
състояние на увереност, че организацията е в състояние гъвкаво да отговори
на динамиката на пазарното търсене. Създаването на подходяща
организационна структура е необходимо условие при съвременната
динамика на бизнеса. Силата, с която си взаимодействат отделните
изпълнители, е в зависимост от устойчивите взаимоотношения между
субекта и обекта на управление. Енергията, която влага всеки ръководител,
за да гарантира ефективността на своя екип, е насочена към подобряване на
комуникацията между хората в организацията. Именно добрата
комуникация и ефекта на обратната връзка гарантира ефикасното
изпълнение на поетите отговорности и задачи от всеки един член на
колектива. Фирмата непрестанно прави опити да се пригоди към
променящата се среда по начина, съдържащ най-големи предимства. Това
е основната причина ръководителите да търсят нови решения на промените
на реалността. Стратегическите решения са принципни решения, които се
изразяват в избора на единна стратегия. Те се вземат от висшия
мениджмънт, но в реализацията на новия курс на поведение на
организацията, се изисква участието и разбирането на всеки член на
организацията.

Развитието на всяка стопанска единица е в тясна зависимост с
адаптирането на човешкия фактор към изискванията на времето, средата,
техниката и технологиите. Ефективността на процесите във фирмата са
обвързани с възможността за подобряване на трудовия процес, което
поставя въпроса за непрекъснатост на процеса по развитието на персонала.
В действителност е необходимо самият човек да желае да се развива и да се
чувства като част от колектива. В теорията на управлението са описани
различни методи за въздействие. French и Bell (French & Bell, 1999) ги
систематизират до създаването на екип, силна обратна връзка между субект
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и обект на управлението, планиране на живота и кариерата и т.н. Ако
промените в обкръжаващата среда се случват сравнително бързо и
организацията е сравнително малка, то за предпочитане е централизиран
контрол и линейна организационна структура. Предимствата на линейната
организационна структура са сравнително ниски административни разходи,
ефективно използване на персонала, по-висока степен на специализирани
дейности за координация и контрол. Опростената организационна
структура спомага за ефективната интеграция на хората във фирмата.
Мениджърите действат в стабилна среда и лесно прилагат производствени
техники, подходящи методи, свързани с развитието и установяването на
правила и процедури. Организации, които функционират в динамична
среда, които използват по-сложни процеси и технологии за производство,
често се счита за по-целесъобразно да проведат интеграцията на персонала
чрез създаване на индивидуални взаимоотношения и периодични срещи на
собствениците с колектива.

Други основни методи за ефективно въздействие в организацията са
различни видове награди и поощрения. Един вид вътрешно възнаграждение
дава самата работа. Тук става въпрос за това чувство за постигане на
качествен резултат от трудовия процес. Говорим за съдържанието и
значението на работата, на повишено самочувствие от качеството на
работата. Приятелските взаимоотношения, възникващи в процеса на работа,
също считаме за вътрешно удовлетворение и награда за създадената
атмосфера на разбирателство и сътрудничество. Най-лесният начин да се
гарантира вътрешна награда е създаването на подходящи условия на труд
и точната формулировка на работната задача и проблема. Например, фирма
от селскостопанския сектор премахва неефективна поточна линия или част
от конвейер и я заменя с нова, където работниците преминават курс на
обучение. Това, ние считаме за вътрешна награда за работници, което
своевременно се отразява на производителността на труда и ефективността
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в организацията. Външната награда, според нас, са онези компенсации,
които произтичат от типът на взаимоотношенията ръководител-подчинен.
Награди, като заплата, надбавка за добре изпълнена задача, промоция,
повишение в йерархичната структура, похвала и признание, както и
например, допълнителен ден почивка, плащане на някои социални разходи
или застраховка и т.н.

Мениджърите трябва да награждават с вътрешни и външни промоции
своите екипи. Това със сигурност поддържа висок дух и желание за
самоизява, което повишава ефективността на работниците във фирмата.
Справедливото възнаграждение за добре изпълнената работа мотивира,
което изисква ръководителят своевременно да установява какви са нуждите
на своите подчинени. Това са неформалните задачи по управлението на
организацията. За засилване на ефекта от методите за въздействие е
необходимо добра комуникация и силна обратна връзка между субект и
обект на управлението. Тук в най-голяма сила проличава ефективността на
ръководителят на екип, на мениджъра. Тъй като тези работни групи са
създадени обикновено с дадена цел (възможно е да са с временен характер),
то изпълнението на задачите стимулират в най-голяма степен креативното
мислене. Тук мениджърите изискват от своя екип да решават сложни
проблеми, да генерират нови идеи, които да повишат ефективността в
организацията. Когато решенията почиват върху „мъдростта на колектива“,
се постига ефективно управление. Знанията на отделните членове се
допълват, повишава се атмосфера на сътрудничество, стимулира се
творческият потенциал, решенията се изпълняват с желание и ентусиазъм,
което е най-голямата награда за мениджъра.

От 1996 година в Япония е учреден Съвет към Център за социално-
икономическо развитие с цел популяризиране и подобряване на качеството
на мениджмънта. Всяка японска фирма може да стане член на Съвета.
Мисията на тази организация е: Ние сме длъжни да допринесем за
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укрепването на конкурентоспособността на японските организации като
предлагаме програма за подобряването на мениджмънта. На фигура 1.4. е
представена градацията в наградите за отличилите се фирми:

Японска премия за
качество

Награда за най-добра практика

Регионална премия за качество

Фигура 2.4. Йерархия на премията за качество на мениджмънта
Източник: (Маслов & Белокоровин, 2008, стр. 66)
Премията се връчва ежегодно в три областите: промишлено производство,
сфера на обслужването, малък и среден бизнес. Максимално се връчват по
две наглади в категория ( Маслов & Белокоровин, 2008, стр. 65-67).

Когато говорим за методи за ефективно въздействие, не може да
отминем силата, ролята и значението на организационната култура. Извън
всяко съмнение културата играе важна роля във всяка фирма, но се
превръща в основна сила, когато може да бъде приведена в съответствие с
фирмената стратегия. Във всяка организация създадената организационна
културата е олицетворение на ценностите на нейните ръководители. Някои
от тях изискват от своите подчинени почит към изкуството, други намират
в религиозните ценности и ги превръщат в система от принципи, чрез които
създават подходяща фирмена среда. В действителност комплекса от
споделени ценности, идеи и разбирания трябва винаги да съответства на
мисията, целите и стратегиите на организацията. Когато се загуби връзката
с основните ценности, заложени във фирмената мисия, когато се игнорира
организационната култура, то се намаля и ефекта от прилаганата стратегия.
Не е възможно да бъде осъществена необходимата промяна, когато се
заобикаля значението в първичните разбирания на хората в организацията.
Няма правилен начин да се прескочат бариерите, поставени от човешкото
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малодушие. Всеки човек има свое разбиране за базовите проблеми на
обществения живот, за религия, наука и изкуство, но общите ценности на
членовете на организацията са в пряка зависимост със стратегията. Всеки
мениджър се стреми да адаптира своите подчинени към съществуващата
култура във фирмата. Когато става въпрос за контрол от страна на
мениджърите върху организационната култура, според нас няма съществено
значение на какъв етап от своето развитие е организацията. Ръководителите
имат две опции за въздействие. В първия случай, мениджърът вдъхновява
и прилага на практика основните ценности на организацията, като поема
искрен личен ангажимент към ценностите, в които вярва. От друга страна,
процесът на промяната започва от обекта на управление. Тук можем да
открием връзката на членовете на организацията с детайлите от реалния
живот извън фирмата. Внимателният анализ на мениджърите трябва да
проследява и това, което се случва извън трудовия процес. В този смисъл те
контролират и въздействат върху фирмената култура на всеки отделен човек
и на организацията като цяло.

Организационната културата е определящ фактор за постигане на
дългосрочната ефективност във фирмата. Това е така, защото хората трябва
да изпълняват отговорно своите задължения. Членовете на организацията е
необходимо да разбират, че те носят отговорност към обществото. Но
мениджърите са натоварени с проучването и управлението на
организационната култура. Единствено те са в състояние да определят
ключовите й измервания. Техен ангажимент е да вдъхновят хората за
осъществяването на културна промяна и с личния си пример да започнат
процеса. Въпросът за качеството на управлението е истинският залог за
ефективност и конкурентоспособност на организацията. Няма единен
стереотип и методика за експертно въздействие в отношенията
ръководител-подчинен. Съчетаването на мениджърската практика с
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подходяща система от бонуси и възнаграждения е пътят за устойчиво
управление на съвременната организация.

2.3.2. Значение на процеса по развитие на персонала на фирмата
За ръководителя не е от значение дали управлява трима или двайсет

работника, цяла фирма, цех или звено. Той трябва да изгради колектив от
правилните специалисти, необходими за ефективното изпълнение на
задачите, операциите, проекта и в крайна сметка организационната цел.
Нещо повече, мениджърът трябва да вижда във всеки член на екипа си
качества като мотивация, лоялност към организацията, надеждност и
разбира се знания в своята област, технически навици и желание за развитие.
По този начин ефективността на управленските решения се изразява в
правилната оценка и развитие на потенциалите на хората в организацията.

Приемаме схващането на Дейнека (Дейнека, 2013, стр. 146) за
развитие на персонала. Според него под развитие на персонала се разбира
комплекс от мерки, които включват професионално обучение, подготовка,
повишаване на квалификацията и планиране на кариерата на персонала.
Непрекъснатостта на процеса по развитие на човека обхваща всички сфери
на обществения живот. Научно техническият прогрес изисква систематично
повишаване на квалификацията на членовете на организацията.
Образователното ниво и практическият опит на човешкия фактор са водещ
показател за качеството на работа и ефективността на колектива.
Персоналът на фирмата може активно да участва в производствения цикъл
или с безразличие да се отнася към иновациите, които да доведе до спад в
ефективността. Това е основната причина мениджърите да търсят развитие
не само на професионалните, но и на моралните ценности у хората в
организацията. Когато е налице взаимен интерес от усъвършенстване и
развитие, то фирмата става по-продуктивна и конкурентоспособна. От тази
гледна точка, можем да отбележим подготовката и повишаването на
квалификацията като елементи от процеса по обучение и развитие на
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персонала на фирмата. В етапа на подготовка на кадрите мениджърите
създават трайни знания и рутинни навици, касаещи основните дейности в
трудовия процес. Квалификацията на персонала на фирмата са онези знания
и умения, които позволяват изпълнението на определени операции с
необходимата сложност. Квалификационните умения са следствие на
обучение и са онези допълнителни знания, които допринасят за работа с
нова техника или технология. Потребността от допълнително обучение и
повишаване на квалификационното ниво възниква съобразно избраната
фирмена стратегия. Разбира се, важно е желанието на отделния член на
организацията за лично израстване и развитие. Но личната преценка за
развитието на потенциала, трябва да съвпада с тази на прекия ръководител.
От огромна полза за всеки мениджър е да има изградено мнение за
капацитета и възможностите за развитие на всеки служител и работник. Той
трябва да насърчава желанието за самоизява и храни амбициите за
израстване на хората в колектива. Организационната култура играе важна
роля във всяка фирма, но се превръща в основна сила, когато може да бъде
приведена в съответствие с фирмената стратегия. Във всяка организация
създадената организационна културата е олицетворение на ценностите на
нейните ръководители. Някои от тях изискват от своите подчинени почит
към изкуството, други приемат християнските ценности (религията) като
система от принципи, чрез които да се създаде подходяща среда във
фирмата. В действителност комплекса от споделени ценности, идеи и
разбирания трябва винаги да съответстват на мисията, целите и стратегиите
на организацията. Когато се загуби връзката с основните ценности,
заложени във фирмената мисия, когато се игнорира организационната
култура, то се намаля ефекта на прилаганата стратегия. Не е възможно да
бъде осъществена необходимата промяна, когато се заобикаля значението
в първичните разбирания на хората в организацията. Няма правилен начин
да се прескочат бариерите, поставени от човешкото малодушие. Всеки човек
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има свое разбиране за базовите проблеми на обществения живот, за религия,
наука и изкуство, но общите ценности на членовете на организацията са в
пряка зависимост със стратегията. Всеки ръководител се стреми да адаптира
своите подчинени към съществуващата култура във фирмата.

За да бъдат конкурентоспособни, организациите трябва да осигурят
на служителите си пространство за техните инициативи и възможности да
дефинират професионалния си успех в контекста на своите жизнени
проекти. Истинската мотивация за успех в живота и удовлетворението от
професионалната реализация могат да се постигнат единствено тогава,
когато хората виждат смисъл в онова, което правят. В епохата на
интелектуалния капитал ключови сътрудници в компанията са именно тези,
които развиват своя интелект и своята социална компетентност. По този
начин може да се освободи човешкият потенциал и цялата огромна енергия
и творческа сила, скрита в хората. Моделът за фирмена устойчивост спомага
на организациите ефективно да се справят с идентифицирането и промяната,
която да ускори икономическите и социални процеси във фирмата. Моделът
за фирмена устойчивост има за цел да подпомогне мениджърите по-ясно да
могат да разбират и дефинират теоретичните измерения на културата,
етиката и фирмената репутация. Мениджърите трябва да могат да
идентифицират начините за ефективно водене на културна промяна и
начините за свързване на личния им мениджърски стил и възможности с
изискванията на външната среда за бъдещето на организацията.

Асенов и Русенов (Асенов & Русенов, Фирмена промяна и
ефективност чрез иновативни решения, 2017) посочват като основни методи
за обучение на персонала:

 възпроизвеждане на действията на друг работник;
 прикрепянето на наставник;
 метод на усложняване на операциите и задачите;
 ротация.
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Според нас, самообучението е особено ценен елемент от цялостния
процес по развитие на персонала на фирмата. Промяната в личното
поведение на отделния индивид, трябва да бъде отбелязано и поощрено от
мениджъра. Желанието за повишаване на нивото на компетентност както
на мениджърите, така и на обикновения работник е чудесен атестат за
работата във фирмата. Това е ефекта от добрия бизнес климат. По този
начин организацията става по-устойчива на неблагоприятното въздействие
на различните смутители. Днес процесът по развитие на персонала във
фирмата свързва личния с обществения интерес. Можем да кажем, че това
е етап от формирането на нова култура на водене на бизнес. Този процес е
ориентиран към човека и за това е необходимо да бъдат въвлечени всички
заинтересовани страни.

2.3.3. Стратегическо решение за постигане на устойчивост във
фирмата

Във философията на съвременното предприемачество съществуват
различни схващания относно целите на бизнеса. Carroll (Carroll, 1996) и
Clarkson (Clarkson, 1995) предполагат, че основната цел на бизнеса е
максимална възвръщаемост на инвестициите. Freeman, Harrison, Wicks,
Parmar, & de Colle (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, & de Colle, 2010)
поддържат тезата, че фирмената дейност повишава доходността на капитала
на собствениците. Оцеляват онези организации, чиято цел е в условията на
конкурентен пазар да максимизират печалбите си над всичко останало.
Въпреки това, личният интерес все още изисква бизнеса да се подчинява
освен на правилата и законите да се придържа към основните морални
принципи. В противен случай последствията могат да доведат до санкции,
рестрикции, но най-вече до загуба на фирмената репутация. Friedman
(Friedman, 1970) е водещ поддръжник на този възглед. Weber (Weber, 2006,
pp. 66-81) твърди, че фирмата има морални задължения, които се простират
далеч отвъд интересите на своите собственици или акционери и тези
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задължения се състоят повече от просто спазване на закона. Той вярва, че
бизнеса има морални отговорности към заинтересованите страни, което
включва освен собствениците на капитала и служители, клиенти,
доставчици, местната общност, дори обществото като цяло. Според нас,
концепцията за постигане на фирмената устойчивост удовлетворява както
обществени интереси, така и принципа за всеобщото благополучие. С
избора на стратегия висшето ръководство на организацията определя курса
на развитие на фирмата в дългосрочен период. Концепцията за устойчивото
управление е събирателно понятие за комплекс от взаимосвързани цели,
които са свързани с икономически просперитет и постигане на
удовлетвореност на интересите на заинтересованите от дейността на
организацията. Стратегиите за постигане на устойчивост са съобразени с
факторите на средата, ресурсната обезпеченост и мениджърските умения.
Съдържанието на техните действия зависи от сферата на стопанска дейност,
размера на организацията, множество различни фактори на средата и др.
Ключови фактори за успеха на устойчивия управленски процес са:

 Специфичните фактори на средата, на които мениджърите
трябва да отделят особено внимание при своята работа.

 Рентабилното използване на фирмените ресурси, отчитаме чрез
приходите от дейността и печалбата.

 Управлението на човешкия фактор в организацията се крепи
върху поддържането на висока фирмена култура. Мениджърите
регламентират поведението на хората, като създават устойчиви
връзки, професионални взаимоотношения и отлична
комуникация в колектива.

С избора на стратегия висшето ръководство на организацията
определя курса на развитие на фирмата в дългосрочен период. На тази база
стъпват бизнес стратегиите. Това са онези планове на управлението на
организацията, чрез които организацията става конкурентоспособна в
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9Фирменият потенциал е съвкупност от стратегически ресурси, чрез които мениджърите
достигат границата на производствените възможности. Когато говорим за потенциал в
една организация, разбираме човешки, финансов, иновационен, ресурсен и т.н.
Устойчивостта на организацията зависи от съответствието между потенциалите на
обекта и субекта на управлението.

своята сфера на дейност или в бранша, в който оперира. Стратегиите трябва
да бъдат внедрени в организацията. Част от процеса на осъществяване на
фирмените стратегии са стратегическите решения. Cameron и Quinn
(Cameron & Quinn, 2011, p. 5) твърдят, че в съвременните условия на
оскъдни ресурси, непрекъснато ожесточаващо се съперничество и
изключително бурна промяна управленските грешки не само се забелязват,
но водят до дългосрочни последствия за организациите. Днес ефективното
управление е така жизнено необходимо за компанията, както никога преди.

Управленските решения заемат три принципно различаващи се
области от фирмения мениджмънт. Тези сфери на въздействие са със
стратегическа, операционна и тактическа (административна) насока. Най-
важният въпрос пред мениджмънта е свързан с ефективното разгръщане на
потенциалите на организацията.9Предвид посоката на развитие, определена
от висшия мениджмънт и избрания подход за реализиране на системата от
стратегии, разглеждаме различни стратегически и оперативни решения. В
таблицата по-долу е направена съпоставка между стратегическите и
оперативните управленски решения.
Таблица 2.2. Сравнение между стратегическите и оперативните
управленски решения

Видове управленски решения
Стратегически решения Оперативни решения

Дългосрочни по отношение на
фирмените цели

Краткосрочни по своята същност

Информацията, която мениджърите
използват за разработването им,

Мениджърите използват конкретна
и точна информация
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съдържа голяма доза несигурност и
е ограниченост

Резултатите са трудно предвидими
Резултатите са с ясно заложени
индикатори за изпълнение

Източник: (Boлкoгoнoвa, 2017)
Според Mintzberg (Mintzberg, Structure in Fives: Designing Effective

Organizations, 1993, p. 9) ефективната стратегия изисква съгласуваност
между стратегическите параметри и ситуационните фактори. В
управленската практика се вземат множество и различни решения.
Стратегическите решения се отнасят до основни и важни проблеми за дълъг
период от време. Действието на някои решения има незабавен ефект, а други
управленски решения се отнасят в перспектива и имат забавено действие.
Управленски решения, които имат стратегическо значение за фирмата са
стратегически решения. Те установяват отношенията на организацията с
външната среда във връзка с нейните продукти, услуги и пазари. Те са
свързани с принципните цели и обекти на организациите. Обикновено
стратегическите решения не са рутинни от гледна точка на фирмения
мениджмънт. Те са със сложно и комплексно въздействие върху
организацията. Стратегическите управленски решения съдържат няколко
променливи, които установяват бъдещо състояние за фирмата. Във
вътрешен план стратегическите решения засягат производството,
инвестициите и развитие на персонала. Пътят, който хората трябва да
изминат, за да се превърнат организацията в устойчива е сложен и
дългосрочен процес. Мениджърите трябва да посочат действия, които да се
предприемат от организацията, за да се приспособи към промените в
обкръжаващата среда. Стратегическото решение за устойчивост е по-
широка концепция. Това е непрекъснат процес, включващ опитите на
фирмата да се пригоди към променящата се среда по начина, съдържащ най-
големи предимства. Той е отговорност на висшия мениджмънт, но
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реализирането му е процес, в който трябва да участват всички. Той цели не
само създаване на конкуренти предимства, чрез включване на все по-голяма
добавена стойност в продукта, но е и ориентиран към оказване на влияние
върху обкръжаващата среда.

За постигане на устойчиво управление във фирмата е необходимо
мениджърите да вземат решения относно постигането на:

 икономическа, организационно-управленска и социална
устойчивост;

 да установяват функционалността на фирмата в процеса по
адаптиране на промените в средата;

 да повишават фирмената репутация.
В модела за фирмена устойчивост:
Стратегическото решение на ръководството е постигане на

устойчивост чрез ефективност в икономическата, организационно-
управленската и социалната сфера на организацията.

На оперативно равнище стратегията се изпълнява чрез
формирането на уникална фирмена идентичност и висока фирмена
репутация в дълъг период.

В тактически план мениджърите привеждат стратегията за
устойчивост в действие чрез висока дисциплина, справедливост, фирмен
дух, единство на лични и организационни цели, ред, стабилност в
отношенията.

Това са базови изисквания на фирма с визия за устойчивост. За тази
цел обаче от ръководителите се изисква различен начин на мислене, който
често може да влиза в конфликт с нагласи, начин на работа, методи и
условия усвоени при традиционната фирмена дейност. Конкретен пример е
когато отговорните за провеждането на тази политика се затрупат с
оперативни задължения и изгубят фокуса към голямата цел.
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На първо място, стратегическото решение за осигуряване на устойчивост
във фирмата е свързано с по-висока конкурентоспособност на стопанската
единица. Въздействието е насочено както върху обекта на управление, а
така също и върху обкръжаващата фирмата среда. Важно е в съвременните
организации да се намерят хора, които по най-ефективен начин да използват
ресурсния потенциал. Развитието на човешкия потенциал в организацията
може да бъде стратегическа цел, която осигурява конкурентното
предимство. Идеята е развита от гледна точка на мениджмънта на
човешките ресурси в организацията. Висококвалифицираните и мотивирани
сътрудници са основна ценност. Фирмената устойчивост е възможна, когато
се развива човешкия потенциал и мениджмънта създава едни нови,
истински стойности у всеки член на колектива. Това е моделът, по който
фирмата се превръща в конкурентоспособна организации и неподвластна
на временно неблагоприятно въздействие на заобикалящата я среда.
Професионализмът на мениджърите трябва да е на високо ниво, за да
мотивират и организират човешкия фактор, за да въвлекат всеки човек в
идеята, вплетена в общата цел и мисия на организацията.
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2.4. ИЗВОДИ ОТ ВТОРА ГЛАВА
Всяка организация търпи промени в своето развитие (според

концепцията за жизнения цикъл). Целта на всяка организационна промяна
е да подобрява дадена сфера от дейността на стопанската единица. Когато
промяната е контролирана, положителните ефекти са резултат от
ефективната работата на мениджърите. Фирмената промяна е средство,
което позволява дългосрочно развитие и устойчивост спрямо
разнообразните въздействия на средата. Нейният избор зависи от
стратегическите планове на ръководителите, от конкретната ситуация и
степента на развитие на потенциалите в организацията. Промяната, която
цели бизнес модела, се състои във формиране на уникална фирмена
идентичност и повишаване на фирмената репутация чрез утвърждаване на
определени ценности и мотивиране на отделния служител.

Промяната изисква мениджмънта да обвърже по-тясно човешките
ресурси и потенциала на организацията с технологичните операции,
компетенциите и управленските процеси. Промяната, която цели
фирмената устойчивост е насочена към използване на експертни знания и
умения, ефективност на взетите решения и отговорно отношение към
обществото. Това може да бъде постигнато чрез повече доверие от
страна на участниците в процеса. Бизнес моделът за постигане на
устойчивост изисква промени. Промени, които целят повишаване на
ефективността на извършваните процеси и дейности в организацията.

Области на промяната към фирмена устойчивост според бизнес
модела са:

Икономическата устойчивост, установена чрез доходите и
печалбата от стопанска дейност. Постига се чрез по-строга дисциплина,
повишаване на фирмения дух, чувство на единство между лични и
организационни цели повишава производителността на труда и
ефективността при използването на ресурсите във фирмата.
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Организационно-управленска устойчивост, установена чрез
изпълнението на операциите и задачите в срок. Мениджърите трябва да
създават условия за по-добра комуникация. В резултат, на което се
съкращават сроковете за изпълнението на операциите и задачите във
фирмата.

Социална устойчивост, установена чрез инициативите от страна
на ръководителите към допълнително обучение, квалификация и
преквалификация, мерки по опазване на здравето и облекчаване на труда
на членовете на организацията

Като допълнителен ефект от промяната във фирмата откриваме в:
 изграждане на екипи и партньорства;
 подобряване на разпределението на задачите в организацията;
 специализации, кариера, задържане на кадрите в организацията;
 формиране на общи ценности и атмосфера на сплотеност, която да
подобрява взаимодействието в организацията.

Бизнес моделът разглежда фирмена устойчивост като комплекс от
взаимосвързани области от управлението на стопанската организация.10

Фирмената устойчивост трябва да бъде разглеждана в икономически,
организационно-управленски и социален аспект. Показатели за
икономическата устойчивост са печалбата, доходите от стопанска
дейност, икономическа, търговска и финансова рентабилност.
Организационно-управленска устойчивост установяваме чрез
изпълнението на операциите и задачите в срок. Удовлетворяваме
изискването за социална устойчивост чрез съответните инициативи от
страна на ръководителите по опазване на здравето и различни обучения,
сертификации, добри практики и др., които облекчават на труда на
членовете на организацията и задоволяват лични интереси и стремежи.
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ТРЕТА ГЛАВА: АПРОБИРАНЕ НА МОДЕЛА ЗА ПОСТИГАНЕ НА
УСТОЙЧИВОСТ НА ФИРМИ ОТ АГРАРНИЯ СЕКТОР
3.1. Идентифициране на основните движещи сили в бранша

3.1.1.Описание на средата
Селското стопанство на Република България се развива по общите

икономически закони за развитие на икономиката, но също така се
подчинява и на свои собствени закономерности. Това е така, защото в обсега
на селскостопанската дейност са преди всичко живи организми (растения и
животни), които се развиват по силата на биологичните закони. Като
основен отрасъл на народното стопанство аграрният сектор задоволява
потребностите на пазара чрез отглеждане и използване на селскостопански
растения и животни. Секторът доставя необходимите суровини за
хранително-вкусовата и преработвателната промишленост. Според
годишния доклад на Министерството на околната среда и водите (МОСВ,
2017) селскостопанският сектор създава 4.4% от общата брутна добавена
стойност в България през 2016 г. Заетостта в селското стопанство и нейният
дял в общата заетост са отбелязали спад за периода 2010-2015 г. с 1.1%
годишно. През 2015 г. 5.8% от общото население са заети в селското
стопанство в сравнение със средно 4.2% за държавите-членки на ЕС-28.
Производителността на труда обаче е много ниска (5,622 евро/на работещ),
което е под 30% от средното за ЕС-28.

Страната ни изобилства с природни ресурси. Наличието на качествени
плодородни почви, наситеността с водоизточници, отличните условия за
развитието на животновъдство и вековните традиции допринасят за
разширяване на инвестиционната активност в сектора. С промяната на
формата на собствеността върху основните фактори на производството се
засилва конкуренцията и този факт дава отражение върху
пропорционалността на сектора. Икономическата ефективност и
инвестициите в аграрния сектор определят структурата и различните нива
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на производство. По този начин всеки бранш търпи промени според
динамиката на пазарното търсене. Обективните закони на развитие на
обществото и рационалното управление на факторите на производството
намират израз в устойчивото управление с оглед предлагане на все по-
качествена продукция, която отговаря на европейски и световни стандарти.
Партньорството за България като страна членка на ЕС оказва положително
въздействие върху аграрния сектор. Общите европейски политики и пазар
подобряват конкурентоспособността и спомагат за балансираното развитие
на аграрния сектор. Финансовата помощ осигурява устойчиво развитие в
сектора, но подобряват управлението на природните ресурси в селското
стопанство. Обмена на добри управленски практики снижава риска в
дейността и спомага за социално и икономическо развитие на селските
райони, като се разкриват нови работни места, намалява се бедността и като
цяло се постига по-добро качество на живот за населението. В националната
селскостопанска политика, изложена от Министерството на околната среда
и водите (МОСВ, 2017), заедно с общата селскостопанска политика на ЕС
за периода 2014-2020 г. се предвиждат инвестиции за около 7.4 млрд. евро
в българския земеделски сектор и селски райони. В резултат на всичко това,
със своите близо 5.1 млрд. евро бюджетът за директните плащания на
България остава стабилен въпреки общото намаление от 3.2% на равнище
ЕС.

Сектор „Рибарство и аквакултури“ е сегмент от аграрния сектор на
икономиката. По данни на Изпълнителната агенция по рибарство и
аквакултура (ИАРА, 2015) секторът е със сравнително малък дял като
принос към брутния национален продукт на страната – 0.5%, но въпреки
това осигурява високи нива на заетост на регионално равнище. Общият
приход от рибарски дейности прибавя към българската икономика около
14.3 млн. евро.
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Устойчивостта на аквафермите доказваме чрез прилагането на
система от критерии, според областите на бизнес модела. Успехите на
мениджмънта се изразяват във стабилността на процесите, което
установяваме от показателите за ефективност и конкурентоспособност на
производството. Устойчивостта в производствената и управленската
дейност се дължат на отговорно отношение към човешкия фактор, изразени
в начина на труд и начина на живота. В резултат на промяната се повишава
качеството на предлаганата продукция и рефлектира във фирмената
репутация. Анкетното проучване доказва повишения имидж на фирмите,
чрез търсенето на пазара продуктите на аквафермата. Комплексът от
организационни цели, мисия и визия на ръководителите за развитието и
просперитета на бизнес единицата спомага за положителното мнение на
обществото за фирмената дейност. Системата от ценности, които всеки
ръководител и всеки член на стопанската единица изповядва формират
уникалната фирмена идентичност, които организацията гради пред
заинтересованите от дейността страни. Бизнес моделът за устойчивост
създава необходимите предпоставки за постигането на висока репутация на
организацията.

Организирането на аквапроизводството зависи основно от
природните фактори, използваната технология, ефикасната работа и
отговорното отношение на хората към процесите в организацията.
Подборът на критерии е съобразен с определението на фирмената
устойчивост, където ефективността е водещо условие. По този начин
добавена стойност на продукцията е първи избор. За изследваните фирми
от икономическия сектор „Рибарство и аквакултури“ добавената стойност
е висока. Хидробионтите, включени в аквапроизводството на анализираните
фирми, са с ниски производствени разходи и оптимално висока продажна
цена. Технологиите за отглеждане на пъстървови риби са отлично развити,
което позволява бърза възвръщаемост на вложената инвестиция.
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11 В приложение 4 е представена информация за общото производството на аквакултури (обеми
продукция и асортимент)

Отглеждането на пъстървови риби се извършва в широк температурен
диапазон и почти целогодишно, което позволява стокооборотът на
аквафермите да бъде целогодишен Анализираните стопанства са
разположени на големи модифицирани водни тела или използват води от
естествени природни източници (извори, реки, язовири), което е важно
условие за висока ефективност на производството. Фирмите са добре приети
на местния и чуждите пазари и осигуряват качествена продукция, с
необходимата сертификация.

Сектор „Рибарство и аквакултури“ има относително малък дял в
националната икономика. Специфичната му роля в аграрния отрасъл намира
израз във факта, че осигурява висока работна заетост в регионален план.
Разпределението на отделните типове производствени структури на сектор
„Рибарство и аквакултури“ на територията на България е неравномерно
предвид наличието на достатъчно количество и качество на водните ресурси
и традиции в производството на риба и други хидробионти. Това са
определящите фактори за възникването и общото икономическо ниво на
развитие на дадено рибовъдно стопанство.

Таблицата показва нарасналия интерес към този вид бизнес в периода
2012-2015 г.
Таблица 3.1. Брой на риболовните стопанства за периода 2012-2015 г.
Година 2012 2013 2014 2015

Стопанства 388 510 522 611
Източник: (ИАРА, 2017)

Изборът на анализ на стопанства, които отглеждат пъстървови риби,
е предвид факта, че технологиите за отглеждането им са отлично развити.
Това позволява бърза възвръщаемост на вложената инвестиция.11

Отглеждането на пъстървови риби се извършва в широк температурен
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диапазон и почти целогодишно, от което следва, че стокооборотът на
аквафермите е целогодишен. Хидробионтите, включени в
аквапроизводството на анализираните фирми, са с ниски производствени
разходи и оптимално висока продажна цена. По този начин добавената
стойност на продукцията е висока. Анализираните стопанства са
разположени на големи модифицирани водни тела или използват води от
естествени природни източници (извори, реки, язовири), което е важно
условие за висока ефективност на производството. Фирмите са добре приети
на местния и чуждите пазари и осигуряват качествена продукция, с
необходимата сертификация.

Зайков (Зайков, 2009, стр. 153) предлага система от критерии за
оценка на водните тела за развитие на аквапроизводство. Според автора
ефективността зависи от площта, формата, вида на почвата (грунда),
местоположение, качество на водата и т.н. Факторите, които могат да бъдат
управлявани са – видовия състав и структурата на зарибителния материал,
количеството и качеството на внесените храни, мелиорациите и др.
Оценката на водоеми с площ до 2000 дка може да бъде извършена по базови
критерии, които са групирани в следните групи:

 Инфраструктура.
 Индикатори, които влияят на рибопродуктивността.
 Показатели, влияещи върху улова.
 Показатели, свързани с характеристиката на водоизточника.
 Показатели, свързани с оцеляемостта и нарастването на рибите.
 Състав на ихтиофауната.
Според Хаджиниколова (Хаджиниколова, 2013, стр. 128) основните

технологични елементи в бранша са:
 регулиране на храненето;
 аерация на водата;
 обмен на водата и циркулация.
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12 Според икономическата теория основните производствени фактори са земя, труд и

В специално създадена таблица в приложенията са систематизирани
основните критерии за оценка на даден водоем, чрез които се осъществява
взаимовръзката между производствените процеси и преките и косвените
фактори на средата. Анализът спомага да бъде оценен капацитета на
водното тяло и потенциалният инвеститор да вземе решение за типа на
производствената система.

3.1.2. Описание на процесите
Управлението на всяка организация може да бъде представено като

процес на изпълнение на взаимосвързани действия по придобиването и
използването на определен вид ресурси при достигането на общи цели. То
е поверено на мениджърите. Концепцията за устойчивото управление е
събирателно понятие за комплекс от взаимосвързани цели, които са
свързани с икономически просперитет и постигане на удовлетвореност на
интересите на заинтересованите от дейността на организацията.
Стратегиите за постигане на устойчивост са съобразени с факторите на
средата, ресурсната обезпеченост и мениджърските умения. Съдържанието
на техните действия зависи от сферата на стопанска дейност, размера на
организацията, множество различни фактори на средата и др. Ключови
фактори за успеха на устойчивия управленски процес са специфичните
фактори на средата, на които мениджърите трябва да отделят особено
внимание при своята работа, рентабилното използване на фирмените
ресурси и поддържането на висока фирмена култура. Извеждането на
позитивните черти на организацията е в компетенциите на мениджъра.
Положителният ефект от дейността му намира израз в повишаване на
ефективността и в крайна сметка конкурентоспособността на
организацията.

В следващия параграф разглеждаме основните процеси в
организациите. Ако приемем, че всяка фирма получава ресурси12 от средата,
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капитал, но ние отделяме и информационния ресурс на отделен ред във Фигура 3, за да
усилим неговото значение в съвременния бизнес

в която функционира, извършва съответните операции и процеси, то в краен
резултат тя връща готовия продукт отново на потребителите от същата
среда. По този начин се затваря цикълът на възпроизводство и капиталът
отново приема финансов израз, за да се повторят операциите на входа.

изход
продукт фирмена репутация

система от показатели за устойчивост в съответната област
икономическа организационна социална

бизнес процеси
производство управление

вход
ресурси информация

Фигура 3.1. Схема на процесите в стопанската организация
Въвеждането на процес, ориентиран към бизнес организационен

модел включва редица ограничения. Методическите насоки, описани от нас,
спомагат на описания модел да бъде прилаган на принципно равнище, но
самата методическа рамка за управление на процесите зависи от
конкретните условия на средата, вида на производствената система и
ресурсната независимост. Постигането на висока производителност във
водните аквакултури зависи от методиката на отглеждане или т.нар.
производствена система и разбира се от използваната технология.
Участието на човешкия фактор в производствения процес и мястото за
отглеждане са с ключово значение за успеха на инвестицията. Стайков
(Стайков, 2001) твърди, че степента на присъствие на човека в
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производствения процес определя вида на производствената система. По
този начин различаваме – екстензивни, полуинтензивни, интензивни и
суперинтензивни производствени системи. Екстензивните производствени
системи обикновено се прилагат към естествени водни тела. При
екстензивните производствени системи ефективността на производството
зависи от наличието на естествена храна във водоема, торенето и
мелиорациите. Имаме предвид всички онези мероприятия, чрез които се
подобрява качеството на водата. Тези действия имат за цел повишаване на
ефективността на използването на водните ресурси и повишаване на
добивите на риба. Според специалистите в бранша добивите от екстензивно
рибопроизводство достигат 30-70 кг/дка. Присъствието на човешкия фактор
в полуинтензивните производствени системи се изразява освен в
подобряване на водоснабдяването и предоставянето на рибата на изкуствено
приготвена храна. Работниците в тези стопанства извършват зарибяване със
зарибителен материал, което допринася за производство на риба между 80
и 140 кг/дка. Интензивните стопанства използват най-често зарибителен
материал собствено производство, което ни позволява да говорим за
затворен цикъл на производство. Това е така, защото аквафермата има пълна
независимост на крайния добив от естествената продуктивност. В храненето
на рибата се използват предимно висококачествени изкуствени храни.
Инвестицията за този бизнес е по-голяма и изисква гъвкав мениджмънт.
Продуктивността от интензивните производствени системи варира между
300 и 500 кг/дка. В суперинтензивните производствени системи значението
на човешкия фактор е огромно за успеха на бизнеса. Неговото участие се
изразява в контрол върху количеството и качеството на водата, храната на
рибите и др. Мениджърите в аквафермите трябва отлично да познават
особеностите на различните производствени системи и методите за
повишаване на добивите. Някои от важните промените, които настъпват
при преминаването от екстензивен към интензивен метод са увеличената
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13 Виж в приложенията таблица 1 , която описва различните производствени системи в
аквакултурите и средните добиви от отглежданите хидробионти

производителност от единица площ, с което растат и производствените
разходи. Чрез измененията се намалят площите за отглеждане на рибата,
скъсява се производствения цикъл и възпроизводството на капитала. Но
най-важна полза от промяната е по-високата ефективност на ресурсите на
фирмата. В зависимост от управлението на водния ресурс в аквафермите и
мястото на изграждане, ги разделяме на отворени производствени системи,
производствени системи с рециркулационно водно снабдяване и мрежови
садки.13 В отворените производствени системи водата се използва
еднократно, а продуктивността на стопанството зависи от проточността.
Производствени бази могат да бъдат както земни, така и циментови басейни.
Водоизточници са реки и язовири, а водата захранва водните тела на
принципа на земната гравитация. Рециркулационните производствени
системи са от полуотворен и затворен тип. Това разделяне е предвид
възможностите за пречистване и подобряване на качествата на водата,
използвана в аквафермите. Храненето на рибата се извършва с автоматични
хранилки и гъстотата на посадката зависи от развъждания вид. Когато
рибата се отглежда в полуотворена система без пречистване, добивите
достигат до 50 кг/м3. В полуотворена система, снабдена със съоръжения за
пречистване и регенерация на използваната вода, добивите могат да
достигнат 300 кг/м3. В затворените системи на цикъл на циркулация на
водата гъстотата на посадките е по-висока, което позволява по-висока
производителност между 400 и 600 кг/м3.

Аквафермите, които използват мрежови садки (клетки) имат
целогодишно производство на риба. Тук храненето на рибите се извършва
ръчно или чрез специализирани хранилки. Обикновено продуктивността от
садковите стопанства достига между 50 и 100 кг/м2.
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Мениджърите трябва непрекъснато да провеждат изследвания
относно количеството и качеството на естествената хранителна база,
хидрохимичния състав на водата, структурата, динамиката, възрастовия и
видов състав на рибните популации и др. Ефективността и качеството на
дейността е сложен процес и изисква непрекъснат контрол, който да осигури
устойчиво производство, което се изразява в здравословен статус на рибите
и качество на продукцията. С Наредба 5/8.11.2000 г. на МОСВ е създадена
мониторинговата програма за контрол на замърсителите на водното
пространство. Тази програма включва контрол на захранващия
водоизточник по показатели за пестициди и тежки метали, а също така
изисква създаването на собствена програма за наблюдение на химическото
състояние на водата. Наредба 5/8.11.2000 г. осигурява надеждна
информация за физикохимичния и биологичния статус на водните тела и
последствията върху екологичния потенциал. При мониторинга на
качеството на водата в аквафермите се спазват стандарти по Европейската
рамкова директива за води 2000/60/ЕС. Пробите от водата се предоставят в
специализирани лаборатории и се следи за определени т.нар. императивни
норми. При различните типове производствени системи влиянието на
отделните фактори на средата е в различна степен. В областите със
значително по-висок брой големи язовири, съответно и количеството на
садковите ферми за риба е високо. Наблюдава се слабо диверсифициране на
видовете производствени системи по области. В най-честия случай,
доминира един тип производствена система, като това вероятно е
обосновано от традициите в съответния регион, географските и
климатичните му дадености.

3.1.3 Участие и значение на човешкия фактор
В предходния параграф е отбелязано основното значение на човешкия

фактор в производствения процес. Чрез неговото участие и сътрудничество
се осигурява висока ефективност на производството. Със знанията и
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уменията, придобити в процеса на обучение, той може успешно да повлияе
на крайната производителност на стопанството. Когато мениджърът създава
предпоставки за постоянно усъвършенстване и развитие, хората в колектива
се стремят да подобряват своята работа. Те се чувстват част от ефективен
екип. Това е начинът, по който се формира уникалната фирмена
идентичност. Работникът в аквафермата увеличава крайната
производителност като се стреми самостоятелно да диагностицира
слабостите в своята работа. Той постоянно усъвършенства операциите в
производствения процес. Приема организационните цели и задачи като част
от стремежа си за развитие. Обосновано и отговорно отношение към
средствата и предметите на труда.

Колективната работа в аквафермите е задължителна, тъй като
производственият процес е част от общата методика за отглеждане и
реализация на продукцията. В трудовия процес на аквафермите в
зависимост от организационните технологични особености и съответната
производствена система са създадени специализирани екипи от работници
и служители за извършване на обичайната дейност. По този начин
разглеждаме:

 Екип, където всеки работник може да изпълнява всички видове
дейности на ротационен принцип.

 Екип, където всеки работник изпълнява само една или няколко
функционални операции или задачи.

 Екип, където съществува регламентирано разпределение на
труда.

Нормалното протичане на трудовият процес изисква огромен разход
на физическа и психологическа енергия. Работниците в аквафермите
изпитват непрекъснатото въздействие на природно-климатичтите условия,
тъй като те работят на открито. Следователно, от физиологична гледна
точка трудът им се характеризира с особена тежест, сложност и висока
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интензивност на операции. Те изпитват въздействието на прах, вода, шум,
вибрации, слънчево излъчване, монотонност на операциите. Работниците в
аквафермите са подложени на изключително нервно напрежение, където от
изключително значение е режимът на работа и почивка. Вътрешното
предразположение към даден вид труд се състои в системата от мотивиращи
фактори. В този ред на мисли ролята на мениджъра се изразява в личната
преценка за дадения работник или служител. Ръководителят на екипа трябва
да има ясна представа за възпитанието, морала, ценностната система,
жизнения опит, общественото положение на всеки член на организацията.
Когато личните интереси, потребности и цели се слеят с тези на колектива,
то всеки човек става отдаден на своя труд. Той е по-ефективен и
организацията е по-устойчива спрямо негативното въздействие на
факторите на среда. За да се превърне трудът в жизнена потребност, е
необходима промяна във вътрешната нагласа на човека. Ако създаването на
навици у членовете на организацията срещу неправомерни действия, то и
трудът ще се възприема като висша форма на реализация на личността. Във
времето на пазарна икономика вниманието на изследователите е насочено
към дейността на екипа, където обикновеният работник е част от цялото.
Социално-психологическият климат в колектива е съвкупност от
поведението на съставните му елементи. Трудовият колектив постига
ефективно своите задачи и цели, единствено когато е сплав от високо
мотивирани и отговорни личности.

Основните моменти, към които мениджъра насочва вниманието си, за
да активизира потенциала на своя екип, според нас са:

 създаването на вътрешна потребност у работника за изпълнение на
операциите и задачи;

 признание на труда и положителна оценка от останалите членове на
организацията;

 лично удовлетворение и система от стимули;
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 създаването на желание за лично израстване в йерархията чрез
обучение.
Това е начинът, по който се мениджърите повишават

организационната култура. Нарастването й е в резултат на промяната на
отношението на обикновения работник и служител, който чувства
положителното въздействие от своя труд. Мениджърът направлява този
процес като придава на човек от колектива все по-висок духовен облик чрез
селекция на потребностите и желанията. Признанието на труда и
положителна оценка от останалите членове на организацията, от
обкръжението на работника, осигуряват престиж на професията на
рибовъда. Този процес повишава самочувствието и формира високо
професионално самочувствие. Работникът намира обществено признание и
свързва своите бъдещи планове за развитие с успеха на фирмата, с
повишаване на фирмения имидж.

В резултат на ефективната работа на мениджърите по повишаване на
нивото на организационната култура:

 Организацията увеличава производителността на труда.
 Подобрява сроковете за изпълнението на задачите.
 Нараства ефективността при използването на ресурсите.
 Придобива уникална фирмена идентичност.
Мениджърите създават подходящи условия общи и споделени

добродетели и ценности, отлична комуникация, фирмен дух, корпоративна
идентичност), в резултат на което всеки работник и служител самостоятелно
диагностицира проблемите и решава слабостите в своята работа.
Мотивираният работник постоянно усъвършенства операциите в
производствения процес, повишава ефикасността на работата си и
производителността на труда, приема организационните цели и задачи като
част от стремежа си за развитие.
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14 Данните са взети от информационна система за лицата и фирмите в Р България - Апис
Регистър плюс. Виж таблиците в параграфа „Резултати от емпиричното изследване“,
където са представени броя на заетите лица и икономическите и финансови показатели
на фирма „Бяла река – ВЕЦ” ООД за последните 4 години.

3.2. Методология на изследването
3.2.1 Представяне на фирмите
В този параграф накратко представяме кратко описание на

изследваните фирми, като търсим отговор на въпросите:
 Кога е създадена?
 Къде се намира?
 Кои са пазарите й?
 Какъв е броят на членовете на организацията (управленски
апарат, служители и работници)?

 Какъв е мотивът за стартиране на бизнеса (независимост,
желание за реализация; допълнителен доход)?

„Бяла река – ВЕЦ” ООД
Според информационна система за лицата и фирмите в Р България

("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)14. „Бяла река – ВЕЦ” ООД е основана през
1997 г. Рибовъдните басейни са с площ от 45дка за производство на жива
риба. Фирмата има дългогодишен опит и традиции в отглеждането и
преработката на дъгова пъстърва. Рибно стопанство „Бяла река – ВЕЦ” ООД
е разположено на главния път между Карлово и Калофер, по поречието на
река Бяла река и в с. Войнягово, Община Карлово, област Пловдив. Фирмата
излага продукцията на нашия пазар. Собственици и мениджъри на„Бяла
река – ВЕЦ” ООД са Владимир Сотонов и Николай Щерев. Мениджмънтът
се изпълнява от собствениците. Средносписъчният брой на персонала на
„Бяла река – ВЕЦ” ООД през годините е относително постоянен.
Средносписъчният брой на персонала на „Бяла река – ВЕЦ” ООД за периода
2012-2015 година е 40 души. Неповторимият вкус на отглежданата пъстърва
се дължи на качествените и екологични храни, с които се храни, както и на
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чистата изворна и речна вода,която се използва в рибните басейни.
Колективът е съставен от специалисти, чието отношение към работата и
клиентите се отличава с висок професионализъм. Ефективната работа на
мениджърите намира израз във всяко високите резултати, в производството
и реализацията на висококачествени рибни продукти.

„П.А.Л. – БГ” ЕООД
Фирма П.А.Л.-БГ ЕООД е основана през 1992 г. Рибовъдните басейни

са с площ от 13 800 м² и с капацитет за производство на жива риба до 1000
т. То е приемник на стопанство, създадено през 70-те години на миналия
век. П.А.Л.-БГ ЕООД има дългогодишен опит и традиции в отглеждането
и преработката на дъгова пъстърва, както и преработка на други видове риба
и морски деликатеси. Рибно стопанство „П.А.Л.-БГ“ ЕООД се намира в
красивата планина Родопи, в западната част на Среднородопска подобласт
на Мурсалишки район. Рибопреработвателното предприятие е разположено
в Родопите, местността „Стойковска ливада” до с.Беден на около 3.5 км от
гр.Девин. Рибното стопанство е разположено около извор „Беден“, с
надморска височина 710-770 м, до р. Широколъшка. Фирмата излага
продукцията както на нашия пазар, така и на международния пазар.
Собственици на дружеството е Павлин Маринов. Мениджмънтът се
изпълнява от Румяна Мочовска и Андрей Андреев. Средносписъчният брой
на персонала на „П.А.Л.-БГ“ ЕООД през годините е относително постоянен.
Средносписъчният брой на персонала на „П.А.Л.-БГ“ ЕООД за периода
2012-2015 година е 72 души.

„РЕЯ ФИШ” ООД
„Рея Фиш” ООД е създадена през 1994 година. Оттогава е

управляващо дружество на приватизираното държавно дружество
„Салвелинус” ЕООД, собственик на Рибовъдно стопанство - Доспат.
Централният офис на фирмата се намира в София. Производствената
структура е в гр. Доспат. Той се намира на 1200 метра надморска височина
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в района на Западните Родопи. Предприятието е експортно ориентирано,
80 % от продукцията се търгува в страните от Европейския съюз. На
българския пазар продуктите на „Рея Фиш” ООД присъстват в
най–големите търговски вериги, като Metro Cash & Carry, Billa Bulgaria
ЕООД, HIT Hypermarket ЕООД, Фантастико и др. Рея Фиш ООД излага
продуктите си на специализирани щандове, които управлява чрез собствен
мениджмънт. Фирмата притежава щандове в София (бул България и бул.
Братя Бъкстон), Пловдив (бул. Марица, до Макдоналдс), Сливен, Шумен,
Габрово, Бургас, Варна, Кърджали и др. Собственици на дружеството са
инженер Валери Баронов и Румен Сариев. Мениджмънтът се изпълнява от
инженер Валери Баронов и Енчо Киряков. Средносписъчният брой на
персонала на „Рея Фиш“ ООД през годините е относително постоянен.
Средносписъчният брой на персонала на „Рея Фиш“ ООД за периода 2012-
2015 година е 62 души.

„Сокол БЛРС” ЕООД
Фирмата съществува от 1989 год. и осъществява цялата стопанска и

търговска дейност на НЛРС “Съюз на ловците и риболовците в България“.
“Сокол-БЛРС” ЕООД е създадена да осъществява международен и
вътрешен ловен туризъм, производство на дивеч и риба, преработка и износ
на дивечово месо и други дейности. Пъстървово стопанство “Тошков чарк”
се намира в района на община Батак, местност “Тошков чарк”. Стопанството
„Тошков чарк“ има модерна риболюпилня за 1 500 000 бр. хайвер на очни
точки от балканска пъстърва за зарибяване. Произвежда и 5-7 тона стокова
пъстърва за пазара. Фирмата излага продукцията както на нашия пазар, така
и на международния пазар. Управител на фирма „Сокол-БЛРС“ ЕООД е
инж. Борислав Бечев. Мениджмънтът се изпълнява от Веселин Урумов.
Средносписъчният брой на персонала на фирма „Сокол-БЛРС“ ЕООД през
годините е относително постоянен. Средносписъчният брой на персонала
на „Сокол-БЛРС“ ЕООД за периода 2012-2015 година е 64 души.
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3.2.2. Анализ на външната среда
Анализът на външнофирмената среда извършваме в следната

последователност:
 Държавно регулиране на дейността.
 Икономическа среда
 Социално-културни фактори
 Технология в подсектора
Държавно регулиране на дейността е фактор, който пряко въздейства

при формирането на цената на продукцията, предвид възможностите за
достъп до пазари, суровини и ресурси.

Управлението на дейностите във водния отрасъл е прерогатив
изключително на държавата, която има преки ръководни функции върху
целия сектор и се явява собственик на природния ресурс „води” и водните
тела и водните обекти; администратор и ръководител на режима и процесите
на използване на водите; преобладаващ собственик, макар и опосредстван
чрез държавните търговски дружества, на основната част от
хидротехническата инфраструктура; основен инвеститор на
хидротехнически системи и съоръжения; икономически регулатор;
контролен и административно-наказващ орган във всички направления на
използване на водите. Правната рамка на водния сектор следва да се схваща
като единна система от различни по вид и ранг нормативни актове – закони,
постановления, правилници, наредби, решения и други. Тази система от
норми има за цел да даде правна уредба на обществените отношения, които
възникват, реализират се и се прекратяват във връзка с водите на
територията на Република България. По своето съдържание, нормативната
уредба се разделя на обща и специална. Основният правен акт на общата
нормативна уредба е Законът за водите, който урежда отношенията във
връзка със собствеността и управлението на водите като национален
природен ресурс и собствеността върху водностопанските системи и
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съоръжения, и въз основа на който е развита богата подзаконовата
нормативна база, с цел неговото прилагане. Специалната нормативна уредба
се съдържа в останалите законови и подзаконови нормативни актове към
тях, които развиват правната рамка в отраслово или специфично
функционално направление като тяхната задача е да създадат и/или да
доразвият заложените в Закона за водите основни положения относно онези
отраслови правоотношения, които имат връзка с използването на водните
ресурси. Законът за водите урежда финансовата организация и
икономическо регулиране – предвидени са следните видове такси: за
използване на водите; за ползване на воден обект; за замърсяване;
концесионни плащания. Следва да се отбележат и таксите, събирани за
издаване на комплекси разрешителни, издадени по реда на Закона за
опазване на околната среда; на подзаконово ниво материята е уредена чрез
приетите Тарифа за таксите за правото на водоползване и/или разрешено
ползване на воден обект за питейно-битови нужди, напояване,
животновъдство, риборазвъждане, охлаждане, отдих, за промишлени и
други цели и Тарифа за таксите, които се събират в системата на МОСВ за
издаване на разрешения за ползване по ЗВ. Предвид изискването за
привеждане на националното ни законодателство в съответствие с
европейската правна рамка, през 2001 г. е приет Законът за рибарството и
аквакултурите /ЗРА/ (обн., ДВ, бр.41 от 2001 г.), който е основен нормативен
акт за отрасъла. Основна цел на закона е създаването на правна рамка за
въвеждане в българското законодателство на актовете на ЕС, установяващи
правилата в областта на ОПР. Законът урежда отношенията, свързани със
собствеността, организацията, управлението, ползването и опазването на
рибните ресурси във водите на Република България, търговията с риба и
други водни организми. С измененията от 2006 г. е въведен механизмът на
държавните помощи в областта на рибарството, в съответствие с
разпоредбите на Регламент (ЕО) № 1860/2004 на Комисията от 06.10.2004 г.
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относно прилагането на чл.чл. 87 и 88 от Договора за ЕО спрямо
минималните помощи в секторите на земеделието и рибарството. Други
отношения, които законът урежда, са: рибностопанските обекти, на които е
даден статут на водни обекти по §1 ДР на Закона за водите, които могат да
бъдат естествени, изкуствени и специализирани; собствеността върху
рибностопанските обекти – държавна, общинска, на юридически и
физически лица; условията и редът за извършване на риболов, така че да не
се препятства естественото възпроизводство на рибните ресурси,
миграционните пътища и да не се застрашава устойчивото им развитие;
видовете риболов - любителски и стопански; аквакултурите - дейност по
развъждане и отглеждане на риба и други водни организми, след вписване
в регистър, воден от Изпълнителната агенция по рибарство и аквакултури;
предпоставка за вписване в регистъра е наличието на разрешително за
ползване на воден обект за аквакултури и свързаните с тях дейности по
Закона за водите; сдруженията по чл.11 – редът и условията, на които трябва
да отговарят за предоставяне управлението на рибните ресурси във водни
обекти. В подзаконова нормативна уредба са развити правила относно
ползването на водностопанските обекти в рибностопанско отношение,
качеството на пресните води, обитавани от риби, изискванията към
сдруженията по чл.11 ЗРА, експлоатиращи язовири, определянето на
обезщетения за вреди, нанесени върху рибностопанския ресурс и др.

Секторът на рибарството и рибопреработването заема важно място в
икономическия живот на избраните региони, защото водата е в изобилие и
чистотата й позволяват този вид стопанска дейност.

Икономическата среда определя зависимостите съвкупното търсене
и предлагане в държавата. Въздейства и върху възможността за внос или
износ на продуктите на фирмата. Основните макроикономически
показатели, отчитащи състоянието на българската икономика в периода
2012 – 2015 г. са представени в таблицата по-долу.
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Таблица 3.2. Основните макроикономически показатели за българската
икономика

Основни
макроикономически

показатели
2012 2013 2014 2015

БВП (текущи цени,
лв.)

82 040 82 166 83 634 88 571

БВП (год.база, %) 0 0,9 1,3 3,6
Инфлация (%) 3 0,9 -1,4 -0,1
Безработица (%) 11,4 11,8 10,7 10,0
Преки
чуждестранни
инвестиции (млн.
лв.)

2 583 2 706 2 270 3 310

Източник: (Министерство на икономиката, 2017, стр. 7)
В разглежданите райони на страната, определящи за икономиката са

следните основни фактори: наличие на природни ресурси, които са
предпоставка за развитието на дърводобив, рибовъдство, туризъм,
земеделие и др.;традиции в развитието на характерните за областта
икономически дейности; екологична чистота в региона; наличие на работна
ръка. Икономическата криза от 2008 г. доведе до неблагоприятни
структурни промени и снижи икономическия потенциал. Като основни
икономически дейности в общината са леката промишленост (трикотаж,
обувопроизводство), дърводобив и дървопреработване, животновъдство,
млекопреработване, рибовъдство и рибопреработване и др. Туризмът в
региона се развива устойчиво, където преобладават бунгала, семейни
хотели, къщи за гости и къмпинги. Животновъдството се развива
индивидуално и по този начин се съотнася към „дребното животновъдство“.
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15 Виж в Приложения таблицата за населението по общини

За фирмата значението на социално-културна среда рефлектира при
избора на квалифицирани специалисти, образовани и мотивирани
работници и служители. По този начин изброените условия влияят върху
качеството на дейностите във фирмата и произвежданата продукция е
съобразена с традициите, поведението и предпочитанията на клиентите.
Работната сила е икономически активното население, което има (или желае)
самостоятелен източник на средства за съществуване. В тази категория
включваме – заетите (предприемачите и наетите лица) и безработните.
Преобладават предприятията с до 10 заети, което представлява 80% от
цялото. Следват фирмите с персонал до 50 души – 15% и с повече от 50 лица
са 5% от всички бизнес единици. (Община Доспат, 2017). Населението на
община Доспат е 9116 души.15 Между 2012 и 2014 г. населението на
общината намалява с 323 души (близо 4%). Населението на общината
намалява по-бързо, в сравнение с общото намаление на населението в
страната. Миграционните процеси се подобряват, тъй като се увеличава
ръста на заселниците в общината. Безработните лица без квалификация
представляват 57% от всички регистрирани безработни, а тези с начално и
с по-ниско са 8% от общия брой безработни. Според професионалната им
квалификация най-малко са безработните специалисти, а най-много – без
квалификация. По данни от проведеното през 2011 г. национално
преброяване, 86% от населението на община Доспат се определя като
българско. 65 души се определят с турска принадлежност, а 31 – с ромска.
3 953 души не отговарят на зададения въпрос относно принадлежността си,
а 290 не могат да се самоопределят. Може да се каже, че населението е
етнически смесено, като жителите са с български, турски и ромски
произход. В заключение, броят на етническите групи, различни от
българската е сравнително малък, което не позволява да изградим профил
на уязвими етнически общности в общината. Населението на община Девин
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16 Пак там

към 31.12.2015 г. наброява 11 421 души, от които 6223 души живеят в
общинския център гр.Девин. Общината се състои от 16 населени места
–един град и 15 села.16 Стопанските субекти, които определят структурата
на местната икономика в община Девин са разпределени в следните
икономически сектори са представени в таблица 3.3.
Таблица 3.3. Разпределение на предприятията и заетите лица в община
Девин

Икономически
дейности

Брой предприятия Заети лица

Община Девин 446 2 186
Селско, горско и рибно

стопанство
29 109

Преработваща
промишленост

42 1 100

Строителство 26 95
Хотелиерство и
ресторантьорство

72 226

Търговия; ремонт на
автомобили и
мотоциклети

151 368

Транспорт, складиране
и пощи

32 103

Източник: (Община Девин, 2017)
По данни на Дирекция „Бюро по труда“ – гр.Девин равнището на

безработица към 31.12.2015 г. в община Девин е 24.08%. Нивото на
безработица спрямо 2014 год. е намаляло с 1,36%, но остава над средното за
област Смолян (17.2%) и над средното за страната (9,2%). Най-голям е броят
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на безработните лица над 55 г. - 610 лица, а най-малък е броя на
регистрираните безработни лица до 19 г. вкл.- 4 лица.
Таблица 3.4. Население община Карлово:

Население
Община Карлово

Общо: 52 307 В градовете: 23
075

В селата: 29 232

Мъже Жени Мъже Жени Мъже Жени
Трудоспособна
възраст

16 638 14568 9 939 9 085 6 699 5483

Източник: (Министерство на икономиката, 2017, стр. 37)
Отрицателната демографска картина в анализираните общини се

дължи, както на все по-малко родените деца, така и на силно застаряващото
население в градовете и селата. Неблагоприятната икономическа
конюнктура в страната и на местно ниво лишават по- голямата част от
младото население от възможност за намиране на работа и препитание.

Технологична среда – източници на суровини, материали,
енергоизточници; модерна складова база; технология на производството.
Този фактор спомага за бързина и качество на производствените процеси.
Повишава фирмената репутация. Технологиите за отглеждане на
пъстървови риби са отлично развити, което позволява бърза възвръщаемост
на вложената инвестиция.

Преките фактори на средата изследваме в следната последователност:
 Пазари.
 Доставчици.
 Конкуренция.
 Потребители.
Отговорите представят движещите сили в бранша (ръст на доходите,

заплащането в региона).
Позициониране на фирмата на пазара. Определяне на силата на

въздействие на местната власт, банките, конкуренцията и потребителите
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върху реализацията на продукцията на пазара. Съперничество на местно,
регионално и международно ниво.

Пазари: Как е позиционирана организацията на пазара?
„РЕЯФИШ”ООД е експортно ориентирана фирма, като голяма част

от продукцията си изнася в страните от Европейския съюз. На българския
пазар е представена в големите търговски вериги, като Metro Cash & Carry,
Billa Bulgaria ЕООД, HIT Hypermarket ЕООД, Фантастико и др. Рея Фиш
ООД излага продуктите си на специализирани щандове, които управлява
чрез собствен мениджмънт. Фирмата притежава щандове в София (бул.
България и бул. Братя Бъкстон), Пловдив (бул. Марица, до Макдоналдс),
Сливен, Шумен, Габрово, Бургас, Варна, Кърджали и др.

Как местната власт, банките, конкуренцията и потребителите
въздействат върху реализацията на продукцията на пазара?

Община Доспат се ръководи от кмет и общински съвет, които
изпълняват политика, съобразно интересите на населението в региона.
Община Батак е на девето място по население в Пазарджишка област. Броят
на жителите й към 1.03.2001 г. е 7210. В общинския център гр. Батак живеят
4428 души, което представлява 59% от населението на общината. Гъстотата
на населението е 10.1 души на кв. км. (Община Батак, 2017).

Финансовите институти, които обслужват дейността, в гр. Доспат,
Девин, Батак и Карлово са: ,,ДСК’’, Корпоративна търговска банка, SG
Експресбанк , Интернешънъл Асет Банк и Изи Кредит и др.

Конкуренция: Съперничеството на пазара не оказва голямо значение.
Доставчици, клиенти: Високото равнище на доверие във фирмената

репутация доказваме в анкетата от клиенти на продуктите на аквафермите.
Бяла река – ВЕЦ ООД успешно излага продукцията си на месния

пазар в търговските вериги Метро, Кауфланд, Триумф и др. Разчита
предимно на финансиране чрез парични средства от неразпределената
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печалба, допълнителни вноски от собствениците на капитала и
амортизационни отчисления.

Конкуренция на фирмата са основните конкуренти в бранша.
Сокол-БЛРС ЕООД
Пазари: Съобразно фирмените си цели Сокол-БЛРС ЕООД

предоставя своята продукция на природозащитни и спортни клубове и
организации. В национална кампания „Дай шанс на Балканката“ (Лидл
България, 2017) на „Лидл - България“ е да зарибява в сътрудничество на
пъстървово стопанство Сокол-БЛРС ЕООД реки и водоеми в Национален
парк Централен Балкан с пъстърва.

Конкуренция: Съперничеството на пазара не оказва голямо значение,
предвид характера на целите на фирмата.

Доставчици, клиенти: Високото равнище на доверие във фирмената
репутация доказваме в анкетата от клиенти на продуктите на аквафермите.

П.А.Л.-БГ ООД са големи търговци като МЕТРО Кеш енд Кери
България, Кремена 2011, Татко Барба-2004 ЕООД, Водолей 13“ЕООД и др.
Финансирането на дейността освен чрез традиционните начини –
неразпределена печалба и амортизационни отчисления се извършва и със
съдействието на ОББ Девин с договор за овърдрафт. Конкуренцията на
местно и регионално ниво е слаба. На местно ниво е горското стопанство, а
в регионален план това са фирми Рея Фиш и Бяла река. Според Румяна
Мочовска – мениджър в П.А.Л.-БГ през последната година фирма Метро
Кеш енд Кери намаля изкупните количества на риба и рибни продукти, тъй
като има договорни отношения с турски акваферми.

3.2.3. Анализ на вътрешната среда
Анализът на вътрешната среда извършваме, като описваме

елементите:
 Организационни цели.
 Организационна структура.
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 Ресурси.
 Технологии.
Обобщавайки получените отговори от проучването можем да изведем

следните по-важни резултати:
Мениджърите на изследваните стопанства разбират и работят за

установяване на фирмена устойчивост. Според тях, адекватната и точна
оценка на средата спомага за да бъдат поставяни ясни, конкретни и
постижими цели. Отговорите на въпросите показват устойчивостта на
фирмата спрямо проявите на нестабилност на средата. Рентабилното
управление на ресурсите определят ефикасността на мениджмънта.
Оценяваме качеството на мениджмънта по отношение на степен на
обвързаност на ресурсите с потенциала на организацията, технологичните
операции, организационната структура и управленските процеси. Но преди
всичко, всяка от изследваните организации има ясно определени
организационни цели. В таблицата по-долу са представени главните
организационни цели на изследваните стопанства.
Таблица 3.5. Главни организационни на анализираните фирми

Организация Главна организационна цел
Бяла река – ВЕЦ ООД Постигане на фирмена устойчивост

П.А.Л.-БГ ООД
Подобряване на качеството и обема
на произвежданата продукция.

РЕЯ ФИШ ООД
Производство и продажба на
качествена продукция

Сокол-БЛРС ЕООД
Разпространение на качествена
пъстърва и популяризиране на
пъстървовъдството.

Източник: Разработка на автора
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От анкетното проучване установяваме, че правилата, задачите,
заплащането и почивките са ясно установени и всеки работник и служител
е удовлетворен от създадените условия.

Организационна структура
Как се вземат решенията във фирмата? Как се осъществява координацията
и комуникацията при изпълнението на операциите и задачите в
организацията? Ясно ли са разпределени ролите в звената? Пряко ли е
разпореждането?; Всеки персонална отговорност ли носи за изпълнението
на дадена операция (задача) или отговорността за изпълнението на задачата
е от целия екип? Отговорите на въпросите показват силата на
взаимодействие и начина на контрол при изпълнението на поетите задачи
от фирмата като реакция на пазарното търсене.
Таблица 3.6. Организация на дейността в изследваните стопанства

Фирма Организационна структура

Бяла река – ВЕЦ
ООД

Управленските решения във фирмата се вземат
еднолично, а тези на ниво бригада се вземат от

самия екип.
Координацията е добра, тъй като има ясно
разпределение на екипите и ролите в тях.
Разпореждането е пряко и налице е лична
отговорност при изпълнението на задачите и

операциите.
Контролът върху обекта на управление се

осъществява както лично, така и чрез помощни
средства за наблюдение.

П.А.Л.-БГ ООД
Управленските решения във фирмата се вземат
еднолично, а тези на ниво бригада се вземат от

самия екип.
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Координацията е добра, тъй като има ясно
разпределение на екипите и ролите в тях.
Разпореждането е пряко и налице е лична
отговорност при изпълнението на задачите и

операциите.
Контролът върху обекта на управление се

осъществява лично.

РЕЯ ФИШ ООД

Решенията във фирмата се вземат еднолично.
Координацията е добра, тъй като има ясно
разпределение на екипите и ролите в тях.
Разпореждането е пряко и налице е лична
отговорност при изпълнението на задачите и

операциите.
Контролът върху обекта на управление се

осъществява лично.

Сокол-БЛРС ЕООД

Решенията във фирмата се вземат еднолично.
Координацията е добра, тъй като има ясно
разпределение на екипите и ролите в тях.
Разпореждането е пряко и налице е лична
отговорност при изпълнението на задачите и

операциите.
Контролът върху обекта на управление се
осъществява чрез помощни средства за

наблюдение.
Ресурси: Дейността във всички организации се финансира с лични

средства от собствениците на капитала, чрез амортизационни отчисления,
с част от неразпределената печалба, П.А.Л. БГ използва помощта на ОББ за
оборотен капитал и при РЕЯ ФИШ е реализиран проект по ОП. Основните
трудности, които забавят развитието на аквакултурите и в частност на
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пъстървопроизводството са ограниченият достъп до съвременни
технологии, недостатъчна пазарна информация, слабия достъп до
международните пазари и лимитираните възможности за финансиране на
дейността, което спъва модернизацията и разширяването на стопанствата.
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3.3. РЕЗУЛТАТИ ОТ ЕМПИРИЧНОТО ИЗСЛЕДВАНЕ
3.3.1.Оценка на бизнес средата
Колкото по-добре ръководителите разбират силните и слабите страни

на бизнес единицата, толкова по-ефективно могат да използват активите й
и да разработват стратегии за справяне с предизвикателствата на средата.
Вътрешният анализ е ценен управленски инструмент за описание на
моментното състояние, като се отделя специално внимание на уникалните
качества и ограничители пред фирмата. Това е процес на идентифициране
на ресурсите и ограничителите, които определят потенциала и
препятствията за бизнеса. Съществуват различни начини за извършване на
вътрешен анализ и получаване на формална оценка. В управленската теория
и практика широко се използват модели като SWOT-анализ (силни, слаби
страни, възможности и заплахи), VRIO-анализ (стойност, оригиналност,
имитация и организация) и много други, които не са споменати в
настоящето изследване, поради обстоятелството че не допринасят за целите
на монографията.

SWOT анализът описва силните и слабите страни, възможностите и
заплахите на олганизацията. Това е мощен и широко използван маркетингов
инструмент. Силните и слабите страни на анализа описват вътрешната
среда, докато възможностите и заплахите описват външната среда. Като се
комбинират отделните елементи на външната с вътрешната среда, SWOT
анализът позволява да се откроят начините, по които тези два аспекта на
средата да се компенсират взаимно и да укрепят фирмените позиции.

VRIO анализът се фокусира върху вътрешната среда на фирмата. Той
разглежда ресурсите, които съставят уникални активи, като ги оценява, за
да оцени тяхната обща стойност. Този инструмент първо разглежда
стойността на всеки актив както от обективна, така и от субективна гледна
точка. На следващо място, той разглежда ценността на ресурса, който
осигурява конкурентно или поне сравнително предимство. Като следствие
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от въпроса за оргиналността на ресурса, този инструмент за анализ след
това проверява дали ресурсът може лесно да бъде имитиран. И накрая, се
повдига въпроса дали фирмата има договори, споразумения, патенти,
лицензи и др., които влияят на начина, по който тя използва ресурсите.

Оценката на вътрешното състояние на фирмата и анализът на
външните въздействия на ключовите фактори на средата, в която
организациите оперират извършваме чрез SWOT-анализ. Ние избираме този
управленски инструмент за анализ на организационната среда по ред
обективни причини. На първо място SWOT-анализа е логично продължение
на PEST-анализа, който е извършен в предходния параграф. За VRIO-
анализа е необходимо да бъде направен PESTLE-анализ, където се извършва
задълбочен анализ на правната рамка и изследват и екологичните
показатели като въглеродни емисии и др. VRIO анализът изисква
остойностяване на активите, което измества фокусът на изследването. VRIO
анализът може да бъде извършен от висшето ръководство на фирмата, тъй
като като засяга патенти, лицензи и документи, до които достъпът е
ограничен.

SWOT-анализът води до реализиране на реалистични и постижими
цели. Постигането на устойчивост като главна цел за фирмата изисква
извеждане на всички положителни възможности и негативни тенденции,
които могат да повлияят на стратегията и действията на мениджмънта като
цяло. Гланата цел пред фирмите е постигане на фирмена устойчивост чрез
стратегия към повишаване на фирмената репутация и управленски метод на
утвърждаване на определени ценности и силна мотивация на всеки член на
организацията.

Силните страни на анализираните акваферми се свързват с
осигуреността с дългогодишни традиции в този тип технологии на
отглеждане на риба, отлична база за извършване на дейността, добре развит
пазар, висококачествен продукт, обвързан с изгодна цена; добро финансово
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17 Оценка на въздействието върху околната среда (Директива на ЕС (85/337/ЕЕС) НАРЕДБА за условията

състояние и връзки, адекватно и бързо осигуряване на нужните количества;
наличие на захранващи водоизточници, обучен персонал, наличен и
достъпен зарибителен материал.

Слабите страни на фирмите са свързани с нисък жизнен стандарт,
намаляване на населението в регионите, миграция при младите хора, апатия,
слаба предприемчивост и социална креативност, недостатъчно развити
публично-частни, междуобщински, транснационални и международни
партньорства.

Благоприятните възможности откриваме в ориентиране на
производството и търговията към нови пазарни ниши, намаляване на
производствените разходи чрез иновативни организационни решения,
добавяне на нови рибни продукти от различен ценови сегмент и подходящи
за нашия пазар, инвестиции, при очаквано нарастване на доходите на
населението.

Заплахите са свързани с появата на все повече конкуренти; скок в
цените на ресурсите, които оскъпяват продукта, икономическа рецесия в
национален и световен мащаб; общ икономически упадък, негативно
влияние на климатичните промени – засушавания, наводнения, намаляване
на нивото на водоизточниците, промяна в предпочитанията на
потребителите към други продукти, повишаване на еко-изискванията.

През последните години се наблюдава тенденция към увеличаване на
производството на хидробионти, обект на аквакултурите както в световен
мащаб, така и в Р България. Политиките на ЕС (и специално общата
политика в областта на рибарството (https://ec.europa.eu/fisheries/cfp_bg)) са
за прилагане на устойчиви методи за експлоатация на водните обекти, което
позволява екологосъобразна експлоатация на водните тела. От 1993 г. в Р
България е установена задължителна процедура за оценка на въздействието
върху околната среда (ОВОС)17. Състоянието на повърхностните води се

https://ec.europa.eu/fisheries/cfp_bg
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и реда за извършване на оценка на въздействието върху околната среда (Приета с ПМС № 59 от 7.03.2003
г.) (Загл. изм., ДВ, бр. 3 от 2006 г.) (Обн., ДВ,бр. 25/2003 г.; посл. изм. и доп., бр.12/2016 г.)

определя от Наредба № Н – 4/14.09.2012 г., а относно почвените
характеристики и хумустните вещества е уредено чрез Наредба №
4/20.10.2000 г. Химичното състояние на водата са установени в Закона за
водите (ЗВ, чл.135, ал. 1, т. 17). Конфликтът между рибопроизводители и
природозащитници са описани в Директива 79/409/ЕЕС (НС, 2016).
Кредитнтите институции по правило са резервирани към финансиране на
дейностите, свързани с аквакултурите. По тази причина основен източник
на финансиране остават допълнителните вноски на собствениците на
капитала и частта от неразпределената печалба от дейността, която
обикновено е 10-15% от годишния оборот на аквафермите.

3.3.2. Оценка на фирмената устойчивост
Под устойчивост в организацията се разбира способността й в

определен период от време да запази ефективността си в допустими
граници. Оценката на ефективността извършваме по показателите:
Ефективност спрямо конкуренцията – доходи от основна дейност.
Установяваме чрез броя на пазарите и др.

Оценка на ефективността на организацията
За да бъде ефективна една стопанска организация е необходимо чрез
дейността си да генерира печалба по-голяма или равна на средната в
бранша. Тази дефиниция ни позволява да направим оценка на
ефективността на организацията въз основа на показатели, които откриваме
в счетоводните документи, представени пред заинтересуваните от
организацията страни. Когато говорим за ефективност на мениджмънта,
анализът се свежда до рентабилността при използването на активите и
нормата на възвръщаемост на собствения капитал. Тук мениджърът е
отговорен за ефективността на процесите, операциите и задачите. Милчева
(Милчева, 2012, стр. 12) приема ефективността на управленския труд като
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социално-икономическа категория, която разкрива зависимостта между
получените резултати от определен вид трудова дейност на управленския
апарат и разходите за постигане на тези резултати. Ако в исторически план
ефективността на мениджъра се състои в снижаване на разходите за
извършване на обичайната фирмена дейност, то според нас на преден план
изпъква комбинацията от елементите гъвкавост, реакция и качество на
взаимоотношенията между обекта и субекта на управление.
Усъвършенстването на управленската теория и практика ни позволява да
променим подходите за постигането на организационните цели и задачи. Те
трябва да бъдат адекватни на средата, в която фирмата функционира. Това
е така, защото бизнес единицата вече не е единствено съвкупност от
материална база, а в нея работят мотивирани служители и се стремят да
усъвършенстват своята работа. Ефективното ръководство разкрива
потенциалите на организацията, като преодолява всички трудности на
времето с помощта на ентусиазиран и отговорен колектив. Това е най-
добрият начин бизнес единицата да постига ефективно своите цели. Ние
получаваме подробно описание на финансовото състояние на фирмата чрез
стойността на активите и пасивите и показателите за рентабилност, които
са записани в балансовата част на годишния финансов отчет. Допълнителни
критерии могат да бъде широчината на пазарите, фирмената репутация,
темповете на растеж и т.н. Оценката за ефективността извършваме при
сравнение на динамиката на промените в основните финансови показатели.
Става въпрос за динамичното развитие при сравняване на темповете на
растеж печалба, приходи и капитал от настоящ отчетен период с предходен.

Следователно, за икономическата ефективността на фирмата
отчитаме чрез неравенството:

 Печалба:
Печалба (предходен период) < = Печалба (настоящ период).
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Ефективност на мениджмънта по отношение на производителност на
труда; икономическа, търговска и финансова рентабилност установяваме
от финансовият показател – рентабилност при използването на активите.
Анализът на ефективността на мениджмънта извършваме като
проследим рентабилността при използването на активите:

 Рентабилност на общите активи – показва използването на активите
за генерирането на печалба. Оценката извършваме по формулата:
Рентабилност на общите активи (предходен период) < = Рентабилност
на общите активи (настоящ период).
Анализът и оценка на посочените индикатори ни позволява да

определим ефективността на организацията и ефективността в дейността на
мениджърите. Чрез тази оценка придобиваме представа за перспективите за
развитие на бизнес единицата и е отправна точка за вземане на управленски
решения.

Оценка на ефективността на „Бяла река – ВЕЦ” ООД:
 Оценка на икономическата ефективност на организацията

Таблица 3.7. Обем на продажби и печалба на „Бяла река – ВЕЦ” ООД
Година Приходи (хил. лв.) Печалба (хил. лв.)
2012 2154 520
2013 1837 122
2014 2447 212
2015 2849 380

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
Усреднените стойности на приходите и печалбата на фирмата са съответно
– 5 млн. лв. и 115 хил. лв.

 Какъв е броят на членовете на организацията?
Таблица 3.8. Средносписъчен брой на персонала на фирма на „Бяла река –
ВЕЦ” ООД за периода 2012-2015 г.
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18 показва ефективността на мениджмънта при управлението на активите

Година Брой осигурени лица
2012 36
2013 38
2014 43
2015 44

Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
Средносписъчният брой на персонала на „Бяла река – ВЕЦ” ООД за периода
2012-2015 година е 40 души.

 Оценка на ефективността на мениджмънта:
Таблица 3.9. Рентабилност при използването на активите на фирмата18

Година Рентабилност на активите
2012 18.95
2013 4.24
2014 6.69
2015 9.69

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
Оценка на ефективността на „П.А.Л.-БГ“ ЕООД:

 Оценка на икономическата ефективност на организацията
Таблица 3.10. Обем на продажби и печалба на „П.А.Л.-БГ“ ЕООД

Година Приходи (хил. лв.) Печалба (хил. лв.)
2012 5239 73
2013 5382 122
2014 5024 97
2015 5457 169

Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
Усреднените стойности на приходите и печалбата на фирмата са съответно
– 5 млн. лв. и 115 хил. лв.
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 Какъв е броят на членовете на организацията?
Таблица 3.11. Средносписъчен брой на персонала на фирма на „П.А.Л.-
БГ“ ЕООД за периода 2012-2015 г.

Година Брой осигурени лица
2012 72
2013 73
2014 72
2015 72

Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
Средносписъчният брой на персонала на „П.А.Л.-БГ“ ЕООД за периода
2012-2015 година е 72 души.

 Оценка на ефективността на мениджмънта:
Таблица 3.12. Рентабилност при използването на активите на фирмата

Година Рентабилност на активите
2012 2,927
2013 4,767
2014 4,203
2015 7,568

Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
Оценка на ефективността на „Рея Фиш“ ООД:

 Оценка на икономическата ефективност на организацията
Таблица 3.13. Обем на продажби и печалба на „Рея Фиш“ ООД:

Година Приходи (хил. лв.) Печалба (хил. лв.)
2012 11 324 34
2013 9 342 59
2014 8 788 -195
2015 8 608 131

Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
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Усреднените стойности на приходите и печалбата на фирмата са съответно
– 9,5 млн. лв. и 39 хил. лв.

 Какъв е броят на членовете на организацията?
Таблица 3.14. Средносписъчен брой на персонала на фирма на „Рея
Фиш“ ООД за периода 2012-2015 г.

Година Брой осигурени лица
2012 71
2013 53
2014 62
2015 62

Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
Средносписъчният брой на персонала на „Рея Фиш“ ООД за периода 2012-
2015 година е 62 души.

 Оценка на ефективността на мениджмънта:
Таблица 3.15. Рентабилност при използването на активите на фирмата

Година Рентабилност на активите
2012 0.279
2013 0.169
2014 0.767
2015 0.739

Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
Оценка на ефективността на„Сокол БЛРС” ЕООД:

 Оценка на икономическата ефективност на организацията
Таблица 3.16. Обем на продажби и печалба на „Сокол БЛРС” ЕООД

Година Приходи (хил. лв.) Печалба (хил. лв.)
2012 1510 1
2013 1679 2
2014 1686 19
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2015 1573 4
Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
Усреднените стойности на приходите и печалбата на фирмата са съответно
– 5 млн. лв. и 115 хил. лв.
Какъв е броят на членовете на организацията?
Таблица 3.17. Средносписъчен брой на персонала на фирма на „Сокол
БЛРС” ЕООД за периода 2012-2015 г.

Година Брой осигурени лица
2012 64
2013 65
2014 61
2015 58

Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
Средносписъчният брой на персонала на „Сокол БЛРС” ЕООД за периода
2012-2015 година е 62 души.

 Оценка на ефективността на мениджмънта:
Таблица 3.18. Рентабилност при използването на активите на фирмата

Година Рентабилност на активите
2012 0,12
2013 0,23
2014 2,52
2015 0,50

Източник: ("АПИС Европа" АД, 2017)
Бяла река – ВЕЦ ООД; П.А.Л.-БГ ООД; РЕЯ ФИШ ООД и Сокол-

БЛРС ЕООД постигат ефективно своите цели. Мениджърите
усъвършенстват процесите и чрез личния си опит повишават компетенциите
и квалификацията на работниците в екипите си. Организациите изпълняват
в срок поетите договори с доставчици и клиенти, което ни позволява да
заключим, че Бяла река – ВЕЦ ООД; П.А.Л.-БГ ООД; РЕЯ ФИШ ООД и
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Сокол-БЛРС ЕООД се управляват ефективно. Всички изследвани фирми са
устойчиви, според избраните критерии. Този факт констатираме от
официалните документи. В икономическата и социалната сфера от трите
области на бизнес модела показателите за устойчивост са относително
постоянни. Индикаторите за търговска, икономическа и финансова
рентабилност представят задоволителна възвръщаемост на инвестициите.
Броят на заетите лица е сравнително постоянен. Фирмите са отлично
позиционирани, продават продукти на достъпни цени и с високо качество.
Организацията задоволява интересите на заинтересованите от дейността
страни. В изследваните фирми ние акцентираме върху организационно-
управленската устойчивост. В този случай бизнес моделът действа върху
формирането на УНИКАЛНА ФИРМЕНА ИДЕНТИЧНОСТ. Чрез
повишаването на организационната култура в организацията мениджърите
целят да повдигнат фирмения дух, да провокират инициативността и
идентичност между лични интереси, стремежи и организационни цели.
Ръководителите създадат чувство на справедливост при разпределението на
задачите, възнагражденията и премиите. В резултат на ефективната работа
на мениджърите по повишаване на нивото на организационната култура те
изграждат чувство на гордост у всеки член на организацията.

Като основен инструмент за събиране на информация за проучването
са разработени анкетни карти за пряко заинтересованите от дейността лица
(собственици, мениджъри, работници (служители) и клиенти (търговци на
едро и дребно)) на продукцията на аквафермите,със заложени пояснителни
текстове, които да улесняват анкетираните. Въпросникът съдържа въпроси
от затворен тип с предложени отговори към тях, както и въпроси от отворен
тип. Предоставена е и възможност за отговор в свободен текст и място за
препоръки към изследването. Анкетата цели да представи методите,
използвани от мениджърите на изследваните стопанства при постигането
на стратегията по повишаване на фирмената репутация. Анкетирането е
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извършено лично в 4 български фирми от селскостопанския сектор
„Рибовъдство и аквакултури”: Бяла река – ВЕЦ ООД – 20 души; П.А.Л.-БГ
ООД – 30 души; РЕЯ ФИШ ООД – 12 души; Сокол-БЛРС ЕООД – 6 души.
Допитването подпомога анализа на състоянието на аквафермите, относно
въздействието на факторите на средата, поведението на човешкия фактор и
взаимовръзките между заинтересованите страни както в организацията,
така и с външната за нея среда. Чрез внимателно подбрани серии от ключови
въпроси относно спецификата и управлението на бизнеса, установяваме
йерархичната подчиненост, координацията между субекта и обекта на
управление, и създадените правила за постигане на целите на
организацията. Систематизираната информация спомага за оценката и
анализа на бизнес средата, а също и за правилното определяне и анализ на
основните фактори, които влияят на устойчивостта на аквапроизводството.
Чрез допитването установяваме целите на изследваните фирми, разкриват
се вътрешните мотиви за стартиране и управление на бизнеса. Анкетата
съответства на проблематиката от проекта и установява различни гледни
точки относно въздействието на основните фактори върху устойчивостта в
аквапроизводството. Получените отговори очертават ключовите насоки при
формирането на вътрешната среда в организацията. Проучването служи за
допълване на представата ни за правилата, по които протича дейността на
аквафермите, за връзките и зависимостите между заинтересованите страни,
за визията, политиките и приоритетите в развитието на рибопроизводството
и аквакултурите в България.

За описание на управленската дейност въпросникът условно е
разделен на 3 части: Сила на въздействие на външните фактори на средата;
Мениджърски роли и Умение за взаимодействие.

Въпросите относно силата на въздействие на външните фактори на
средата са следните:

 Какви са организационните цели?
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 Как според Вас се отразява динамиката на политическия живот
в страната върху дейността на фирмата?

 Как създадените закони и правила за бранша влияят върху
дейността?

 Моля, подчертайте: ограничават развитието на дейността;
стимулират стопанската дейност

 Как държавните закони и разпоредби повлияха на решенията
Ви за предлагането на риба и рибни продукти на пазара през
последните години?

 Как местната власт, банките и потребителите въздействат върху
реализацията на продукцията?

 Извършвани ли са модернизации и сертификация след 2007 г.?
Таблицата по-долу представя основните фактори на външната среда,

които въздействат върху дейността на аквафермите.
Таблица 3.19. Основните фактори на външната среда, които въздействат
върху дейността на аквафермите
(Легенда: положително (+); отрицателно (-); няма отношение (х))

Организация
Политически
фактори

Закони и
правила

Местна власт и
финансови
институции

Бяла река
+ - х + - х + - х
+ - х + - х + - х

П.А.Л.-БГ
+ - х + - х + - х
+ - х + - х + - х

РЕЯ ФИШ + - х + - х + - х
Сокол + - х + - х + - х
Основните трудности, които забавят развитието на рибарството и

аквакултурите, и в частност на пъстървопроизводството, са ограниченият
достъп до съвременни технологии, недостатъчна пазарна информация,
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слабия достъп до международните пазари и лимитираните възможности за
финансиране на дейността, което до известна степен спъва модернизацията
и разширяването на стопанствата. За изследваните фирми можем да кажем,
че външната среда ограничава развитието на предприемаческата активност.
Фирмите разчитат предимно на собствени средства, който факт
недвусмислено показва добра финансова дисциплина и опит. Дейността във
всички организации се финансира със средства на собствениците на
капитала, чрез амортизационни отчисления и с част от неразпределената
печалба. П.А.Л. БГ използва помощта на ОББ за оборотен капитал, при РЕЯ
ФИШ и Сокол са успешно усвоени средства по проект от ОП.
Ръководството на изследваните стопанства работи с размах и с мисъл в
дългосрочен план. Всички изследвани стопанства са сертифицирани в
годините след присъединяването на Р България, който е ясен знак за
стремежа на ръководството да работят по утвърдените европейски и
световни стандарти. Приетите стандарти за качество са нова възможност за
растеж и интензивно разгръщане потенциала на организациите.
Сертифицирането е начинът, по който аквафермите повишават своята
репутация и е отличен способ за мотивация на конкуренцията и издигане и
развитие на сектора. Извън съмнение е фактът, че обкръжаващата фирмена
среда е динамична, което означава, че не спира да се променя. Промените в
бизнес средата са непредсказуеми. Много е трудно да се предскаже точния
характер на бъдещите събития и промените в икономическите и
обществените отношения, но мениджърите трябва да се опитват да откриват
тенденциите на заобикаляща среда.

Мениджърски роли:Мениджърите са в непрестанен контакт с хората
от своите екипи. За да разкриват потенциала и за да мотивират отделния
човек, те трябва познават характера му, неговите възможности и лични
стремежи. Ръководителят мотивира колектива като създава ясни правила,
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поставя конкретни задачи и определя обективно времето за работа и
почивка.

 Ясно ли са установени правилата, задачите, заплащането и
почивките?

 Какво е отношението на работниците (служителите) към
продуктите на фирмата?

 Как се вземат решенията във фирмата (в цеха, в звеното, в
екипа)? (еднолично; от колектива)?

 Ясно ли са разпределени ролите в екипите?
 Пряко ли е разпореждането или всеки самостоятелно носи
отговорността за изпълнението на своята задача?

 Смятате ли, че самостоятелно определяне на работното време
ще повиши ефективността на работата във фирмата?

 Как осъществявате контрол върху обекта на управление?
Таблица 3.20 представя обща оценка относно изпълнението на

основни управленски роли в различните стопанства.
Таблица 3.20. Оценка на изпълнението на основни мениджърски роли в
различните стопанства. (Легенда: положително (+); отрицателно (-)).

Фирма
Организация на

труда
Контрол

Делегиране
на права

Бяла река + - + - + -
+ - + - + -

П.А.Л.-БГ + - + - + -
+ - + - + -

Рея Фиш + - + - + -
Сокол + - + - + -
За обектите на изследване приемаме, че ролите на организатор,

наблюдател и роли по вземане на решение, са основополагащи за постигане
на ефективността в стопанствата. Това е така, защото работата е с животни
и през повечето време изисква физическо натоварване, специфични знания
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и умения и е на открито, под прякото въздействие на климатичните
промени. В този случай организацията на труд и почивка е от решаващо
значение. Мениджърите използват специализирана техника за следене на
състоянието на рибите, водата, атмосферните промени и др., като тук
обратната връзка с обекта на управление е повече от желателна. По този
начин допълнителният контрол е очаквано завишен. Трудно е да се постави
граница между екипната и индивидуална работа предвид принципите на
ротация, които са широко прилагани в аквафермите. Мениджърите
разговарят със служителите и работници и на тази база създават задачите за
деня и в точния момент. Договорите с търговци и вериги магазини,
очакванията на потребителите определят натовареността при изпълнението
на плановете и стратегии за развитие на персонала. Мениджърите на
изследваните стопанства възлагат и индивидуални задачи, което означава
индивидуален подход към служителите, които участват активно в
процесите.

Умение за взаимодействие: Мениджърът е в състояние да
въздейства и мотивира, когато с личния си пример активизира
потенциалите на хората. Освен че използва различни средства и техники
на управление, той не спира своето развитие. Въпросите, които
потвърждават положителния ефект от дейността на мениджъра са:

 Придобихте ли допълнителни умения в процеса на работа?
 Придобихте ли допълнителна квалификация, свързана с
предмета на работата Ви?

 При прилагане на получените знания и умения по време на
целия трудов повиши ли се качеството на дейността като цяло?

 Споделяте ли Вашите познания и опит с останалите служители?
 Склонни ли сте да приемате допълнителни отговорности?
 Ще приемете ли участие в различни проекти за повишаване на
квалификацията и издигане в йерархията?
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 Можете ли да кажете, че в екипа, с който работите има
разбирателство?

Таблица 3.21 представя личната инициатива за придобиване на нови
знания и компетенции на мениджърите и развитието на екипите в
организацията.
Таблица 3.21. Знания и умения за осъществяване на управленското
въздействие (Легенда: положително (+); отрицателно (-))

Фирма
Нови знания и
квалификация

Екипна работа

Бяла река + - + -
+ - + -

П.А.Л.-БГ + - + -
+ - + -

РЕЯ ФИШ + - + -
Сокол + - + -
Придобитите знания и умения в процеса на работа в дадена фирма

дават възможност на мениджъра да предвижда развитието на организацията
в бъдеще и да взема правилни управленски решения. Посредством
новопридобитата квалификация мениджърът е в състояние да повишава
ефективността в организацията. Като основен мотивиращ фактор е личния
пример и специално отношение към даден работник, което рефлектира в
стремеж към лично израстване. Добрата комуникация е следствие на
отлични връзки и взаимозависимости в организацията. Формирането на
екип от мотивирани и целеустремени специалисти е резултат от упоритата
работа на страните. Когато лични интереси, потребности и цели се слеят с
тези на колектива, то всеки човек става отдаден на своя труд. Той е по-
ефективен и организацията е по-устойчива спрямо негативното въздействие
на факторите на среда. За да се превърне трудът в жизнена потребност, е
необходима промяна във вътрешната нагласа на човека. Създаването на
навици у членовете на организацията срещу неправомерни действи е висша
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форма на реализация на личността. Ефективните мениджъри се изграждат
като такива чрез придобиване на нови знания и умения, те натрупват
практически опит и непрекъснато се стремят към самоусъвършенстване.

Персоналът на фирмата е ключов фактор в управлението на
човешките ресурси. Привличането на подходящ персонал е от решаващо
значение за постигане на предварително определените цели на фирмата.
Мотивацията е съвкупността от личностни качества и социални умения,
които са необходими за ефективно извършване на конкретната дейност.
Анкетната карта към персонала на фирмата съдържа 20 въпроса, като
семантиката им засяга пряко желанието за развитие и удовлетвореност от
работата. Въпросите: „Придобихте ли допълнителни умения в процеса на
работа?“ и „Придобихте ли допълнителна квалификация, свързана с
предмета на работата Ви?“ имат за цел да покажат стремежите на работници
и служители към обучение и развитие. Въпросите по-нататък във
въпросника разкриват връзките и зависимостите в екипите на изследваните
организации. В тази част се стремим да изучим готовността към поемане на
лична отговорност, на допълнителни умения в работата, което е атестат за
желанието на всеки член на колектива да повиши качеството на своя труд.
Въпросите: „При прилагане на получените знания и умения по време на
целия трудов повиши ли се качеството на дейността като цяло?“;
„Споделяте ли Вашите познания и опит с останалите служители?“ и
„Склонни ли сте да приемате допълнителни отговорности?“ показват
съпричастие към екипната работа. Мениджърите със съвместните усилия
на хора с различен опит и характер успяват да създадат отличен колектив от
отговорни и отдадени на целите на организацията служители и работници.
Всички членове на изследваните организации отговарят, че в екипите има
разбирателство. Те вярват и чувстват подкрепата на прекия си ръководител.
Персоналът изпитва колебание относно стимулите за израстване в
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йерархията. Можем да си обясним тази нерешителност предвид възрастовия
състав на колектива.
Таблица 3.22. Знания, умения и асоцииране към работата от страна на
персонала. (Легенда: положително (+); отрицателно (-))

Фирма
Нови знания и
квалификация

Екипна работа

+ - + -
Бяла река 13 7 20 3
П.А.Л.-БГ 24 6 60 1
РЕЯ ФИШ 10 2 30 3
Сокол 3 3 15 2
Във времето на пазарна икономика вниманието на изследователите е

насочено към дейността на екипа, където обикновеният работник е част от
цялото. Социално-психологическият климат в колектива е съвкупност от
поведението на съставните му елементи. Трудовият колектив постига
ефективно своите задачи и цели, единствено когато е сплав от високо
мотивирани и отговорни личности.

В изследваните организации високата фирмена култура е резултат на
отношението на обикновения работник и служител, който чувства
положителното въздействие от своя труд. Мениджърът направлява този
процес. Признанието на труда и положителна оценка от останалите членове
на организацията, от обкръжението на работника, осигуряват престиж на
професията на рибовъда. Този процес повишава самочувствието и формира
високо професионално самочувствие. Работникът намира обществено
признание и свързва своите бъдещи планове за развитие с успеха на
фирмата, с повишаване на фирмения имидж. Тук всички членове а
аквафермите препоръчват продуктите от своя труд (Въпрос 19 от анкетата
сред работници и служители).
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В резултат на ефективната работа на мениджърите по повишаване на
нивото на организационната култура:

 Организацията увеличава производителността на труда.
 Подобрява сроковете за изпълнението на задачите.
 Нараства ефективността при използването на ресурсите.
 Придобива уникална фирмена идентичност.

Мениджърите създават общи и споделени добродетели и ценности,
отлична комуникация, фирмен дух, корпоративна идентичност), в резултат
на което: всеки работник и служител самостоятелно диагностицира
проблемите и решава слабостите в своята работа; постоянно усъвършенства
операциите в производствения процес; повишава ефикасността на работата
си, повишава производителността на труда; приема организационните цели
и задачи като част от стремежа си за развитие; обосновано и отговорно
отношение към средствата и предметите на труда.

Реализирано е проучване сред търговци на едро и дребно, които
продават продукти на аквафермите. Потребителското търсене е особено
важен критерий за оценка на въздействието на определен фактор.
Фирмената устойчивост от гледна точка на потребители и клиенти се влияе
от факторите:

 удобство – търсене на готови за консумация продукти;
 качество – безопасност на храните, етикети, биопродукти,
влияние на ГМО;

 здраве – диетични продукти, прясна храна, функционалност;
етика – благополучие на животните.

Въпросите, които свидетелстват за равнището на фирмената
репутация, са следните: „Избрахме да продаваме продукцията на фирмата,
тъй като: Продукцията отговаря в най-голяма степен на зависимостта:
качество – цена. Продукцията отговаря на изискванията за безопасност на
храните, няма влияние на ГМО (Генетично_модифициран_организъм).
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Асортимента от продукти на фирмата е голям (видове зрели индивиди,
зарибител, личинки). Удовлетворени сме от начините на разплащане,
удобство и скорост на доставките, начините на договаряне. Фирмата
притежава висока репутация в бранша.“

В положителните отговори на тази група заинтересовани от дейността
страни можем да отчетем високата удовлетвореност от продуктите на
фирмите. В отговорите недвусмислено откриваме задоволство от отличната
зависимост между качеството и цена на зарибител, личинки, зрели
индивиди, начините на разплащане, скорост на доставките, начин на
договаряне. Анкетното проучване недвусмислено показва повишения
имидж на фирмите, което установяваме и от нарастване на търсенето на
пазара на продукцията по време на изследването.

В резултат на изпълнението на бизнес модела, мениджърът
издига организационната култура във фирмата. Чрез уникалната
фирмена идентичност тя повишава своята репутация пред
заинтересованите страни. Организацията е по-ефективна,
следователно е изпълнена главната цел - повишена е устойчивостта й.

3.3.3.Възможности за апробиране на модела за фирмена
устойчивост

Организациите, опериращи в подсектора „Рибовъдство и
аквакултура“, са под въздействието на множество външни и вътрешни
фактори, които оказват влияние върху дейността им, бъдещите им успехи,
ефективната им работа и успешното изпълнение на главните цели и
развитие. Основните външни фактори, които влияят върху аквафермите са
политически, икономически, социални и технологични. Именно комплекса
от тях в годините след приемането ни в Европейския съюз и световната
икономическа криза в последно време оказва нарастващо влияние върху
развитието на организациите и конкретно в бранша. Отрицателната
демографска картина, неблагоприятната икономическа конюнктура,
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големият брой безработните лица без квалификация, усложнената
процедура на държавно регулиране на дейността са факторите, които пряко
въздействат при формирането на цената на продукцията, предвид
възможностите за достъп до пазари, суровини и ресурси и т.н.

Разбира се природните фактори са движеща сила за успеха на
инвестицията в аквакултури, като по този начин те влияят върху разходите
и равнището на рисковете в бизнеса. Ожесточаващата се конкуренция
стимулира търсенето на нови методи за привличане и задържане на
клиентите, като фирмената репутация е ключов фактор за успеха на
продукцията н а аквафермите. Изменящите се реалности на пазара, на свой
ред налагат да се коригират бизнес процесите. Аквафермите реагират
адекватно на усложнената бизнес среда, като стратегическите им решения
за устойчивост намират отговори на оперативно ниво. Чрез съответните
промени те постигнат увеличени продажби като повишават ефективността
в работата на своите мениджъри и работници и намаляват разходите като
инвестират в нарастване на квалификацията и компетенциите във фирмите.
Самият характер на дейността в подсектора предполага да се работи под
установена търговска марка, с унифициран асортимент, единни правила на
организация, добре организирана логистика, отчетност и управление. В
условията на стремително развиващия се пазар на риба и други продукти на
аквафермите за ръководителите им на преден план излиза необходимостта
от повишаване на ефективността и редуциране на разходите. Пътят към
постигането на тези цели е стандартен: оптимизация на бизнес процесите,
която да съответства на бизнес стратегията. Бизнес моделът за постигане на
устойчивост предоставя ясни принципи и правила за решението на
конкретни цели като комбинира всички елементи от системата. Основна
цел на всеки бизнес модел е да улесни мениджърите в тяхната дейност.
Описаните в монографията методически указания посочват един от
начините за постигане на фирмена устойчивост. Насоката на действието на
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модела е спрямо негативното въздействие на средата чрез удовлетворяване
на трите области на управление. Активизиращ елемент е фигурата на
мениджъра. Акцентира се върху развитие на имиджа и формиране на
уникална фирмена идентичност, които организацията гради пред
заинтересованите от дейността страни.

Отговорността за реализация на модела е на мениджърите от всяко
ниво на фирменото управление. Важно е предвид комплекса от оперативни
задължения те да не загубят фокуса към основната цел. За успеха на бизнес
модела за фирмена устойчивост, ръководителите е необходимо да следват
определена последователност в своите действия. Те са, както следва:
позициониране на фирмата; оценка и анализ на вътрешната среда; оценка
на ефективността; промяна, според областите на фирмена устойчивост.

Всяка организация функционира в определена обкръжаваща среда.
Както бизнес средата се променя непрестанно, според подвижността на
факторите, потребителските желания и потребности, така и стопанската
единица трябва да следва динамиката на времето и пространството, в което
съществува. Мениджърите непрекъснато трябва да анализират и
предвиждат трансформациите на стопанския и политическия живот и да
варират в своите решения, според интересите на заинтересованите от
дейността страни. Следователно и предложеният бизнес модел трябва да
позволява поддържане и обновяване при получаване на нова информация
от обкръжаващата фирмата среда. Методическите указания следват
определена логика на анализ, където икономическата ефективност и
ефикасността на мениджмънта е определяща за постигането на
организационните цели.

Анализът и оценката на средата, в която бизнесът трябва да работи, е
много важен елемент от модела за устойчивост. Това е необходимо условие
за успешното интегриране на организацията в системата на обществените
отношения. Факторите на средата влияят във почти всеки аспект от бизнеса.
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Говорим за местоположението на фирмата, цените на ресурсите, системата
за дистрибуция или стратегията за развитие на персонала. Следователно,
важно е да изследваме различните компоненти на бизнес средата. Тази среда
се проявява в икономическо отношение, разглеждаме я в социално-културен
аспект, определяме политическата рамка, съобразяваме правните аспекти
на стопанския живот, както и водещите технологии в сектора и т.н. Това,
както стана известно в първа глава, са косвените фактори на външната
среда. Мениджърите трябва да извършват анализ на външната среда, в която
фирмата функционира. Като отчитат политическите, социалните,
икономическите, природните и технологичните фактори в бранша, те
дефинират основните движещи сили в сектора, добиват представа за ръста
на доходите на населението, фирмената репутация и др. Освен изброените
косвени фактори, анализът е необходимо да включва и влиянието на
местната власт, кредитните институции, силата на съперничеството за
пазари, ресурси и др., които показват въздействието на преките фактори на
външната среда. С това проучване ръководителите се информират за
средната заплата на специалистите и експертите, които планират да наемат.
Те правят обобщаваща оценка за силата на въздействието на факторите,
което се отразява съответно на основни показатели като качество,
асортимент, цена на продукцията и т.н. Вкусът на клиентите може да
промени търсенето на определен продукт на пазара. Например, стремежът
на съвременното общество към здравословен начин на хранене увеличава
търсенето на рибни продукти и намалява продажбата на други традиционни
храни, като месо и колбаси. Всички тези аспекти са външни за фирмата
фактори, които са извън контрола на бизнеса. Така че бизнес единиците
трябва да трябва да се адаптират към тези промени, за да оцелеят и да успеят
в реализирането на своите основни цели. Обкръжаващата фирмена среда е
динамична, което означава, че не спира да се променя. Промените в бизнес
средата са непредсказуеми. Много е трудно да се предскаже точния
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характер на бъдещите събития и промените в икономическите и
обществените отношения, но мениджърите трябва да се опитват да откриват
тенденциите на заобикаляща среда. Външните фактори не са под контрола
на организацията, но оказват влияние върху неговата структура и развитие.
При оценката и анализа на вътрешната среда ние се ограничаваме до
установяването на правилата за работа, за начините на заплащане, да
ползването на почивка и отпуска и т.н.

Устойчивостта на аквафермите доказваме чрез прилагането на
система от критерии за ефективност. Успехите на мениджмънта се изразяват
в стабилността на бизнес процесите, което установяваме от показателите за
ефективност и рентабилност на производството. Устойчивостта в
производствената и управленската дейност се дължат на отговорно
отношение към човешкия фактор, изразени в начина на труд и живот на
хората. Стратегическите решения са част от корпоративната стратегия за
постигане на устойчивост. Мениджърите трябва да имат ясен план и
свободен избор от средства, за да обезпечат постигането на целта. Чрез
специфични решения на оперативно и тактическо ниво те насочват усилията
на персонала, насърчават самоинициативата и създават условията за по-
добра и качествена работа. Въздействието им спомага да се подобряват
междуличностните отношения, което намира израз в желанието всеки член
на колектива да търси положителна промяна в работата и в личния си живот.
В резултат на промяната се повишава качеството на предлаганата продукция
и рефлектира във фирмената репутация на дейността. Анкетното проучване
показва повишения имидж на фирмите, което доказваме чрез анкета към
клиенти на аквафермите и нарастване на търсенето на пазара на
продукцията. Стратегическото решение за постигане на устойчивост се
изразява в качеството на мениджмънта в икономическата, организационната
и социалната област от фирменото управление. Идеята е ръководителят да
изгради подходящи връзки и да създаде зависимости в една здравословна
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среда, където да осъществи желания преход към промяна, развитие и
просперитет. Стратегическото решение за фирмена устойчивост се състои
в качеството на връзките между хора, цели, потенциал и фирмени ресурси.
Постигането на главната организационна цел е възможно единствено при
пълноценно и ефективно сътрудничество на всяко ниво от дейността.
Следователно, обвързването на елементите от бизнес модела е постижима,
когато е налице желание за промяна към усвояване на нови компетенции и
умения у хората. Можем да заявим, че споделената практика за постигане
на фирмена устойчивост е крачка напред по пътя към създаването на така
необходимия клъстер на територията на Южна България. Ползите от това
сътрудничество са многобройни, но най-главната е спечелване на войната
срещу нелоялната конкуренция. В заключение, ръководителите носят
отговорност не само като осигуряват приходи и печалба за организацията,
но също така и като предлагат продукт с висока полезност обикновения
потребител. По този начин концепцията за фирмена устойчивост изменя
акцента на понятието за устойчив бизнес, където смисълът на съществуване
на съвременната организация се определя от отговорното поведение на
нейните собственици спрямо пулса на времето и динамиката на промените,
които търпи обществото. Качеството на управление на бизнеса се състои в
конкурентоспособността на дадена стопанска единица. Бизнес моделът за
постигане на устойчивост се опира върху традиционните методи за
създаване на силна взаимовръзка между обекти и субект на управление,
ръководител – подчинен. Стъпките от методиката за приложението му са
препоръчителни, но те са съобразени с проблемите и условията на работа в
аквафермите – нисък жизнен стандарт, апатия, слаба предприемчивост и
социална креативност и др. Целта е да представим един конструктивен
поглед в желанието за по-висока ефективност и конкурентоспособност от
страна ръководителите на организации с история и ясна управленска визия
за бъдещото си развитие. Факт е, че еволюцията в мениджмънта протича
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под знака на диалектическия закон на прехода от количество към качество.
Днес е очевидно, че промените в бизнеса трябва да започнат от промени в
съзнанието на човека. Ние акцентираме върху този подход, тъй като това е
пътят за ефективно постигане на желаните цели. Съчетаването на
икономическата, социалната и организационната-управленската област
спомагат за изясняване на същността на устойчивостта при управлението
на организацията на основата на традиционната парадигма за икономическа
ефективност при отчитане на значението на социалния елемент.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Сектор „Рибарство и аквакултури“ има относително малък дял в

националната икономика. Специфичната му роля в аграрния отрасъл намира
израз във факта, че осигурява висока работна заетост в регионален план.
Разпределението на отделните типове производствени структури на сектор
„Рибарство и аквакултури“ на територията на България е неравномерно
предвид наличието на достатъчно количество и качество на водните ресурси
и традиции в производството на риба и други хидробионти. Това са
определящите фактори за възникването и общото икономическо ниво на
развитие на дадено рибовъдно стопанство.

Управлението на всяка организация може да бъде представено като
процес на изпълнение на взаимосвързани действия по придобиването и
използването на определен вид ресурси при достигането на общи цели. То
е поверено на мениджърите. Концепцията за устойчивото управление е
събирателно понятие за комплекс от взаимосвързани цели, които са
свързани с икономически просперитет и постигане на удовлетвореност на
интересите на заинтересованите от дейността на организацията.
Стратегиите за постигане на устойчивост са съобразени с факторите на
средата, ресурсната обезпеченост и мениджърските умения. Съдържанието
на техните действия зависи от сферата на стопанска дейност, размера на
организацията, множество различни фактори на средата и др. Ключови
фактори за успеха на устойчивия управленски процес са специфичните
фактори на средата, на които мениджърите трябва да отделят особено
внимание при своята работа, рентабилното използване на фирмените
ресурси и поддържането на висока фирмена култура. Извеждането на
позитивните черти на организацията е в компетенциите на мениджъра.
Положителният ефект от дейността му намира израз в повишаване на
ефективността и в крайна сметка конкурентоспособността на
организацията.
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Устойчивостта на аквафермите доказваме чрез прилагането на
система от критерии за ефективност. Успехите на мениджмънта се изразяват
в стабилността на бизнес процесите, което установяваме от показателите за
ефективност и рентабилност на производството. Устойчивостта в
производствената и управленската дейност се дължат на отговорно
отношение към човешкия фактор, изразени в начина на труд и живот на
хората. Установяването на устойчивост в организацията е съобразно
различните мениджърски подходи за постигането й. Качеството на
мениджмънта се определя от ефективността при постигането на
организационните цели. По този начин устойчивото управление се
превръща в решаващ фактор за успеха на всяка бизнес стратегия. От гледна
точка на висшия мениджмънт стратегическите решения имат за цел да
създадат система от указания, план за развитието на организацията в среда
на неопределеност. В тези условия постигането на поставената цел е
резултат от успешно съчетание на прилаганите управленски инструменти и
практики. Стратегическите решения са част от корпоративната стратегия за
постигане на устойчивост. Мениджърите трябва да имат ясен план и
свободен избор от средства, за да обезпечат постигането на целта. Чрез
специфични решения на оперативно и тактическо ниво те насочват усилията
на персонала, насърчават самоинициативата и създават условията за по-
добра и качествена работа. Въздействието им спомага да се подобряват
междуличностните отношения, което намира израз в желанието всеки член
на колектива да търси положителна промяна в работата и в личния си живот.
В резултат на промяната се повишава качеството на предлаганата продукция
и рефлектира във фирмената репутация на дейността. Анкетното проучване
показва повишения имидж на фирмите, което доказваме чрез анкета към
клиенти на аквафермите и нарастване на търсенето на пазара на
продукцията. Стратегическото решение за постигане на устойчивост се
изразява в качеството на мениджмънта в икономическата и
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организационната област. Идеята е ръководителят да изгради подходящи
връзки и да създаде зависимости в една здравословна среда, където да
осъществи желания преход към промяна, развитие и просперитет.
Стратегическото решение за фирмена устойчивост се състои в качеството
на връзките между хора, цели, потенциал и фирмени ресурси. Постигането
на главната организационна цел е възможно единствено при пълноценно и
ефективно сътрудничество на всяко ниво от дейността. Следователно,
обвързването на елементите от бизнес модела е постижима, когато е налице
желание за промяна към усвояване на нови компетенции и умения у хората.
В заключение, ръководителите носят отговорност не само като осигуряват
приходи и печалба за организацията, но също така и като предлагат продукт
с висока полезност обикновения потребител. По този начин концепцията за
фирмена устойчивост изменя акцента на понятието за устойчив бизнес,
където смисълът на съществуване на съвременната организация се определя
от отговорното поведение на нейните собственици спрямо пулса на времето
и динамиката на промените, които търпи обществото.

Успехът на стратегическото решение за издигане на фирмена
устойчивост фирмата е в резултат от ефективната работа на мениджърския
състав във аквафермите чрез повишаване на равнището на
организационната култура.
В резултат на ефективната работа на мениджърите по елементите от бизнес
модела:

 Организацията увеличава производителността на труда.
 Подобрява сроковете за изпълнението на задачите.
 Нараства ефективността при използването на ресурсите.
 Придобива уникална фирмена идентичност.

Мениджърите създават подходящи условия общи и споделени добродетели
и ценности, отлична комуникация, фирмен дух, корпоративна идентичност),
в резултат на което:
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 Всеки работник и служител самостоятелно диагностицира
проблемите и решава слабостите в своята работа.

 Постоянно усъвършенства операциите в производствения процес.
Повишава ефикасността на работата си, повишава
производителността на труда.

 Приема организационните цели и задачи като част от стремежа си за
развитие.

 Обосновано и отговорно отношение към средствата и предметите на
труда.

Анализираните организации успешно постигат своите цели и задоволява
интересите на заинтересованите от дейността страни. В изследваните фирми
ние акцентираме върху организационно-управленската устойчивост. В този
случай бизнес моделът действа върху формирането на УНИКАЛНА
ФИРМЕНА ИДЕНТИЧНОСТ. Чрез повишаването на организационната
култура в организацията мениджърите целят да повдигнат фирмения дух,
да провокират инициативността и идентичност между лични интереси,
стремежи и организационни цели. Ръководителите създадат чувство на
справедливост при разпределението на задачите, възнагражденията и
премиите. В резултат на ефективната работа на мениджърите по
повишаване на нивото на организационната култура те изграждат чувство
на гордост у всеки член на организацията.

В резултат на изпълнението на бизнес модела нараства
ефективността в организацията, следователно е повишена
устойчивостта й.
Реализирането на стратегията за устойчивост е съобразно качеството на

мениджмънта по отношение на използването на фирмените ресурси.
Качеството на връзките в една здравословна среда позволява да бъде
постигнат желания преход към промяна, развитие и просперитет.
Стратегическото решение за фирмената устойчивост е насочена към хората
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с ясни цели, способни да развиват своите положителни страни. Постигането
на главната организационна цел е възможно единствено при пълноценно и
ефективно сътрудничество на всяко ниво от фирмената дейност. Високите
резултати удовлетворяват собственицете на капитала на изследваните
стопанства. Отговорното отношение към природата от страна на фирмата
цели опазване на българската природа и повишава оценката на обществото
към дейността. Но устойчивостта се състои в качеството на връзките между
хората с високи цели, чрез непрекъснатото развитие на потенциалите им.
Постигането на главната организационна цел е възможно единствено при
пълноценно и ефективно сътрудничество на всяко ниво. Следователно
целите са постижими, когато е налице желание за промяна към усвояване
на нови компетенции и умения у хората. В заключение, ръководителите
носят отговорност не само като осигуряват приходи и печалба за
организацията, но също така и като предлагат продукт с висока полезност
за обикновения потребител, когато участват в различни мероприятия по
популяризиране на здравословния начин на живот и опазване на прородните
богатства на страната. По този начин концепцията за фирмена устойчивост
изменя акцента на понятието за устойчив бизнес, където смисълът на
съществуване на съвременната организация се определя от отговорното
поведение на нейните собственици спрямо пулса на времето и динамиката
на промените, които търпи обществото.

Еволюцията в мениджмънта протича под знака на диалектическия
закон на прехода от количество към качество. Днес е очевидно, че
промените в бизнеса трябва да започнат от промени в съзнанието на човека.
Ние акцентираме върху този подход, тъй като това е пътят за ефективно
постигане на желаните цели. Съчетаването на икономическата, социалната
и организационната-управленската област от управлението на
организацията спомагат за изясняване на същността на устойчивостта.
Стабилност въз основа на традиционната парадигма за икономическа
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ефективност при отчитане на значението на социалния елемент. Всички
усилия на ръководството, персонала и на отделния индивид към
устойчивост способстват и за развитието на взаимодействието между
природата и обществото. Създават се подходящи условия за балансиране
между изискванията на бизнеса и необходимостта отделният човек да бъде
в хармония с природата, защото тя ни дарява с живот.
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ПРИЛОЖЕНИЯ

Приложение 1: Модел на устойчивост в организацията на Дрекслър и
Собит
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развитие устойчивост

Фигура 1.Модел на устойчивост в организацията на Дрекслър и Собит

Източник: Адаптирана по (Крогерус & Чеппелер, 2008, стр. 110-113)
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Приложение 2: Иновативен модел

Фигура 2. Иновативен модел на проектиране на работата в организацията

Външно обкръжение
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ОБОГАТЯВАНЕ НА РАБОТАТА

Източник: Адаптирана по (Асенов, 2017)
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Приложение 3: Индикатори за характеризиране на аквафермата

Таблица 1. Описва различните производствени системи в аквакултурите

Вид производствена
система

Характерис
тика

Добив
и

Човешки
фактор

Менидж
мънт

В
зависим
ост от
участиет
о на
човека

Екстензивн
и

Естествени
водоеми;
малка
гъстота на
посадката

3 0 - 7 0
кг/дка

Методи и
техники за
улов; ниско
квалифицира
н труд

ниски
инвести
ции и
разходи;
минима
лно
участие

Полуинтен
зивни

Различни
по
големина и
вид
естествени
и
изкуствени
водни тела

80-140
кг/дка

Подобряване
на
ефективностт
а; дейности:
улов;
водоснабдява
не;

Голяма
инвести
ция,
висок
риск;
опитни
специал
исти

Интензивн
и

Обикновен
о
циментови
басейни

От 300-
500
кг/дка
до
2,3тона
/дка

Специализир
ани познания
– зарибителен
материал,
изкуствени
храни

Голяма
инвести
ция,
висок
риск;
опитни
специал



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

170

исти

Суперинте
нзивни

Освен
изброените
се
използват и
садки

високи

Специалисти,
които следят
за нива на
температурат
а, кислород,
електропрово
димост, рН и
др.

Голяма
инвести
ция,
висок
риск;
опитни
специал
исти

В
зависим
ост от
управле
нието на
водата и
мястото

Отворени

Продуктив
ността
зависи от
проточност
та на
водата,
която се
използва
еднократно.
Водоснабдя
ването е от
реки и
язовири

50-300
кг/м3

ниско
квалифицира
н труд

ниски
инвести
ции и
разходи;
минима
лно
участие,

Рециркула
ционни

Система за
отглеждане
без
пречистван
е

4 5 - 5 0
кг/м3

От 3 до 8-
кратно
използване на
водата, която
се аерира.

Голяма
инвести
ция,
висок
риск;
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Предимство
е, че
топлинната
енергия се
съхранява.
Храненето е с
автоматични
хранилки

опитни
специал
исти

С
пречистван
е и
регенераци
я на водата

100-
300
кг/м3

До 90% от
водата се
използва
многократно,
която се
пречиства и
минерализир
а

Голяма
инвести
ция,
висок
риск;
опитни
специал
исти

Затворена
система

400-
600
кг/м3

С
допълнителе
н блок се
отделят
окисленията
на азота и
позволява
отглеждането
на много
гъсти посадки

Много
голяма
инвести
ция,
висок
риск;
опитни
специал
исти

Садкови Различни 50-100 Храненето е Много
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по
големина и
вид
естествени
и
изкуствени
водни тела

кг/м3 ръчно или с
хранилки

голяма
инвести
ция,
висок
риск;
опитни
специал
исти

Източник: Адаптирана по (Стайков, 2001, стр. 46-53)

Таблица 2. Индикатори за охарактеризиране на аквафермата

Критерии Индикатор Описание Оценка

Инфраструкту
ра

Път

Достъп до обекта
(доставки и
реализация на
рибата и
продуктите)

Оценката е с
особена тежест
предвид достъпа
през различните
годишни сезони

Сгради и
съоръжения
(хидротехническ
и и др.)

Складове и др.;
стена,
преливници,
кранове, саваци
(отводнител)

Според
състоянието и
функционалност
та, ремонтни и
контролни
дейности

Електрозахранва
не

Осигурява и
улеснява
нормалното
протичане на

Оценката е
според близостта
на обекта до
източника на ел.
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процесите захранване

Питейна вода и
за битови нужди

Осигурява и
улеснява
нормалното
протичане на
процесите

Желателен
елемент

Близост до
населени места

Значението е
предвид
реализацията на
продукцията и
административно
обслужване и др.

Оценката е
според
дължината и
времето за
пътуване

Продуктивнос
т

Колебание на
водното ниво

Влияе върху
нарастването на
рибата, активност
на хранене; върху
водната площ

Оценка на тренда
в денонощен и
сезонен план

Дълбочина на
водния слой

Пряко
въздействие върху
добивите и
качеството на
продукцията

Най-
продуктивни са
зоните между 5 и
15 и оценката е
на тази база

Проточност
Особено важен за
малки и плитки
водни тела

Оценката е
според
възможността за
поддържане на
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19 Химичните елементи, които се срещат в биосферата

оптимален
хидрохимичен
режим

Условия за
развитие на
естествена
хранителна база
и биогенни
елементи19

Наличие на азот,
фосфор и др. Със
съществено
значение за
естествената
рибопродуктивно
ст

Оценката варира
според условията
за развитие на
зоопланктон и
бентос, които се
използват за
храна на рибите

Физични
свойства на
водата

Цвят, мирис,
прозрачност,
мътност.
Показател за
процесите във
водата

Оценката е –
добри, средни,
лоши показатели
за водата

Температурен
режим и
вегетационен
период

Значение за
нарастването на
рибите. Брой дни,
през които
температурите са
добри и надморска
височина на
водоема

Оценката се
температурния
режим и
стойностите за
оптимално
нарастване на
рибите – добър,
среден, лош
температурен
режим
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Вид на почвата
(грунда)

С пряко
въздействие върху
естествената
продуктивност,
развитието на
планктона и
бентосните
организми

Оценката е от
гледна точка на
плодородност и
фактор за
развитие на
естествена
хранителна база.
Тя може да бъде
– плодородна,
средно и
неплодородна
почва

Въздействие
върху улова

Източване на
водоема

Пряка връзка,
свързана с
практическото
излавяне

Оценката е въз
основа на
максимален улов

Дъно на водоема

Релеф и
усложненията,
свързани с
отводняването и
излавянето на
рибата; дънери,
корени, камъни,
скали и др.

Оценя се
конфигурацията
на дъното от гл.т.
на
възможностите
за улов

Места за пускане
на грип (мрежа
за заграждане на

С важно значение
за улова на рибата;
когато водоемът

Оценката е
предвид броя на
местата, които са
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рибата) не са източва
напълно

удобни за улов с
помощта на грип

Характер на
крайбрежието

важно значение за
улова с грип; за
изваждането на
рибата на брега

Оценката варира
според
сложността на
терена

Характеристик
а на
водоизточника

Водоизточник

Видът на
водоизточника
осигурява
регулярен приток
на вода на водното
тяло

Оценката е
според дебита и
качеството на
връзката на
водното тяло с
водоизточника

Водоснабдяване

То може да бъде
гравитачно или
помпено. С
огромно значение
за икономическата
ефективност на
рибопроизводство
то

Оценката е
съобразно
начина на
водоснабдяване,
което се отразява
в разходите за
основна дейност
(вода и
електричество –
част от
себестойността
на продукцията)

Използване на
водоема за

Отразява се
негативно на
дейността на

Оценката е
предвид
предназначениет
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напояване аквафермите о на водоема

Система за
водоснабдяване

За предпочитане е
независимо
водоснабдяване
пред зависимо

Оценката е
според
възможността за
водоснабдяване,
което не оказва
влияние на
близки водоеми

Оцеляемост и
нарастването
на рибите

„цъфтеж“ на
водата -
кислородна
наситеност

Процесите на
гниене във
водоема оказват
негативно
въздействие върху
оцеляване и
нарастване на
рибата и
ефективното
усвояване на
фуражите

Оценяват се
условията за
възникване на
кислороден
дефицит и
процесите на
гниене по
„цъфтежа“ на
водата.

Обрастване с
растителност

Влияе пряко върху
продуктивността,
т.к. намаля
полезната площ,
изчерпва
биогените,
редуцира
кислорода през

Оценката варира
предвид обема на
растителност във
водоема
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тъмните часове на
денонощието и е
предпоставка за
появата на замор
и гнилостни
процеси

Замърсяване
Опасност от замор
и болести по
рибата

Оценя се
близостта до
промишлени
предприятия и
животновъдни
ферми.

Охрана

Ограничаване на
възможността от
кражби и
др.престъпления

Оценя се
възможностите
за охрана
предвид
природните
дадености

Навлизане на
плевели и
причинители на
болести

Наличие на
директна връзка с
други водни тела
и потенциален
източник на
плевелна риба и
болести

Оценката е –
липсва, малка и
значителна

Струпване на
опасни за рибата

Врагове на рибата
са корморани,

Оценя се риска
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животински
популации

видри, чапли и т.н. от загуби

Състав на
ихтиофауната

Плевелна риба

Важен
технологичен
показател.
Показва
наличието на
каракуда,
псеудоразбор и
др. Оказва
влияние върху
добива, т.к.
нарастват
разходите за храна

Оценя се
наличието на
плевелна риба.

Наличие на
хищни риби

Костур, щука,
сом. Изяждат
ценни стопански
видове – шаран,
толстолоб, бял
амур, лин и др.
Понякога
присъствието им е
с положителен
ефект, т.к.
унищожават
плевелната риба

Оценя се
присъствието им
във водоема

Наличие на Шаран, толстолоб, Оценя се
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стопански мирни
риби

бял амур, лин и
др. присъствието
им е с
положителен
ефект

присъствието им
във водоема

Възможност за
контролирано
зарибяване и
формиране на
определени
посадки

Важен показател
за планирането на
дейността от
ръководството.
Контролирането
на обекти, които
не се източват или
е отчетено
присъствието и
развитието на
хищна риба, е
трудно

Оценя се
възможността от
ефективност на
зарибяването от
гл.т. на опазване
на внесения
материал

Наличието на
раци

Допълнителни
приходи

Оценя се
наличието им

Източник: Адаптирана по (Зайков, 2009, стр. 154-159)
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20 Обща политика в областта на рибарството (https://ec.europa.eu/fisheries/cfp_bg)
21 Оценка на въздействието върху околната среда (Директива на ЕС (85/337/ЕЕС)
НАРЕДБА за условията и реда за извършване на оценка на въздействието върху околната
среда (Приета с ПМС№ 59 от 7.03.2003 г.) (Загл. изм., ДВ, бр. 3 от 2006 г.) (Обн., ДВ,бр.
25/2003 г.; посл. изм. и доп., бр.12/2016 г.)
22 ЗВ, чл.135, ал. 1, т. 17.

Приложение 4: Подзаконова нормативна уредба
Подзаконова нормативна уредба за ползването на водностопанските обекти
в рибностопанско отношение

 Политиките на ЕС (ОПОР)20 са за прилагане на устойчиви методи за
експлоатация на водните обекти, което позволява екологосъобразна
експлоатация на водните тела

 Задължителната процедура за оценка на въздействието върху
околната среда (ОВОС)21.

 Наредба № Н – 4/14.09.2012 г., която определя състоянието на
повърхностните води.

 Наредба № 4/20.10.2000 г. засяга почвените характеристики и
хумустните вещества.

 Химичното състояние на водата са установени в Закона за водите.
(НС, 2016)22

 Конфликтът между рибопроизводители и природозащитници са
описани в Директива 79/409/ЕЕС.

 Наредба № 4 от 20.10.2000 г. за качеството на водите за рибовъдство
и за развъждане на черупкови организми – урежда качеството на
пресните води, използвани за рибовъдство. Наредбата, от чието
приложно поле са изключени водните обекти, предназначени за
интензивно рибовъдство (рибни ферми), въвежда норми за качество
на водите за обитаване от риби и процедура по идентифицирането на
тези води и норми за качество на крайбрежните морски води и морски
води, вдадени в сушата, осигуряващи нормално съществуване и
възпроизводство на ракообразни и мекотели.
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 Наредба № 22 от 10.12.2007 г. за реда за предоставяне управлението
на рибните ресурси в изкуствени водни обекти-държавна собственост,
на сдружения за любителски риболов – определя се редът за
предоставяне управлението на рибните ресурси за любителски
риболов в изкуствените водни обекти-държавна собственост,
определени само за любителски риболов.

 Устройствен правилник на Изпълнителната агенция по рибарство и
аквакултури – уреждат се функциите, дейността, структурата,
числеността на персонала и организацията на работа на ИАРА.

 Наредба № 41 от 20.04.2006 г. за условията и реда за признаване на
организации на производители на риба и други водни организми –
условията и реда за признаване на организации на производителите;
изискванията относно съдържанието на правилника на организациите
на производители на риба и други водни организми; условията и редът
за получаване на специално признаване на организации на
производители на риба и други водни организми.

 Наредба № 54 от 28.04.2006 г. за водене на регистрите по чл.16 ЗРА
– за воденето на регистрите на: издадените разрешителни за стопански
риболов, издадените билети за любителски риболов, лицата, които
развъждат и отглеждат риба, признатите организации на
производители на риба и други водни организми и браншови
организации.

 Наредба № 17 от 16.06.2008 г. за здравните изисквания към
стопанските водни животни, продуктите от тях и предпазването и
контрола на болести по водните животни, издадена на основание чл.54
от Закона за ветеринарно-медицинската дейност, чрез която са
транспонирани Директива на Съвета 2006/88/EC от 24 октомври 2006
г. за здравните изисквания за аквакултурни животни и продукти от
тях и за предотвратяване и контрола на някои болести по водните
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животни и Директива 2008/53/ЕО от 2008 г. за изменение на
Приложение IV към Директива 2006/88/ЕО по отношение на
пролетната виремия по шарана относно здравните изисквания към
животните, които трябва да се прилагат при пускането им на пазара,
внасянето и транзита на стопански водни животни и продукти от тях;
предпазните мерки по отношение контрола на болестите по стопански
водни животни, предприемани от Националната
ветеринарномедицинска служба (НВМС), както и мерките,
предприемани от лицата, отговорни за производствения бизнес на
аквакултури и на всяка друга промишленост, свързана с този бизнес.

 Тарифа за таксите, събирани по ЗРА – важен източник на средства са
таксите за издаване на разрешителни за стопански риболов, за
регистрация на рибопроизводителите и за услугите, извършвани от
ИАРА, събирани на основание цитираната тарифа, както и
обезщетенията за причинени вреди на рибните ресурси съобразно
Наредбата за размера на обезщетенията за причинени вреди на
рибните ресурси.
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Приложение 5: Данни от АПИС регистър за аквафермите

БЯЛА РЕКА – ВЕЦ ООД

ЕИК: 115158644 ДАННИ ОТ СЧЕТОВОДНИЯ БАЛАНС

Графики - финансови показатели
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П.А.Л.-БГ ООД

ЕИК: 831645291 ДАННИ ОТ СЧЕТОВОДНИЯ БАЛАНС

Графики - финансови показатели
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РЕЯ ФИШООД

ЕИК: 831590126 ДАННИ ОТ СЧЕТОВОДНИЯ БАЛАНС
Графики - финансови показатели

Сокол-БЛРС ЕООД
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ЕИК: 000639101 ДАННИ ОТ СЧЕТОВОДНИЯ БАЛАНС

Графики - финансови показатели
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Приложение 6: Население по общини

Таблица 3. Население община Доспат

Община Доспат 9116

гр.Доспат 2414

с.Барутин 1723

с.Бръщен 860

с.Змеица 1485

с.Късак 835

с.Любча 848

с.Црънча 633

Източник: (Община Доспат, 2017)

Таблица 4. Население община Девин

Община Девин 11 421

Град Девин 6223

Село Беден

5198

Село Брезе

Село Чуруково

Село Грохотно

Село Гьоврен

Село Жребево
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Село Кестен

Село Лясково

Село Михалково

Село Осиково

Село Селча

Село Стоманево

Село Тешел

Село Триград

Село Водни пад

Източник: (НСИ, 2017)

Таблица 5. Население община Карлово

Община Карлово

Общо В градовете В селата

52 307 23 075 29 232

Мъже Жени Мъже Жени Мъже Жени

Трудоспособна възраст 16 638 14568 9 939 9 085 6 699 5483

Източник: (Министерство на икономиката, 2017, стр. 37)
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ПРИНОСИ В МОНОГРАФИЯТА
1. Систематизирани са основни теоретични постановки, относно

същността на фирмената устойчивост и е предложена авторова
дефиниция за понятието „устойчивост в организацията“ в
съответствие с икономическата ефективност.

2. Разработена е анкета за анализ на състоянието на фирми от
аграрния сектор с основни въпроси в нея, включваща два етапа:
оценка и анализ на бизнес средата; оценка и анализ на основните
фактори за устойчивост.

3. На основата на реализирано емпирично изследване във фирми от
аграрния сектор, чрез което е оценено моментното състояние от
гледна точка на устойчивостта, е предложен бизнес модел за
устойчивост.

4. Разработени са методически указания за прилагане на бизнес
модела за постигане на устойчивост във фирми от аграрния сектор
като са обосновани стратегически решения за повишаване на
ефективността в икономическата, организационно-управленската
и социалната сфера от управлението на организацията.
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1. Систематизирани са основните теоретични постановки,
относно същността на фирмената устойчивост. Изведени са
обобщения със значение за бъдещите изследвания.

Синоними на термина „устойчивост“ са жизненост, издръжливост;
постоянство, неизменност, стабилност, трайност, сила, увереност и т.н.

Относно понятието „устойчивост“ са предложени различни
дефиниции, съобразно естеството на научната дисциплина и характера на
изследването:

 „Устойчивостта е тясно свързана и с понятието „икономическо
равновесие”, което е основна характеристика на икономическата
система, свързана със ситуация, при която взаимодействието на
разнопосочни сили взаимно се неутрализират по начин, така че
наблюдаваните свойства на системата остават неизменни.
Икономическото равновесие се разглежда двояко: като статично, т.е.
положение, състояние на равновесие, и като динамично, т.е.
уравновесен, балансиран процес на развитие. В този смисъл това
понятие се свързва с понятието устойчивост на системата. Ако при
външни въздействия върху системата неизменността на свойствата и
се запазва, то тогава говорим за устойчиво
равновесие.“ (Икономическа енциклопедия, 2008).

 „Икономическата устойчивост, тя е научна категория, която отразява
състоянието на предприятието в пазарни условия и гарантира
целенасоченост на движението му в настояще и в бъдеще. Тази
категория синтезира в себе си съвкупност от свойства на
предприятието, в т.ч. продукция, дълготрайни материални активи
(ДМА), ресурсно осигуряване, кадри и интелектуален
потенциал.“ (Велина Йорданова, ИЗВЕСТИЯ – издание на
Икономически университет – Варна, 2013, 86-94).
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 „Финансово състояние на предприятието, което гарантира
икономическата активност, изпълнява всички задължения към
работници, служители, други организации и държавата, генерира
достатъчно доходи и печалба.“ (Райзберг Б.А., Лозовский Л.Ш.,
Стародубцева Е.Б.. Современный экономический словарь. — 2-е изд.,
испр. М.: ИНФРА-М. 479 с.. 1999)

 „Способността на дадено вещество (материал) да възвърне
равновесното си състояние след малки отклонения от това
състояние.“ (Ушеров-Маршак А. В. Бетоноведение: лексикон. М.:
РИФ Стройматериалы.- 2009. – 112 с.)

 В механиката стабилността се характеризира с малки смущения в
системата и е състояние на механично равновесие.

 В авиацията под устойчивост се разбира способността самолета без
пилотска намеса да запази курса на полета си.

 В музикалната теория това е свойството да предаваш система от звуци
с постоянство.

 В метеорологията устойчивостта се свързва с вертикално изместване
на въздушните пластове.

 Макроикономическата устойчивост е устойчивост в дългосрочен
период и представлява балансирана експлоатация на природните
ресурси и развитието на човешкото общество.
Под устойчивост в организацията се разбира способността й в

определен период от време (в определени граници) да запази
ефективността си в допустими граници.

Основните характеристики на устойчивото управление са:
 Постигане на икономическа ефективност – запазване или нарастване
на доходите от основната дейност и печалбата; висока
производителност на труда; икономическа, търговска и финансова
рентабилност.
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23 Виж таблиците и схематичното представяне на модела след текста

 Организационно-управленска устойчивост постигане на
организационните цели; изпълнение на операциите и задачите в
срок.

 Социална устойчивост задоволяване на интересите на
заинтересованите страни.23

Евентуална загуба на устойчивост в организацията произтича при:
 изменение на параметрите на средата;
 наличие на неблагоприятно външно въздействие;
 нарушени връзки в системата на организацията.
Области на промяната към фирмена устойчивост според бизнес

модела са:
Икономическата устойчивост, установена чрез доходите и

печалбата от стопанска дейност. Постигната е чрез дисциплина,
повишаване на фирмения дух, чувство на единство между лични и
организационни цели повишена производителност на труда и по-висока
ефективност при използването на ресурсите във фирмата.

Организационно-управленска устойчивост, установена чрез
изпълнението на операциите и задачите в срок. Установена е чрез
създаване на условия за по-добра комуникация. В резултат, на което се
съкращават сроковете за изпълнението на операциите и задачите във
фирмата.

Социална устойчивост, установена чрез инициативите от страна
на ръководителите към допълнително обучение, квалификация и
преквалификация, мерки по опазване на здравето и облекчаване на труда
на членовете на организацията. Постигната е чрез промяна в условията на
труд, обучителни мероприятия, взетите мерки по безопасността на работа в
аквафермите, нараства стабилността на работа и качеството на
извършваните операции.
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Успехът на стратегическото решение за издигане на фирмена
устойчивост фирмата е в резултат от ефективната работа на мениджърския
състав във аквафермите чрез повишаване на равнището на
организационната култура.
В резултат на ефективната работа на мениджърите по повишаване на нивото
на организационната култура:

 Организацията увеличава производителността на труда.
 Подобрява сроковете за изпълнението на задачите.
 Нараства ефективността при използването на ресурсите.
 Придобива уникална фирмена идентичност.
Мениджърите създават подходящи условия въз основа на общи и

споделени добродетели и ценности, чрез отлична комуникация, създаването
на висок фирмен дух и корпоративна идентичност. В резултат на доброто
взаимодействие:

 Всеки работник и служител самостоятелно диагностицира
проблемите и решава слабостите в своята работа.

 Постоянно усъвършенства операциите в производствения процес.
Повишава ефикасността на работата си, повишава
производителността на труда.

 Приема организационните цели и задачи като част от стремежа си за
развитие.

 Обосновано и отговорно отношение към средствата и предметите на
труда.
В резултат на работата на мениджмънта по основните области

от бизнес модела нараства ефективността в организацията,
следователно е повишена устойчивостта й. Резултатите от проучването
без съмнение доказват, че:Мениджмънтът е ключов фактор за устойчиво
управление на съвременната бизнес единица, когато осигурява печалба чрез
рентабилност при използването на фирмените ресурси.
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2. Разработена е анкета за анализ на състоянието на фирми от
аграрния сектор с основни въпроси в нея, включваща два етапа: оценка
и анализ на бизнес средата; оценка и анализ на основните фактори за
устойчивост.
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Анкета – собственици и мениджъри
Въпросник за провеждане на интервюта и събиране на данни от

аквафермите
Анкета мениджмънт

Направление на аквапроизводство:
 Пъстървовъдство да/не
 Шарановъдство да/не
 Друго.................................................................................

1. Име и фамилия........................................................................................
2. Наименование на длъжността/позиция в аквафермата......................
3. Какво образование и специалност притежавате?................................
4. Какви са основните задължения в работата Ви?...................................
5. Какъв е професионалният Ви опит?......................................................
6. Какви са организационните цели?........................................................
7. Извършвани ли са модернизации и сертификация след 2007 г.?..........
8. Как според Вас се отразява динамиката на политическия живот в

страната върху дейността на фирмата? Моля, подчертайте:
положително; отрицателно; няма отношение.

9. Как създадените закони и правила за бранша влияят върху дейността?
Моля, подчертайте: ограничават развитието на дейността; стимулират
стопанската дейност

10. Как държавните закони и разпоредби повлияха на решенията Ви за
предлагането на риба и рибни продукти на пазара през последните
години?.......................................................................................................

11. Как местната власт, банките и потребителите въздействат върху
реализацията на продукцията?...............................................................

12. Кои са основните проблеми за производството и пласирането на
Вашата продукция?.................................................................................

13. Ясно ли са установени правилата, задачите, заплащането и почивките?
да/не

14. Какво е отношението на работниците (служителите) към продуктите
на фирмата? (към клиентите?) (положително/отрицателно)………….

15. Как се вземат решенията във фирмата (в цеха, в звеното, в екипа)?
(еднолично; от колектива)?

16. Ясно ли са разпределени ролите в екипите? да/не
17. Пряко ли е разпореждането или всеки самостоятелно носи

отговорността за изпълнението на своята задача?................................
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18. Как осъществявате контрол върху обекта на управление? ………
лично наблюдение; по друг начин.

19. Придобихте ли допълнителни умения в процеса на работа?да/не
20. Придобихте ли допълнителна квалификация, свързана с предмета на

работата Ви? (допълнителни курсове и сертификация) да/не
21. При прилагане на получените знания и умения по време на целия

трудов повиши ли се качеството на дейността като цяло? да/не
22. Споделяте ли Вашите познания и опит с останалите служители?да/не
23. Склонни ли сте да приемате допълнителни отговорности? да/не
24. Ще приемете ли участие в различни проекти за повишаване на

квалификацията и издигане в йерархията? (болести по рибите,
лечение и др.) да/не

25. Справедливо ли се оценява труда Ви? да/не
26. Смятате ли, че заплащането трябва да бъде обвързано с постигнатите

резултати в работата? да/не
27. Съществува ли изградена система за получаване на бонуси към

заплатата на местоработата Ви? да/не
28. Смятате ли, че самостоятелно определяне на работното време ще

повиши ефективността на работата във фирмата? да/не
29. Можете ли да кажете, че в екипа, с който работите има

разбирателство? да/не
30. Храните ли се здравословно?да/не
31. Ще препоръчате ли продуктите на фирмата? да/не
32. Членувате ли в групи по интереси, в синдикална организация?да/не

ПРЕПОРЪКИ КЪМ ИЗСЛЕДВАНЕТО
 Според Вас, актуално ли е провежданото изследване?

да/не
 Напишете Вашето мнение и препоръки към изследването:
...........................................................................................................

БЛАГОДАРИМ ВИ ЗА ПРОЯВЕНОТО ТЪРПЕНИЕ И
СЪДЕЙСТВИЕ!
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АНКЕТА КЪМ ПЕРСОНАЛА ВЪВ ФИРМАТА
Име и Фамилия………………………………………………………….……….
1. Наименование на длъжността/позиция………………………..…….….
2. Какво образование и специалност притежавате?.................................
3. Какви са основните задължения в работата Ви?……..…………………
4. Какъв е професионалният Ви опит?........................................................
5. Придобихте ли допълнителни умения в процеса на работа? да/не
6. Придобихте ли допълнителна квалификация, свързана с предмета на

работата Ви? (допълнителни курсове и сертификация) да/не
7. При прилагане на получените знания и умения по време на целия

трудов повиши ли се качеството на дейността като цяло? да/не
8. Споделяте ли Вашите познания и опит с останалите служители?да/не
9. Склонни ли сте да приемате допълнителни отговорности? да/не
10. Ще приемете ли участие в различни проекти за повишаване на

квалификацията и издигане в йерархията? (болести по рибите,
лечение и др.) да/не

11. Справедливо ли се оценява труда Ви? да/не
12. Смятате ли, че заплащането трябва да бъде обвързано с постигнатите

резултати в работата? да/не
13. Съществува ли изградена система за получаване на бонуси към

заплатата на местоработата Ви? да/не
14. Смятате ли, че самостоятелно определяне на работното време ще

повиши ефективността на работата във фирмата? да/не
15. Можете ли да кажете, че в екипа, с който работите има

разбирателство? да/не
16. Вярвате ли на решенията на прекия си ръководител? да/не
17. Чувствате ли подкрепата му? да/не
18. Храните ли се здравословно? да/не
19. Ще препоръчате ли продуктите на фирмата? да/не
20. Членувате ли в групи по интереси, в синдикална организация? да/не

ПРЕПОРЪКИ КЪМ ИЗСЛЕДВАНЕТО
 Според Вас, актуално ли е провежданото изследване? да/не
 Напишете Вашето мнение и препоръки към изследването:
……………………………………………………………………………….

БЛАГОДАРИМ ВИ ЗА ПРОЯВЕНОТО ТЪРПЕНИЕ И
СЪДЕЙСТВИЕ!



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

200

АНКЕТА КЪМ КЛИЕНТИ НА АКВАФЕРМИТЕ
Име, фамилия на интервюирания:__________________________________
Фирма:________________________________________________________
Позиция във фирмата:____________________________________________
Адрес / Телефон:_________________________________________________
(търговци на едро и дребно; магазини, които продават продукти на
аквафермите)
Моля, подчертайте:
1. Избрахме да продаваме продукцията на фирма ..............…………..,
тъй като:

 Продукцията отговаря в най-голяма степен на зависимост:
качество – цена.

 Продукцията отговаря на изискванията за безопасност на
храните, няма влияние на ГМО
(Генетично_модифициран_организъм);

 Асортимента от продукти на фирмата е голям (видове зрели
индивиди, зарибител, личинки).

 Удовлетворени сме от начините на разплащане, удобство и
скорост на доставките, начините на договаряне.

 Фирмата притежава висока репутация в бранша.

2. Храните ли се здравословно? Да/Не
3. Членувате ли в групи по интереси, в синдикална организация? Да/Не

ПРЕПОРЪКИ КЪМ ИЗСЛЕДВАНЕТО

1. Според Вас, актуално ли е провежданото изследване Да/Не
2. Напишете Вашето мнение и препоръки към изследването:
…………………………………………………………………………..

БЛАГОДАРИМ ВИ ЗА ПРОЯВЕНОТО ТЪРПЕНИЕ И
СЪДЕЙСТВИЕ!
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Оценка на бизнес средата
Оценка на ключовите фактори на средата, в която организацията оперира:

 .Определяне на силата на въздействие на косвените фактори на
външната среда:

Какво е въздействието върху фирмената устойчивост на
политическите, социално-икономическите, природните и технологичните
фактори?

Отговорите показват начина на въздействие на изброените
проблеми върху качеството, асортимента, цената на продукцията на
фирмата?

 Оценка на въздействието на преките фактори на външната среда:
Как е позиционирана организацията на пазара?
Как местната власт, банките, конкуренцията и потребителите

въздействат върху реализацията на продукцията на пазара?
Какво е съперничеството на пазара? (на местно ниво, в регионален

или международен мащаб).
Отговорите представят движещите сили в бранша (ръст на

доходите, заплащането в региона, доверие и равнище на фирмената
репутация).

 Оценка на вътрешната среда за организацията:
Оценка на организационните цели:

Ясни ли са установени правилата, задачите, заплащането и почивките?
Какво е отношението на работниците към продуктите на фирмата?

Към клиентите?
Отговорите спомагат да бъде оценена ефективността на
мениджмънта.
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Оценка на организационната структура:
Как се вземат решенията във фирмата? Как се осъществява

координацията и комуникацията при изпълнението на операциите и
задачите в организацията? Ясно ли са разпределени ролите в звената? Пряко
ли е разпореждането?; Всеки персонална отговорност ли носи за
изпълнението на дадена операция (задача) или отговорността за
изпълнението на задачата е от целия екип?

По какъв начин мениджърите осъществяват контрол върху обекта на
управление? – с лично наблюдение или по друг начин?
Отговорите на въпросите показват силата на взаимодействие и начина
на контрол при изпълнението на поетите задачи от фирмата като
реакция на пазарното търсене.

Оценка на ресурсите:
Материални ресурси: Колко на брой садки са на разположение в

аквафермата? Какви сондажи използвате (помпи, агрегати)? Какви апарати
използвате за инкубиране?

Нематериални ресурси: Какви технологии използвате за
размножаване и отглеждане? Какви патенти, лицензи, ноу-хау използвате в
дейността? Какви мерки за безопасност на труда са взети? Какво е
равнището на организационната култура? (Мотивирани ли хората в
организацията да изпълнят своите задачи и операции с желание? Всеки
изпитва ли чувство на гордост от своята работа?)

По какъв начин се финансира дейността? – с лични средства и
допълнителни вноски от собствениците, с банков заем, с част от печалбата,
по друг начин.

Отговорите на въпросите показват устойчивостта на фирмата
спрямо проявите на нестабилност на средата. Ефективното използване
на ресурсите определят ефикасността на мениджмънта. Оценяваме
качеството на мениджмънта по отношение на степен на обвързаност на
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ресурсите с потенциала на организацията, технологичните операции,
организационната структура и управленските процеси.

Оценка на основните фактори за устойчивост
Оценка на икономическата ефективност на организацията: Какъв е

обемът на продажбите и печалбата? Какъв е броят на членовете на
организацията?

Оценка на ефективността на мениджмънта: Съответстват ли
резултатите от дейността на поставените цели? Повишават ли се
компетенциите и квалификацията на членовете на организацията?
Изпълняват ли се в срок операциите и задачите в аквафермата? Каква е
рентабилността при използване на фирмените активи (ресурси)?

Области на промяната към фирмена устойчивост според бизнес
модела са:

Икономическата устойчивост, установена чрез доходите и
печалбата от стопанска дейност.

Организационно-управленска устойчивост, установена чрез
изпълнението на операциите и задачите в срок.

Социална устойчивост, доказана чрез задоволяване на интересите
на заинтересованите от дейността страни.

Чрез промяна в условията на труд, обучителни мероприятия, взетите
мерки по безопасността на работа в аквафермите, нараства стабилността на
работа и качеството на извършваните операции.
Успехът на стратегическото решение за издигане на фирмена устойчивост
фирмата е в резултат от ефективната работа на мениджърския състав във
аквафермите чрез повишаване на равнището на организационната култура.
В резултат на изпълнение на бизнес модела нараства фирмената
репутация. (виж анкетата към търговски клиенти и граждани)
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3. Въз основа на реализирано емпирично изследване във фирми от
аграрния сектор, чрез което е оценено моментното състояние от
гледна точка на устойчивостта, е предложен бизнес модел за
устойчивост

ПРОВЕЖДАНЕ НА ИЗСЛЕДВАНЕТО
Организирането на аквапроизводството зависи основно от

природните фактори, използваната технология, ефикасната работа и
отговорно отношение на хората към процесите в организацията. Подборът
на критерии е съобразен с определението на фирмената устойчивост, където
ефективността е водещо условие. По този начин добавена стойност на
продукцията е първи избор. За изследваните фирми от икономическия
сектор „Рибарство и аквакултури“ добавената стойност е висока.
Хидробионтите, включени в аквапроизводството на анализираните фирми,
са с ниски производствени разходи и оптимално висока продажна цена.
Технологиите за отглеждане на пъстървови риби са отлично развити, което
позволява бърза възвръщаемост на вложената инвестиция. Отглеждането
на пъстървови риби се извършва в широк температурен диапазон и почти
целогодишно, което позволява стокооборотът на аквафермите да бъде
целогодишен Анализираните стопанства са разположени на големи
модифицирани водни тела или използват води от естествени природни
източници (извори, реки, язовири), което е важно условие за висока
ефективност на производството. Фирмите са добре приети на местния и
чуждите пазари и осигуряват качествена продукция, с необходимата
сертификация.
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24 Данните са взети от информационна система за лицата и фирмите в Р България - Апис
Регистър плюс. Виж таблиците в параграфа „Резултати от емпиричното изследване“,
където са представени броя на заетите лица и финансови показатели на фирма „Бяла река
– ВЕЦ” ООД за последните 4 години.

Представяне на фирмите:
„Бяла река – ВЕЦ” ООД

Рибно стопанство „Бяла река – ВЕЦ” ООД е разположено на главния
път между Карлово и Калофер, по поречието на река Бяла река и в с.
Войнягово, Община Карлово, област Пловдив. Басейни са с площ от 45дка
за производство на жива риба. Фирмата има дългогодишен опит и традиции
в отглеждането и преработката на дъгова пъстърва. Фирмата излага
продукцията на нашия пазар. Собственици и мениджъри на„Бяла река –
ВЕЦ” ООД са Владимир Сотонов и Николай Щерев. Мениджмънтът се
изпълнява от собствениците. Средносписъчният брой на персонала на „Бяла
река – ВЕЦ” ООД през годините е относително постоянен.
Средносписъчният брой на персонала на „Бяла река – ВЕЦ” ООД за периода
2012-2015 година е 40 души.24 Неповторимият вкус на отглежданата
пъстърва се дължи на качествените и екологични храни, с които се храни,
както и на чистата изворна и речна вода,която се използва в рибните
басейни. Колективът е съставен от специалисти, чието отношение към
работата и клиентите се отличава с висок професионализъм. Ефективната
работа на мениджърите намира израз във всяко високите резултати, в
производството и реализацията на висококачествени рибни продукти.

„П.А.Л. – БГ” ЕООД
Фирма П.А.Л.-БГ ЕООД е основана през 1992 г. Рибовъдните басейни

са с площ от 13 800 м² и с капацитет за производство на жива риба до 1000
т. То е приемник на стопанство, създадено през 70-те години на миналия
век. Собственик на дружеството е Павлин Маринов. Мениджмънтът се
изпълнява от Румяна Мочовска и Андрей Андреев. П.А.Л.-БГ ЕООД има
дългогодишен опит и традиции в отглеждането и преработката на дъгова
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25Данните са взети от информационна система за лицата и фирмите в Р България - Апис
Регистър плюс. Виж таблиците в параграфа „Резултати от емпиричното изследване“,
където са представени броя на заетите лица и финансови показатели на фирмата за
последните 4 години.

пъстърва, както и преработка на други видове риба и морски деликатеси.
Рибно стопанство „П.А.Л.-БГ“ ЕООД се намира в красивата планина
Родопи, в западната част на Среднородопска подобласт на Мурсалишки
район. Рибопреработвателното предприятие е разположено в Родопите,
местността „Стойковска ливада” до с.Беден на около 3.5 км от гр.Девин.
Рибното стопанство е разположено около извор „Беден“, с надморска
височина 710-770 м, до р. Широколъшка. Фирмата излага продукцията
както на нашия пазар, така и на международния пазар.. Средносписъчният
брой на персонала на „П.А.Л.-БГ“ ЕООД през годините е относително
постоянен. Средносписъчният брой на персонала на „П.А.Л.-БГ“ ЕООД за
периода 2012-2015 година е 72 души.25

„РЕЯ ФИШ” ООД
„Рея Фиш” ООД е създадена през 1994 година. Оттогава е

управляващо дружество на приватизираното държавно дружество
„Салвелинус” ЕООД, собственик на Рибовъдно стопанство - Доспат.
Централният офис на фирмата се намира в София. Производствената
структура е в гр. Доспат. Той се намира на 1200 метра надморска височина
в района на Западните Родопи. Собственици на дружеството са инженер
Валери Баронов и Румен Сариев. Мениджмънтът се изпълнява от инженер
Валери Баронов и Енчо Киряков. Предприятието е експортно ориентирано,
като 80% от продукцията се търгува в страните от Европейския съюз. На
българския пазар продуктите на „Рея Фиш” ООД присъстват в
най–големите търговски вериги, като Metro Cash & Carry, Billa Bulgaria
ЕООД, HIT Hypermarket ЕООД, Фантастико и др. Рея Фиш ООД излага
продуктите си на специализирани щандове, които управлява чрез собствен
мениджмънт. Фирмата притежава щандове в София (бул България и бул.
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26 Данните са взети от информационна система за лицата и фирмите в Р България - Апис
Регистър плюс. Виж таблиците в параграфа „Резултати от емпиричното изследване“,
където са представени броя на заетите лица и финансови показатели на фирмата „РЕЯ
ФИШ” ООД за последните 4 години.
27 Данните са взети от информационна система за лицата и фирмите в Р България - Апис
Регистър плюс. Виж таблиците в параграфа „Резултати от емпиричното изследване“,
където са представени броя на заетите лица и финансови показатели на фирмата за
последните 4 години

Братя Бъкстон), Пловдив (бул. Марица, до Макдоналдс), Сливен, Шумен,
Габрово, Бургас, Варна, Кърджали и др. Средносписъчният брой на
персонала на „Рея Фиш“ ООД през годините е относително постоянен.
Средносписъчният брой на персонала на „Рея Фиш“ ООД за периода 2012-
2015 година е 62 души.26

„СОКОЛ БЛРС” ЕООД
Фирмата съществува от 1989 год. и осъществява цялата стопанска и

търговска дейност на НЛРС “Съюз на ловците и риболовците в България“.
“Сокол-БЛРС” ЕООД е създадена да осъществява международен и
вътрешен ловен туризъм, производство на дивеч и риба, преработка и износ
на дивечово месо и други дейности. Пъстървово стопанство “Тошков чарк”
се намира в района на община Батак, местност “Тошков чарк”. Стопанството
„Тошков чарк“ има модерна риболюпилня за 1 500 000 бр. хайвер на очни
точки от балканска пъстърва за зарибяване. Произвежда и 5-7 тона стокова
пъстърва за пазара. Фирмата излага продукцията както на нашия пазар, така
и на международния пазар. Управител на фирма „Сокол-БЛРС“ ЕООД е
инж. Борислав Бечев. Мениджмънтът се изпълнява от Веселин Урумов.
Средносписъчният брой на персонала на фирма „Сокол-БЛРС“ ЕООД през
годините е относително постоянен. Средносписъчният брой на персонала
на „Сокол-БЛРС“ ЕООД за периода 2012-2015 година е 64 души.27
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28 показва ефективността на мениджмънта при управлението на активите

Резултати от емпиричното изследване
Икономическата ефективността на фирмата отчитаме чрез

икономическата категория – печалба.
 Печалба:

Печалба (предходен период) < = Печалба (настоящ период).
„Бяла река – ВЕЦ” ООД:

Таблица 1. Обем на продажби и печалба на „Бяла река – ВЕЦ” ООД
Година Приходи (хил. лв.) Печалба (хил. лв.)
2014 2447 212
2015 2849 380

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
Печалба (2014 г.: 212 х.лв.)< = Печалба (2015 г.: 380 х.лв).

Следователно, доказваме изпълзнение на икономически цели на
стопанското предприятие.

 Оценка на ефективността на мениджмънта:
Рентабилност на общите активи28 – показва използването на

активите за генерирането на печалба. Оценката извършваме по формулата:
Рентабилност на общите активи (предходен период) < = Рентабилност на
общите активи (настоящ период).
Таблица 2. Рентабилност при използването на активите на фирмата

Година Рентабилност на активите
2014 6.69
2015 9.69

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
Рентабилност на общите активи (предходен период) < = Рентабилност

на общите активи (настоящ период).
Рентабилност на общите активи (2014 г.: 6,69) < = Рентабилност на

общите активи (2015 г.: 6,69).
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29 във финансовата теория се използва терминът „активи“

Следователно, доказваме успешната работа на мениджърите на
фирмата чрез по-високата рентабилност при използвани на фирмените
ресурси29. Аналогично за останалите акваферми:

ПАЛ – БГ:
Таблица 3. Обем на продажби и печалба на „П.А.Л.-БГ“ ЕООД

Година Приходи (хил. лв.) Печалба (хил. лв.)
2014 5024 97
2015 5457 169

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
Печалба (2014 г.: 97 х.лв.)< = Печалба (2015 г.: 169 х.лв).

Таблица 4. Рентабилност при използването на активите на фирмата
Година Рентабилност на активите
2014 4,2
2015 7,6

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
Рентабилност на общите активи (2014 г.: 4,20) < = Рентабилност на общите
активи (2015 г.: 7,57).

„Рея Фиш“ ООД:
Таблица 5. Обем на продажби и печалба на „Рея Фиш“ ООД

Година Приходи (хил. лв.) Печалба (хил. лв.)
2014 8 788 -195
2015 8 608 131

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
Печалба (2014 г.: -195 х.лв.)< = Печалба (2015 г.: 131 х.лв).
Таблица 6. Рентабилност при използването на активите на фирмата

Година Рентабилност на активите
2014 0.7
2015 0.7

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
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Рентабилност на общите активи (2014 г.: 0,7) < = Рентабилност на общите
активи (2015 г.: 0,7).

„Сокол БЛРС” ЕООД:
Таблица 6. Обем на продажби и печалба на „Сокол БЛРС” ЕООД

Година Приходи (хил. лв.) Печалба (хил. лв.)
2013 1510 1
2015 1573 4

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
Печалба (2012 г.: 1 х.лв.)< = Печалба (2015 г.: 4 х.лв).
Таблица 7. Рентабилност при използването на активите на фирмата

Година Рентабилност на активите
2013 0.2
2015 0.5

Източник: ("АПИС ЕВРОПА" АД, 2017)
Рентабилност на общите активи (2013 г.: 0.23) < = Рентабилност на общите
активи (2015 г.: 0.50).

За да определим степента на фирмената устойчивост, трябва да
отговорим на въпросите:

Съответстват ли резултатите от дейността на поставените
цели?: Ние търсим паралел между поставени и изпълнени цели, което по
дефиниця означава ефективност според Емерсън. (Емерсън, 1973, стр. 8).

Повишават ли се компетенциите и квалификацията на членовете на
организацията?: Ефективното управление на съвременните организации
изисква от ръководителите да разширяват компетенциите на човешкия
фактор. Усвояването на нови знания, умения и компетенции са свидетелство
за извършена промяна в положителна посока. Целенасочената промяна е
ясен знак за формирането на една здравословна и творческа среда, където
се разкриват потенциалите на членовете на организацията. Когато
промяната е контролирана, положителните ефекти са резултат от
ефективната работата на мениджърите. Промяната, която цели бизнес
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30 Границата на производствените възможности показва какви блага и в какви
максимални количествени съотношения могат да бъдат произвеждани при дадени
ресурси и технологии.

модела за устойчивост, се състои в повишаване на фирмената репутация
чрез утвърждаване на определени ценности и мотивиране на отделния
служител.

Изпълняват ли се в срок операциите и задачите в аквафермата?:
Този индикатор недвусмислено определя границите, в които членовете на
екипа, звеното или цялата организация изпълнява своите ежедневни
дейности. Тези срокове са определени от мениджърите и са съставени въз
основа на реални оценки за границата на производствените възможности.30

Когато добрата вътрешна среда подхранва стремежите на персонала
към постигане на организационните цели, това е силно конкурентно
предимство. Постигането и хармонизирането на целите в организацията е
подвластно на един сплотен колектив, воден от креативен мениджмънт.
Мениджърите чрез личния си пример насърчават хората в организацията да
извършват ефективно задачите при осъществяване на операциите и
процесите в своята работа. Ако мениджърът успешно изпълнява
професионалните си задължения и отговорности, то фирмата осъществява
на практика своите цели. Мениджърите на аквафермите непрекъснато
комуникират с външната и вътрешна среда, за да могат да очерват границите
и размаха на организацията. Анкетата показва многообразието от фактори
на средата, с които мениджърите се съобразяват в своята работа. Анкетното
проучване обхваща периода м. септември 2014 г. - м. септември 2016 г., е
във формата на анкетни карти. За описание на управленската дейност
въпросникът условно е разделен на 3 части: сила на въздействие на
външните фактори на средата; мениджърски роли и умение за
взаимодействие.

Въпросите относно силата на въздействие на външните фактори
на средата са следните: Какви са организационните цели? Как според Вас
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се отразява динамиката на политическия живот в страната върху дейността
на фирмата? Как създадените закони и правила за бранша влияят върху
дейността? Моля, подчертайте: ограничават развитието на дейността;
стимулират стопанската дейност. Как държавните закони и разпоредби
повлияха на решенията Ви за предлагането на риба и рибни продукти на
пазара през последните години? Как местната власт, банките и
потребителите въздействат върху реализацията на продукцията?
Извършвани ли са модернизации и сертификация след 2007 г.?

Таблицата по-долу представя основните фактори на външната среда,
които въздействат върху дейността на аквафермите.
Таблица 8.Фактори на външната среда, които въздействат върху дейността
на аквафермите (Легенда: положително (+); отрицателно (-); няма
отношение (х))

Организация
Политически
фактори

Закони и
правила

Местна власт
и финансови
институции

Бяла река
+ - х + - х + - х
+ - х + - х + - х

П.А.Л.-БГ
+ - х + - х + - х
+ - х + - х + - х

РЕЯ ФИШ + - х + - х + - х
Сокол + - х + - х + - х
Основните трудности, които забавят развитието на рибарството и

аквакултурите, и в частност на пъстървопроизводството, са ограниченият
достъп до съвременни технологии, недостатъчна пазарна информация,
слабия достъп до международните пазари и лимитираните възможности за
финансиране на дейността, което до известна степен спъва модернизацията
и разширяването на стопанствата. За изследваните фирми можем да кажем,
че външната среда ограничава развитието на предприемаческата активност.
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Фирмите разчитат предимно на собствени средства, който факт
недвусмислено показва добра финансова дисциплина и опит. Дейността във
всички организации се финансира със средства на собствениците на
капитала, чрез амортизационни отчисления и с част от неразпределената
печалба. П.А.Л. БГ използва помощта на ОББ за оборотен капитал, при РЕЯ
ФИШ и Сокол са успешно усвоени средства по проект от ОП.
Ръководството на изследваните стопанства работи с размах и с мисъл в
дългосрочен план.

Всички изследвани стопанства са сертифицирани в годините след
присъединяването на Р България, който е ясен знак за стремежа на
ръководството да работят по утвърдените европейски и световни стандарти.
Приетите стандарти за качество са нова възможност за растеж и интензивно
разгръщане потенциала на организациите. Сертифицирането е начинът, по
който аквафермите повишават своята репутация и е отличен способ за
мотивация на конкуренцията и издигане и развитие на сектора.

Извън съмнение е фактът, че обкръжаващата фирмена среда е
динамична, което означава, че не спира да се променя. Промените в бизнес
средата са непредсказуеми. Много е трудно да се предскаже точния
характер на бъдещите събития и промените в икономическите и
обществените отношения, но мениджърите трябва да се опитват да откриват
тенденциите на заобикаляща среда.

Мениджърски роли:
Мениджърите са в непрестанен контакт с хората от своите екипи. За

да разкриват потенциала и за да мотивират отделния човек, те трябва
познават характера му, неговите възможности и лични стремежи.
Ръководителят мотивира колектива като създава ясни правила, поставя
конкретни задачи и определя обективно времето за работа и почивка.

 Ясно ли са установени правилата, задачите, заплащането и
почивките?
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 Какво е отношението на работниците (служителите) към
продуктите на фирмата?

 Как се вземат решенията във фирмата (в цеха, в звеното, в
екипа)? (еднолично; от колектива)?

 Ясно ли са разпределени ролите в екипите?
 Пряко ли е разпореждането или всеки самостоятелно носи
отговорността за изпълнението на своята задача?

 Смятате ли, че самостоятелно определяне на работното време
ще повиши ефективността на работата във фирмата?

 Как осъществявате контрол върху обекта на управление?
Таблица 9 представя обща оценка относно изпълнението на основни

управленски роли в различните стопанства.
Таблица 9. Оценка на изпълнението на основни мениджърски роли в

различните стопанства (Легенда: положително (+); отрицателно (-))

Фирма
Организация на

труда
Контрол

Делегиране
на права

Бяла река
+ - + - + -
+ - + - + -

П.А.Л.-БГ
+ - + - + -
+ - + - + -

Рея Фиш + - + - + -
Сокол + - + - + -
За обектите на изследване приемаме, че ролите на организатор,

наблюдател и роли по вземане на решение, са основополагащи за постигане
на ефективността в стопанствата. Това е така, защото работата е с животни
и през повечето време изисква физическо натоварване, специфични знания
и умения и е на открито, под прякото въздействие на климатичните
промени. В този случай организацията на труд и почивка е от решаващо
значение. Мениджърите използват специализирана техника за следене на
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състоянието на рибите, водата, атмосферните промени и др., като тук
обратната връзка с обекта на управление е повече желателна. По този начин
допълнителния контрол е очаквано завишен. Трудно е да се постави граница
между екипната и индивидуална работа предвид принципите на ротация,
които са широко прилагани в аквафермите. Мениджърите разговарят със
служителите и работници и на тази база създават задачите за деня и
момента. Договорите с търговци и вериги магазини, очакванията на
потребители определят натовареността при изпълнението на плановете и
стратегии за развитие на персонала. Мениджърите на изследваните
стопанства възлагат и индивидуални задачи, което означава индивидуален
подход към служителите, които участват активно в процесите.

Умение за взаимодействие:
Мениджърът е в състояние да въздейства и мотивира, когато с личния

си пример активизира потенциалите на хората. Освен че използва различни
средства и техники на управление, той не спира своето развитие. Въпросите
по темата са: Придобихте ли допълнителни умения в процеса на работа?
Придобихте ли допълнителна квалификация, свързана с предмета на
работата Ви? При прилагане на получените знания и умения по време на
целия трудов повиши ли се качеството на дейността като цяло? Споделяте
ли Вашите познания и опит с останалите служители? Склонни ли сте да
приемате допълнителни отговорности? Ще приемете ли участие в различни
проекти за повишаване на квалификацията и издигане в йерархията?
Можете ли да кажете, че в екипа, с който работите има разбирателство?

Таблица 10 представя личната инициатива за придобиване на нови
знания и компетенции на мениджърите и развитието на екипите в
организацията.
Таблица 10. Знания и умения за осъществяване на управленското
въздействие. (Легенда: положително (+); отрицателно (-)).



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

216

Фирма
Нови знания и
квалификация

Екипна работа

Бяла река
+ - + -
+ - + -

П.А.Л.-БГ
+ - + -
+ - + -

РЕЯ ФИШ + - + -
Сокол + - + -
Придобитите знания и умения в процеса на работа в дадена фирма

дават възможност на мениджъра да предвижда развитието на организацията
в бъдеще и да взема правилни управленски решения. Посредством
новопридобитата квалификация мениджърът е в състояние да повишава
ефективността в организацията. Като основен мотивиращ фактор е чрез
личния си пример и отношение към даден работник, ръководителят да
създава стремеж към лично израстване. Добрата комуникация е следствие
за отлични връзки и взаимозависимости в организацията. Формирането на
екип от мотивирани и целеустремени специалисти е рзултат от упоритата и
работа и на двете страни. Когато личните интереси, потребности и цели се
слеят с тези на колектива, то всеки човек става отдаден на своя труд. Той е
по-ефективен и организацията е по-устойчива спрямо негативното
въздействие на факторите на среда. За да се превърне трудът в жизнена
потребност, е необходима промяна във вътрешната нагласа на човека. Ако
създаването на навици у членовете на организацията срещу неправомерни
действия, то и трудът ще се възприема като висша форма на реализация на
личността.

Ефективните мениджъри се изграждат като такива чрез придобиване
на нови знания и умения, те натрупват практически опит и непрекъснато се
стремят към самоусъвършенстване.
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Персоналът на фирмата е ключов фактор в управлението на
човешките ресурси. Привличането на подходящ персонал е от решаващо
значение за постигане на предварително определените цели на фирмата.

Мотивацията е съвкупността от личностни качества и социални
умения, които са необходими за ефективно извършване на конкретната
дейност. Анкетната карта към персонала на фирмата съдържа 20 въпроса,
като семантиката им засяга пряко желанието за развитие и удовлетвореност
от работата. Въпросите: „Придобихте ли допълнителни умения в процеса
на работа?“ и „Придобихте ли допълнителна квалификация, свързана с
предмета на работата Ви?“ имат за цел да покажат стремежите на работници
и служители към обучение и развитие.

Въпросите по-нататък във въпросника разкриват връзките и
зависимостите в екипите на изследваните организации. В тази част се
стремим да изучим готовността към поемане на лична отговорност, на
допълнителни умения в работата, което е атестат за желанието на всеки член
на колектива да повиши качеството на своя труд. Въпросите: „При
прилагане на получените знания и умения по време на целия трудов повиши
ли се качеството на дейността като цяло?“; „Споделяте ли Вашите познания
и опит с останалите служители?“ и „Склонни ли сте да приемате
допълнителни отговорности?“ показват съпричастие към екипната работа.
Мениджърите със съвместните усилия на хора с различен опит и характер
успяват да създадат отличен колектив от отговорни и отдадени на целите на
организацията служители и работници. Всички членове на изследваните
организации отговарят, че в екипите има разбирателство. Те вярват и
чувстват подкрепата на прекия си ръководител. Персоналът изпитва
колебание относно стимулите за израстване в йерархията. Можем да си
обясним тази нерешителност предвид възрастовия състав на колектива.
Таблица 11. Знания, умения и асоцииране към работата от страна на
персонала. (Легенда: положително (+); отрицателно (-)).



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

218

Фирма
Нови знания и
квалификация

Екипна работа

+ - + -
Бяла река 13 7 20 3
П.А.Л.-БГ 24 6 60 1
РЕЯ ФИШ 10 2 30 3
Сокол 3 3 15 2
Във времето на пазарна икономика вниманието на изследователите е

насочено към дейността на екипа, където обикновеният работник е част от
цялото. Социално-психологическият климат в колектива е съвкупност от
поведението на съставните му елементи. Трудовият колектив постига
ефективно своите задачи и цели, единствено когато е сплав от високо
мотивирани и отговорни личности. Основни насоки, към които мениджъра
насочва вниманието си, за да активизира потенциала на своя екип.

В изследваните организации високата фирмена култура е резултат на
отношението на обикновения работник и служител, който чувства
положителното въздействие от своя труд. Мениджърът направлява този
процес. Признанието на труда и положителна оценка от останалите членове
на организацията, от обкръжението на работника, осигуряват престиж на
професията на рибовъда. Този процес повишава самочувствието и формира
високо професионално самочувствие. Работникът намира обществено
признание и свързва своите бъдещи планове за развитие с успеха на
фирмата, с повишаване на фирмения имидж. Тук всички членове а
аквафермите препоръчват продуктите от своя труд (Въпрос 19 от анкетата
сред работници и служители).

В резултат на ефективната работа на мениджърите по повишаване на
нивото на организационната култура:

 Организацията увеличава производителността на труда.
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 Подобрява сроковете за изпълнението на задачите.
 Нараства ефективността при използването на ресурсите.
 Придобива уникална фирмена идентичност.
Мениджърите създават подходящи условия общи и споделени

добродетели и ценности, отлична комуникация, фирмен дух, корпоративна
идентичност), в резултат на което:

 Всеки работник и служител самостоятелно диагностицира
проблемите и решава слабостите в своята работа.

 Постоянно усъвършенства операциите в производствения процес.
Повишава ефикасността на работата си, повишава
производителността на труда.

 Приема организационните цели и задачи като част от стремежа си за
развитие.

 Обосновано и отговорно отношение към средствата и предметите на
труда.

Реализирано е проучване сред търговци на едро и дребно, които продават
продукти на аквафермите.
Потребителското търсене е особено важен критерий за оценка на
въздействието на определен фактор. Фирмената устойчивост от гледна
точка на потребители и клиенти се влияе от факторите:

 удобство – търсене на готови за консумация продукти;
 качество – безопасност на храните, етикети, биопродукти,
влияние на ГМО;

 здраве – диетични продукти, прясна храна, функционалност;
етика – благополучие на животните.

Въпросите, които свидетелстват за равнището на фирмената
репутация, са следните: „Избрахме да продаваме продукцията на фирмата,
тъй като: продукцията отговаря в най-голяма степен на зависимостта:
качество – цена; продукцията отговаря на изискванията за безопасност на
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храните, няма влияние на ГМО (Генетично_модифициран_организъм);
асортимента от продукти на фирмата е голям (видове зрели индивиди,
зарибител, личинки); удовлетворени сме от начините на разплащане,
удобство и скорост на доставките, начините на договаряне; фирмата
притежава висока репутация в бранша.“

В положителните отговори на тази група заинтересовани от дейността
страни можем да отчетем високата удовлетвореност от продуктите на
фирмите. Всички акваферми зависимостта между качеството и цена на
зарибител, личинки, зрели индивиди, начините на разплащане, скорост на
доставките, начин на договаряне. Анкетното проучване недвусмислено
показва повишения имидж на фирмите, което установяваме и от нарастване
на търсенето на пазара на продукцията по време на изследването.

Всички изследвани фирми са устойчиви, според избраните критерии.
Този факт констатираме от официалните документи. В икономическата и
социалната сфера от трите области на бизнес модела показателите за
устойчивост са относително постоянни. Индикаторите за търговска,
икономическа и финансова рентабилност представят задоволителна
възвръщаемост на инвестициите. Броят на заетите лица е сравнително
постоянен. Фирмите са отлично позиционирани, продават продукти на
достъпни цени и с високо качество. Организацията задоволява интересите
на заинтересованите от дейността страни. В изследваните фирми ние
акцентираме върху организационно-управленската устойчивост. В този
случай бизнес моделът действа върху формирането на УНИКАЛНА
ФИРМЕНА ИДЕНТИЧНОСТ. Чрез повишаването на организационната
култура в организацията мениджърите целят да повдигнат фирмения дух,
да провокират инициативността и идентичност между лични интереси,
стремежи и организационни цели. Ръководителите създадат чувство на
справедливост при разпределението на задачите, възнагражденията и
премиите. В резултат на ефективната работа на мениджърите по
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повишаване на нивото на организационната култура те изграждат чувство
на гордост у всеки член на организацията.

Действия, установяващи промяната у работниците и
служителите:

 Всеки работник и служител самостоятелно диагностицира
проблемите и решава слабостите в своята работа.

 Постоянно усъвършенства операциите в производствения процес.
Повишава ефикасността на работата си, повишава
производителността на труда.

 Приема организационните цели и задачи като част от стремежа си за
развитие.

 Обосновано и отговорно отношение към средствата и предметите на
труда.
В резултат на изпълнението на бизнес модела, мениджърът

издига организационната култура във фирмата. Чрез уникалната
фирмена идентичност тя повишава своята репутация пред
заинтересованите страни. Организацията е по-ефективна,
следователно е повишена устойчивостта й.
4. Разработени са методически указания за прилагане на бизнес
модела за постигане на устойчивост във фирми от аграрния
сектор като са обосновани стратегически решения за повишаване
на ефективността в икономическата, организационно-
управленската и социалната сфера от управлението на
организацията
Отговорността за реализация на модела е на мениджърите от всяко

ниво на фирменото управление. Важно е предвид комплекса от оперативни
задължения, те да не губят фокуса към основната цел. За успеха на бизнес
модела за фирмена устойчивост, ръководителите е необходимо да следват
определена последователност в своите действия. Те трябва да могат да



ПОСТИГАНЕ НА УСТОЙЧИВОСТ В ОРГАНИЗАЦИЯТА ЧРЕЗ СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ

222

идентифицират основните фактори на фирмената среда, да направят
адекватна оценка на ефективността на организацията и при необходимост
да извършат промени в съответствие с областите на фирмена устойчивост.

Всяка организация функционира в определена обкръжаваща среда.
Както бизнес средата се променя непрестанно, според подвижността на
факторите, потребителските желания и потребности, така и стопанската
единица трябва да следва динамиката на времето и пространството, в което
съществува. Мениджърите непрекъснато трябва да анализират и
предвиждат трансформациите на стопанския и политическия живот и да
варират в своите решения, според интересите на заинтересованите от
дейността страни. Следователно и предложеният бизнес модел трябва да
позволява поддържане и обновяване при получаване на нова информация
от обкръжаващата фирмата среда. Методическите указания (таблица 12)
следват определена логика на анализ, където икономическата ефективност
и ефикасността на мениджмънта е определяща за постигането на
организационните цели. Анализът и оценката на средата, в която бизнесът
трябва да работи, е много важен елемент от модела за устойчивост. Това е
необходимо условие за успешното интегриране на организацията в
системата на обществените отношения. Факторите на средата влияят във
почти всеки аспект от бизнеса. Говорим за местоположението на фирмата,
цените на ресурсите, системата за дистрибуция или стратегията за развитие
на персонала. Следователно, важно е да изследваме различните компоненти
на бизнес средата. Тази среда се проявява в икономическо отношение,
разглеждаме я в социално-културен аспект, определяме политическата
рамка, съобразяваме правните аспекти на стопанския живот, както и
водещите технологии в сектора и т.н. Това, както стана известно в първа
глава, са косвените фактори на външната среда. Мениджърите трябва да
извършват анализ на външната среда, в която фирмата функционира. Като
отчитат политическите, социалните, икономическите, природните и
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технологичните фактори в бранша, те дефинират основните движещи сили
в сектора, добиват представа за ръста на доходите на населението,
фирмената репутация и др. Освен изброените косвени фактори, анализът е
необходимо да включва и влиянието на местната власт, кредитните
институции, силата на съперничеството за пазари, ресурси и др., които
показват въздействието на преките фактори на външната среда. С това
проучване ръководителите се информират за средната заплата на
специалистите и експертите, които планират да наемат. Те правят
обобщаваща оценка за силата на въздействието на факторите, което се
отразява съответно на основни показатели като качество, асортимент, цена
на продукцията и т.н. Вкусът на клиентите може да промени търсенето на
определен продукт на пазара. Например, стремежът на съвременното
общество към здравословен начин на хранене увеличава търсенето на рибни
продукти и намалява продажбата на други традиционни храни, като месо и
колбаси. Всички тези аспекти са външни за фирмата фактори, които са извън
контрола на бизнеса. Така че бизнес единиците трябва да трябва да се
адаптират към тези промени, за да оцелеят и да успеят в реализирането на
своите основни цели. Така че, обкръжаващата фирмена среда е динамична,
което означава, че не спира да се променя. Промените в бизнес средата са
непредсказуеми. Много е трудно да се предскаже точния характер на
бъдещите събития и промените в икономическите и обществените
отношения, но мениджърите трябва да се опитват да откриват тенденциите
на заобикаляща среда. Външните фактори не са под контрола на
организацията, но оказват влияние върху неговата структура и развитие.
Оценка и анализ на вътрешната среда - тук се ограничаваме до
установяването на правилата за работа, за начините на заплащане, да
ползването на почивка и отпуска и т.н.

Промяна съобразно областите на фирмена устойчивост, които са
дефинирани като икономическа, социална и организационно-управленска.
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31 Стъпките от методическите указания са препоръчителни

Резултатите от извършените промени се проявяват в равнището на
професионална етика и личностно израстване на членовете на
организацията. Когато добрата вътрешна среда подхранва стремежите на
персонала към постигане на организационните цели, това е силно
конкурентно предимство. Постигането и хармонизирането на целите в
организацията е подвластно на един сплотен колектив, воден от устойчив
мениджмънт.

Според нас, промени в организацията са препоръчителни при:
 изменения в стратегията на организацията;
 реорганизация в ръководството;
 тенденция за текучеството на специалистите;
 състояние на криза в организацията;
 когато е необходима подмяна на използваната техника, технология
или при въвеждането на иновация;

 необходимост от смяна на асортимента (при фаза на зрелост);
 промени в структурата на персонала или изменения в предмета на
дейност на организацията и др.
Фирмената промяна е средство, което позволява дългосрочно

развитие и устойчивост спрямо разнообразните въздействия на средата.
Нейният избор зависи от стратегическите планове на ръководителите, от
конкретната ситуация и степента на развитие на потенциалите в
организацията. Индикатор за промяната е ефикасността на работниците и
служителите при изпълнение на операциите и поставените задачи.

Таблица 12. Методически указания за прилагане на бизнес модела за
фирмена устойчивост31

Етапи Обект на проучване Предмет на въздействие
1. Определяне на Позициониране на фирмата
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ключовите
фактори на
средата:

1.1. Оценка и
анализ на
въздействието на
косвените фактори
на външната среда

политически, социално-
икономически, природни и
технологични фактори

 качество асортимент цена на
продукцията

1.2. Оценка и
анализ на
въздействието на
преките фактори на
външната среда

влияние на местната власт,
банки, конкуренция,
потребители и др. върху
реализацията на продукцията

 движещите сили в
бранша ръст на доходите заплащане на труда фирмена репутация

2. Оценка и
анализ на
вътрешната среда:

Мениджмънт

2.1. Организацион
ни цели

установени правила на работа,
задачи, заплащане, отпуски и
почивки

 постигане на
организационните
цели и задачи

2.2. Организацион
на структура

изпълнение на операциите и
задачите; разпределение на
ролите в звената

 координация,
комуникация,
контрол.

2.3. Оценка на
ресурсите

материални, нематериални,
финансови, човешки

 качество на
мениджмънта по
отношение на
потенциалите на
организацията

2.4. Оценка на
организационната
култура

взаимоотношения, начин на
мислене, език, поведение  мотивация

3. Оценка на
ефективността на
организацията

Ефективност

3.1. Икономическа
ефективност финансови показатели

 печалба съотношение между
приходи/загуби

3.2. Ефективност
на мениджмънта

рентабилност; съответствие
между поставени и изпълнени
цели и задачи; сила на
въздействие на мениджъра

 рентабилността при
използването на
активите рентабилността при
използването на
собствения капитал

4. Промяна в
съответствие с
областите на
фирмена
устойчивост от
бизнес модела

Устойчивост

Установена чрез Индикатор
Източник, от
който се черпи
информация

4.1. Икономическа
устойчивост

● Дисциплина
● Справедливост

● Доходи от
основната дейност,

ГФО, (ОПР);
Данни от
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● Фирмен дух
● Единство на лични
интереси и
организационни
цели

печалба
● Производителност
на труда
● Икономическа,
търговска и
финансова
рентабилност

счетоводния
баланс

4.2. Организацион
но управленска
устойчивост

● Разпределение на
труда
● Съотношение
между власт и
отговорност
● Централизация и
децентрализация

● Постигане на
организационните
цели и задачи
● Изпълнение на
задачите в срок
● Повишаване на
квалификационнот
о и
образователното
равнище във
фирмата

Брой поети и
изпълнени
договори,
ангажименти
към партньори,
доставчици и
други

заинтересовани
те страни;
Обучение,

квалификацион
ни курсове,
сертификация
и други

4.3. Социална
устойчивост

● Ред
● Инициатива и
самоинициатива
● Стабилност във
взаимоотношеният
а

● Задоволяване на
интересите на
заинтересованите
страни.
● Опазване и
поддържане на
здравето на
персонала
● Облекчаване на
труда на
работниците

Брой осигурени
лица

Действия по
облекчаване на
трудовия

процес; Мерки
по безопасност
на труда

Нова техника и
технология,
иновации,
добра

производствена
практика

Източник: Разработка на автора

Препоръчителни действия срещу проблеми в организация, която
прилага бизнес модела за устойчивост: Всекидневен контрол и диалог с
всички работници и служители по изпълнение на възложени задачи.
Непрестанна актуализация на документи и наблюдение за напредъка в
изпълнението на дейностите. Проектиране и създаване на информационно
табло, на което се обявява служител на месеца. Той може да получава
специална грамота за ефективната работа. Провеждане на ежеседмични
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оперативки с участието на ръководителите на екипи и експерти, работещи
по текущо изпълнение на основни договори. Препоръчваме периодични
технически отчети за състоянието на машини, съоръжения и др.
Актуализация и поддръжка на фирмен сайт, където всички заинтересовани
страни могат да се информират своевременно за развитието на стратегията
по постигане на устойчивост. В специално създадена за целта Таблица да се
отбелязва напредъка по изпълнението на областите от промяната към
фирмена устойчивост. Чрез повишената компетентност в екипите нараства
образователното и квалификационно ниво на служителите, което допринася
за положителния имидж сред заинтересованите страни. Придобитите нови
ценности и подобрена бизнес среда облекчава труда на работниците и
служителите във фирмата. Нарастват инициативата в персонала за
подобряване на трудовия процес. Грижата за безопасносността за здравето
на персонала и здравословният начин на живот подобряват атмосферата
както на работното, създават увереност и единство на възгледите и
възприятията.
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Д-Р ГЕОРГИ БЛАГОЕВ РУСЕНОВ,

е главен асистент по „Рибовъдство, рибно
стопанство и промишлен риболов“ Институт
по рибарство и аквакултури, гр. Пловдив,
магистър по финанси, доктор по социално
управление.

Придобива ОНС „доктор“ в ПН 3.7. „Администрация и управление“ в
Стопанска академия „Д. А. Ценов“ гр. Свищов със защита на дисертационен
труд на тема:
Постигане на устойчивост в организацията чрез стратегически решения (по
примера на фирми от сектор „рибарство и авакултури“).
Участва в научни изследвания, използва статистически софтуер за създаване
на база данни, приложими в областта на рибовъдството и аквакултурите;
провежда икономически и статистически анализ; проучвания, свързани с
оценка на риска и тенденции на развитие; изготвя доклади и отчети.
Води лекции и семинарни занятия в УХТ-Пловдив по Икономика, Икономически
теории, Стратегическо управление, Продуктова политика, Теория на
пазарното стопанство, Банково обслужване, Основи на реинжинеринга.


