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Дисертационният труд „Теория и практика за усъвършенстване на бизнес процесите в 
българските организации“ се състои от 200 страници, които включват 27 фигури и 26 
таблици. Текстът се състои от увод, три глави, заключение и приложения. Цитирани са 
144 литературни източника.  

Публикации на автора по темата: 5 броя.  
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1 УВОД 
 

Бизнес процесите и процесно-ориентираното управление представляват неизменна част 
от управленските практики на съвременните организации. Изграждането на система за 
управление на качеството в съответствие със стандарти като ISO 9001, прилагане на 
подходи като Управление чрез тотално качество, 6 Сигма, Lean Management, моделите 
и наградите за организационно съвършенство като Malcolm Baldridge National Quality 
Award1, EFQM2,  се основават на разбирането за анализ и непрекъснато подобрение на 
бизнес процесите. При внедряването и използването на интегрирани информационни 
системи, които автоматизират ключови дейности в организацията, бизнес процесите 
заемат водещо място. Управлението на бизнес процесите дава отговор на въпроса как 
организацията създава стойност и се превръща в неизменен фактор за 
конкурентоспособност. 

Идеята за процесното управление може да бъде проследена назад във времето от 
началото на 20-ти век, от научното управление на Тейлър през движенията по 
качеството и смяната на фокуса от продукти към процеси. Бащата на научното 
управление, Фредерик Тейлър,  чрез рационализиране организацията на работата и 
разбиването на задачите на елементарни работни операции, на практика изучава 
протичащите бизнес процеси. Тейлър обаче прилага своите принципи в стабилна 
бизнес среда, а днешните организации функционират в среда на неопределеност, 
наречена от Котлър „турбулентност“. Учените Ишикава, Деминг, Джуран, като част от 
движението по качеството също разглеждат организацията като система от процеси, 
които трябва да се моделират, подобряват и контролират (Hellstrom 2008).  

Както отбелязва Луис Герстнер (Gerstner 2002), главен изпълнителен директор на IBM 
1993-2002 г., ефективното изпълнение на компаниите се основава на три стълба: 
процеси на световно ниво, яснота по отношение на стратегията и култура на високи 
резултати. Разбира се, успехите на компаниите-световни лидери не се дължат само на 
процесите. Ако обаче ключови бизнес процеси са структурирани по остарял или 
неадекватен начин, компанията ще се превърне в губещ играч.  

  

                                                 
1Програмата Baldrige се администрира от Националния институт по стандарти и технологии в САЩ,  
http://www.nist.gov/baldrige/ 
2 www.efqm.org 
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1.1 Предизвикателства 
Прилагането на различните подходи и стандарти за усъвършенстване на бизнес 
процесите е съпътствано с редица трудности и предизвикателства за организациите в 
стремежа им към усъвършенстване. Не винаги се постигат очакваните цели за 
повишаване качеството на продуктите и услугите, подобряване ориентацията към 
клиента или повишаване на цялостната организационна ефективност.  

Причините могат да се търсят в недостатъчното осъзнаване на ролята на бизнес 
процесите, в стремежа на мениджърите да се търсят бързи, локални решения на 
конкретни проблеми, в липса на ангажираност и подкрепа от страна на ръководството. 
Когато в инициативите за подобрение на бизнес процесите не могат да се демонстрират 
бързи ползи за организацията, ентусиазмът на участниците за продължаване на 
усилията видимо намалява. Под натиска на конкурентната среда организациите са 
принудени в кратки срокове да внедряват системи за управление на качеството, които 
вместо да бъдат механизъм за постигане на съвършенство, се превръщат във формален, 
бюрократичен акт.  

В последните 10-15 години организациите в световен мащаб стартираха множество ИТ 
проекти за внедряване на информационни системи, които автоматизират определени 
бизнес функции. Немалка част от тези проекти се обявяват за неуспешни, тъй като не са 
спазени първоначално заложените срокове, планираните разходи или не са постигнати 
очакваните ползи за ръководството и служителите. Една от причините за подобна 
ситуация е подценяването на дейностите по анализ и подобрение на бизнес процеси, 
които съпътстват внедряването, както и отсъствието на организационна готовност за 
внедряване на промяната. Необходимо е осъзнаването, че внедряването на 
информационни системи не означава само автоматизиране на ръчен труд, а в много по-
голяма степен е свързано с преосмисляне на бизнес процесите и трансформация на 
организацията.  

1.2 Цели на дисертационния труд 
Целта на дисертационния труд е да се изследват принципите и практиките при 
трансформиране на организациите към управление, фокусирано върху бизнес 
процесите с цел повишаване на организационната ефективност. За ръководителите 
е особено важно концепцита за процесно-ориентирано управление да бъде 
операционализирана, така че да дава насоки какви практики трябва да се прилагат, за да 
се постигне непрекъснато усъвършенстване на бизнес процесите. Съвременното 
разбиране за усъвършенстването на бизнес процесите е, че това е холистичен подход, 
който обединява в себе си съществуващи дисциплини (Brocke and Rosemann, Handbook 
on business process management 1. Introduction, methods and information systems 2010). В 
дисертационния труд дисертантът си е поставил следните задачи: 

 да се разгледат и оценят съществуващите концепции, свързани с процесно-
ориентирано управление и усъвършенстването на бизнес процесите; 



11 
 

 да се разработи теоретичен модел, чрез който да се операционализира 
конструкцията за усъвършенстване на бизнес процесите като се дефинират 
няколко ключови аспекта (фактори); 

 да се предложи инструментариум, чрез който да се валидира разработения 
модел; 

 да се проучат практиките, които българските организации прилагат по 
отношение на усъвършенстването на бизнес процесите; 

 да се изследват и разкрият взаимовръзките между основните фактори в 
конструкцията за усъвършенстване на бизнес процесите.  

1.3 Структура на дисертационния труд 
В Глава Първа „Преглед на концепциите за усъвършенстване на бизнес процесите“ са 
разгледани водещите управленски концепции и подходи, свързани с 
усъвършенстването на бизнес процесите. Най-напред са представени дефиниции на 
понятията „бизнес процес“ и „процесно-ориентирано управление“. След това са 
анализирани подходи за управление, базирани на бизнес процеси като: управление чрез 
тотално качество, реинженеринг, управление на бизнес процеси, непрекъснато 
усъвършенстване, 6 Сигма. Представени са техники за моделиране, анализ и 
подобрение на бизнес процесите. Разгледана е концепцията за измерване на 
изпълнението в контекста на процесно-ориентираното управление и организационната 
ефективност. Представени са модели за организационно съвършенство като Призма на 
изпълнението, EFQM и др., при които процесната ориентация играе съществена роля.  

В Глава Втора „ Методология за провеждане на практическото изследване“ е 
представена обосновка на необходимостта от изучаване на практиките за 
усъвършенстване на бизнес процесите в българските организации. Направен е критичен 
обзор на сходни изследвания, които си поставят за задача да изучат и 
операционализират процесната ориентация на организациите. В Глава втора е описан и 
моделът на практическото изследване, който сам по себе си представлява принос на 
дисертанта. По същество моделът представлява методологична рамка за 
операционализиране на концепцията за усъвършенстване на бизнес процесите.  

В Глава Трета „Анализ на практиките за усъвършенстване на бизнес процесите“  са 
представени основните резултати и изводи от практическото изследване. Чрез 
дескриптивен статистически анализ са изследвани разпределенията на променливите и 
е извършена проверка на хипотези. С помощта на факторен анализ е извършено 
групиране и редуциране на променливите. След това е използван съвременният 
статистически метод структурно моделиране (Structural Equation Modeling),  за да се 
анализират и потвърдят взаимовръзките между латентните конструкции, които се 
описват и измерват чрез наблюдавани променливи. За тази цел са разработени т.нар. 
модел на измерване и модел на връзките.  

В заключението са изведени основните изследователски изводи и приносите на 
дисертанта. Приложенията съдържат допълнителна информация относно проведеното 
практическо изследване.  
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2 ПЪРВА ГЛАВА. ПРЕГЛЕД НА КОНЦЕПЦИИТЕ ЗА 
УСЪВЪРШЕНСТВАНЕ НА БИЗНЕС ПРОЦЕСИТЕ 

 

В настоящата глава най-напред се разглеждат основополагащи концепции като бизнес 
процес, процесно-ориентирано управление, процесно-ориентирана организационна 
структура. След това се разглеждат водещи методологии за усъвършенстване на бизнес 
процесите. В контекста на управленския цикъл се разглеждат подходи за моделиране, 
анализ и измерване на бизнес процесите. Концепцията за измерване на изпълнението е 
разгледана с оглед осъществяването на мониторинг и контрол на бизнес процесите и е 
представена в контекста на организационната ефективност.  

2.1 Бизнес процеси и процесно-ориентирано управление 
Томас Дейвънпорт и Джеймс Шорт (Davenport T. 1990) дефинират понятието бизнес 
процес като „съвкупност от логически свързани задачи, които се изпълняват, за да се 
постигне определен бизнес резултат“ и отбелязват, че процесите сформират бизнес 
система – начинът, по който дадена бизнес единица или съвкупност от единици, 
извършва своята дейност.  

В литературата съществуват многобройни дефиниции на понятието „бизнес процес“, 
като авторите акцентират върху различни аспекти в зависимост от предмета и 
приложното поле на научно-изследователската работа.  

Въз основа на дефинициите може да идентифицират основните характеристики на 
бизнес процеса: 

 последователност от дейности; 

 структурираност, взаимосвързаност между дейностите; 

 ориентация към клиента; 

 добавяне на стойност; 

 входящи потоци, които се трансформират в изходящи потоци; 

 средства за трансформиране на входа в изходи; 

 насоченост към постигане целите на организацията. 

Бизнес процесите имат клиенти, т.е. създават се резултати, за които е известно на кого 
са нужни. Клиентите могат да бъдат вътрешни или външни за организацията и те 
дефинират своите изисквания към резултатите. Клиент може да бъде служител или 
организационно звено, както и външен доставчик, регулаторен орган или краен 
потребител. За сравнение, при функционалния подход клиентът на процеса не участва 
непременно като източник на изисквания към резултата. Също така, процесите 
пресичат организационните звена и като цяло са независими от формалната 
организационна структура (Davenport T. 1990). По същество това означава, че 
организационната структура се адаптира, за да се обезпечи ефективното изпълнение на 
бизнес процесите, а не обратното.  
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Процесната ориентация е философия на процесно-ориентирано проектиране на 
дейностите в организацията, което води до трансформация от управление, базирано на 
функционална парадигма към управление, базирано на процесна парадигма (Kumar U. 
2011).  

2.2 Подходи за управление, ориентирано към бизнес процесите 
Основно предизвикателство за организациите е как да внедряват принципите на 
процесно-ориентираното управление в оперативната, ежедневна дейност. Това 
вероятно води до появяването и развитието на различни научно-практически подходи. 
Следва да се отбележи, че използването на различни понятия и подходи в теорията и 
практиката, без ясното им разграничение, създава известни затруднения при 
систематизирането на подходите за процесно-ориентирано управление. 

В дисертационния труд са разгледани следните управленски подходи: 

 Реинженеринг; 

 Управление чрез тотално качество; 

 Управление на бизнес процесите; 

 Непрекъснато усъвършенстване на бизнес процесите; 

 6 Сигма. 

Всички те по същество са насочени към повишаване процесната ориентация на 
организациите. Това, по което се отличават, е степента на промяна (радикална или 
инкрементална), обхватът на приложение (външен или вътрешен) или пък 
потенциалните рискове и ползи (Childe S. 1994). Интересно е да се отбележи 
евристичното наблюдение, че едва 20% от усилията на организацията за подобрение 
всъщност създават дългосрочна устойчивост (Aartsengel и Kurtoglu 2013).  

Общото между всички изложени подходи е, че те са насочени към подобрение на 
процесите като целта е да се постигне ефективност, ефикасност и адаптивност.  

Постигането на тези цели за ефективност, ефикасност и адаптивност има 
основополагащо значение за разбирането и внедряването на процесно-ориентирано 
управление. В този контекст може да се постави въпросът защо в организациите 
изобщо съществуват неефективни и неефикасни процеси. Една от причините е, че 
организацията не успява да се адаптира към промените във вътрешната и външната 
среда. Пример за това е традиционализмът – „изпълняваме процеса днес така, защото и 
вчера сме го изпълнявали така“ – макар процесът да не съответства на настъпилите 
промени. Друг подобен пример се отнася до информационните технологии – 
организацията не успява да внедри ИТ системи, с помощта на които да автоматизира 
определени бизнес процеси, за разлика от конкурентите (Laguna and Marklund 2013).  

2.3 Процесно-ориентирана организационна структура 
Организационната структура като средство за разпределение на отговорности,  
правомощия и властови отношения, подпомага ръководството за изпълнение на 
стратегията и постигане на целите. Процесите, като последователност от дейности, 
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които създават резултат, ценен за клиентите, преминават през организационните звена.  
Съответно процесно-ориентираното управление поставя важен акцент върху 
организационната структура. Необходимо е организационната структура да бъде 
адаптирана и препроектирана, така че да съответства на потребностите на процесите и 
ориентацията към клиента.  

Промяната в организационната структура може да се разглежда като „когнитивна 
реориентация“, която изисква адаптиране не само на управленски механизми, но и на 
неформалните аспекти в организацията като допускания, вярвания и мисловни модели 
(Balogun 2007). Процесите се конфронтират с конфигуративната идея за 
функционалната структура. Феноменът на преструктурирането създава несигурност за 
служителите и поставя мениджърите пред предизвикателството да осигурят работеща 
организационна структура (Balogun 2007). 

2.4 Методология за усъвършенстване на бизнес процесите 
Усъвършенстването на бизнес процесите представлява систематичен подход за 
управление на ключовите аспекти от дейността на организацията и повишаване 
на организационната ефективност.  

Усъвършенстването на бизнес процесите е насочено към постигане на следните цели 
(Palmberg 2009):  

 премахване на бариерите между функционалните звена и свързване на 
организационните елементи; 

 контрол и подобрение на процесите в организацията; 

 подобряване качеството на продуктите и услугите; 

 идентифициране на възможности за аутсорсинг; 

 използване на технологични решения за подпомагане на дейността; 

 подобряване на колективното учене в организацията, както и между 
организацията и външната среда; 

 хармонизиране на процесите със стратегическите цели и потребностите на 
клиентите; 

 повишаване на организационната ефективност. 

2.5 Моделиране на бизнес процесите 
Преди да дефинираме понятието „моделиране на бизнес процесите“, най-напред ще 
разгледаме понятието „модел на бизнес процес“. Както отбелязва Херберт Щаховиак 
през 1973 г., „моделите винаги са модели на „нещо“, представяния ... на оригинали“, 
както и „моделите не представят всички характеристики на реалния оригинал, а само 
тези, които са релевантни за потребителя на модела“ (Stahowiak 1973, 131-132).   
Моделът на бизнес процес пък представлява специален информационен модел, 
който се фокусира върху последователността от действия в рамките на дадена 
бизнес транзакция (Rosemann, Sedera и Sedera 2001).  

Моделът на бизнес процеса дава отговор на въпроса как се изпълняват дейностите по 
създаване на стойност в организацията, т.е. как функционира организацията. моделът 
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може да описва настоящото, текущо състояние или бъдещо, очаквано състояние на 
изпълнение на бизнес процесите.  

2.6 Анализ и усъвършенстване на бизнес процесите 
Моделирането на бизнес процесите дава яснота как се изпълняват бизнес процесите и е 
предпоставка да се премине към анализ и усъвършенстване. Анализът на процесите има 
два аспекта (Гатева 2000): 

 Диагностичен - за оценка на състоянието от гледна точка на целите, критериите 
и изискванията към крайния резултат, включващ оценка на наличните ресурси 
(технически, организационни, човешки, нормативни и др.) и на всички други 
предпоставки за стартиране и изпълнение (връзки с други процеси, вътрешни и 
външни); 

 Прогностичен - за оценка на  факторите и тенденциите за промени под влияние 
на вероятни причини и условия (с неблагоприятен ефект) и за разкриване на 
възможности за подобрения (фактори с благоприятен ефект). 

Диагностичният анализ на процесите включва: 

 Детайлно описание на начина на изпълнение – моделиране на процеса; 

 Идентифициране на тесни места, свързани с ресурсите, и на проблеми, 
произтичащи от нерегламентирани стъпки и др; 

 Оценка на степента на удовлетвореност на клиентите по отношение на 
възприетите метрики за качество; 

 Оценка на степента на съответствие с поставените цели за подобрения; 

 Извършване на наблюдения, регистриране и обобщаване на информация за 
основни характеристики на процесите (карти на процесите; листове за данни); 

 Идентифициране на промени в изискванията към услугите (норми и стандарти); 

 Идентифициране и разкриване на проблеми – анализ на сигнали и симптоми на 
проблеми, разкриване на първопричините, развиване и оценяване на варианти на 
възможни решения, оценяване на налични ресурси, обосновка на критерии за 
избор на решения. 

Прогностичният анализ е продължение на диагностичния и включва: 

 Извършване на наблюдения, регистриране и анализиране на информация за 
компоненти на динамиката в процесите с цел идентифициране на тенденции, 
прояви (схеми) на неслучайна  вариация, които са израз на влиянието на 
различни неблагоприятни фактори и водят до проблеми; 

 Извършване на наблюдения и анализ на информацията с цел разкриване на най-
добрите възможности на процесите – възможности за подобрения по отношение 
на качеството, оптимизиране използването на ресурсите, залагане на нови цели. 
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2.7 Зрялост на процесите и организациите 
Процесната ориентация има еволюционен характер в организацията (Hellstrom 2008) . В 
началната фаза ръководството започва да мисли и говори за процесите. Разработват се 
карти на процесите, диаграми на добавена стойност. След това се търсят възможности 
за подобрение чрез намаляване на отклоненията, отстраняване на ненужни стъпки, 
трансформация на организационната структура, назначаване на собственици на 
процеси.  

Основната концепция за зрялостта е, че „зрелите организации правят нещата 
систематично, докато незрелите организации постигат целите си в резултат на 
героичните усилия на отделните хора” (Harmon 2004). Зрялостта се характеризира с 
предсказуемост, контрол и ефективност.  

Често се наблюдава ситуацията, при която различни групи бизнес процеси в една 

организация функционират на различно ниво на зрялост. Например, ако организацията 

въвежда нови линии на бизнеса, обикновено процесите тепърва се установяват и са на 

ниско ниво на зрялост. Ето защо трябва да се прави разграничение между зрялост на 

процесите и зрялост на организацията.  

2.8 Бизнес процеси и бизнес практики 
Сред предизвикателствата при управлението е дилемата дали мениджърите да се 
фокусират върху формално организираните и структурирани бизнес процеси или върху 
бизнес практиките, които показват как реално се изпълняват задачите. От важно 
значение е да се намери баланс между двете (Brown и Duguid 2000). 

Съществуват различия между това как изглежда една дейност или задача в написаната, 
формализирана процедура за изпълнение на бизнес процеса, и как тя се извършва на 
практика. Реалният начин на изпълнение на задачите е пълен със скрити импровизации, 
които не могат да бъдат обяснени дори и от служителите, които ги изпълняват (Brown и 
Duguid 2000). 

Основна цел на мениджърите е как да балансират между практиките и 
формализираните процеси.  

2.9 Измерване изпълнението на бизнес процесите 
За ръководителите в съвременните организации е особено важно да разполагат с 
адекватни механизми и средства, така че да контролират изпълнението на бизнес 
процесите и да предприемат мерки при отклонение от заложените рамки. Съществуват 
редица публикации, които изследват проблематиката, свързана с измерване на 
изпълнението, но малка част от разработките се занимават с взаимовръзката между 
процесното управление и измерването на изпълнението (Hernaus, Bach и Vuksic 
2012).  

В настоящия дисертационен труд е представена дефиниция на концепцията „измерване 
на изпълнението“. Измерването на изпълнението е разгледано в тясна връзка с 
организационната ефективност.  
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2.10 Модели за организационно съвършенство 
Изследователите разработват редица подходи, с които всеобхватно да изучат 
ефективността и изпълнението в организацията. В дисертационния труд са разгледани 
следните модели за организационно съвършенство: 

 Моделът „Призма на изпълнението“ 

 Balanced Scorecard 

 Моделът EFQM 

 Моделът на Oakland. 

 

2.11 Обобщение, изводи 
Прегледът на литературата показва, че редица автори доразвиват и надграждат 
концепциите в областта на процесно-ориентираното управление. Важен извод е, че 
усъвършенстването на бизнес процесите следва да се разглежда като неизменна част от 
системата за управление на организацията. Бизнес процесите не са самостоятелна, 
независима конструкция, а по-скоро тясно взаимодействат с множество системи и 
подсистеми като стратегическо управление и целеполагане, измерване на изпълнението 
и организационно съвършенство, управление на човешките ресурси и др.  

Солидната теоретична база дава възможност да се търси отговор на въпроса в каква 
степен тези подходи намират приложение в българските организации. Това поставя и 
предизвикателството множеството подходи и препоръки на отделните автори да се 
сведат до обозрим набор от практики, които могат да бъдат изследвани с научни 
методи. Тази проблематика е предмет на следващите глави в настоящия дисертационен 
труд.  
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3 ВТОРА ГЛАВА. МЕТОДОЛОГИЯ ЗА ПРОВЕЖДАНЕ НА 
ПРАКТИЧЕСКОТО ИЗСЛЕДВАНЕ 

 

3.1 Обосновка на необходимостта от изследване 
Задълбоченият литературният обзор показва, че проблематиката, свързана с процесно-
ориентираното управление се изследва от множество автори в последните десетилетия. 
Управлението на бизнес процесите представлява направление, което може да спомогне 
за подобрение на целия обхват от дейности в организацията (Hernaus, Bach и Vuksic 
2012). 

Съществуват и се доразвиват редица теоретични модели, които представят процесния 
подход от различни управленски перспективи. Теоретичните концепции за 
организационна ефективност, измерване на изпълнението, реинженеринг, Система от 
балансирани показатели, модели за организационно съвършенство, управление чрез 
тотално качество, поставят акцент върху изучаването и подобрението на бизнес 
процесите.  

Същевременно е важно да може да се направи преценката в каква степен дадена 
организация е процесно-ориентирана. И какви мерки трябва да прилагат 
ръководителите и служителите, за да повишат процесната ориентация и оттам 
организационната ефективност.  В литературата съществува обстойно изложение на 
концепции, но отсъстват емпирични изследвания, които да подпомагат изграждането на 
теорията и да потвърждават ключовите характеристики на процесно-ориентираното 
управление (Nadarajah and Kadir 2014). Това поражда необходимостта от 
операционализиране на процесно-ориентираното управление.  

3.2 Преглед на сходни изследвания 
В настоящия подраздел са представени няколко съвременни публикации в периода 
2010-2013 г., чиято основна цел е операционализиране на концепцията за процесно-
ориентирано управление. Авторите разработват теоретичен модел, който се изследва 
чрез статистически методи като факторен анализ и структурно моделиране. Следва да 
се отбележи, че в световен мащаб съществуват сравнително малко изследвания, 
които са насочени към операционализиране на концепцията за процесно-
ориентирано управление. Росер и Керн (Roeser и Kern 2015) извършват преглед на 
литературата и установяват едва 3 подобни изследвания, като нито едно от тях не 
обхваща организации от Източна Европа. Значителна част от изследванията са 
посветени на аутсорсинга на бизнес процеси (business process outsourcing, BPO).  

Тези обстоятелства допълнително подкрепят необходимостта от създаване и 
валидиране на инструментариум за операционализиране на процесното управление в 
българските организации.  
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През 2012 г. Томислав Хернаус, в своя публикация (Hernaus, Bach и Vuksic 2012) 
изследва по какъв начин стратегическият подход на процесно-ориентирано управление 
влияе върху измерването на изпълнението, което пък на свой ред влияе на финансовите 
и нефинансови резултати на организацията. Изследователският модел включва 
следните аспекти: 

 стратегически подход при управлението на бизнес процесите; 

 измерване изпълнението на бизнес процесите; 

 финансови резултати; 

 управление на външните заинтересовани лица; 

 измерване на човешките ресурси; 

 измерване на процесите. 

Всеки аспект е операционализиран чрез набор от бизнес практики. Разработен е 
структурен модел (structural equation model), който изследва зависимостите между 
аспектите и се извършва проверка на четири хипотези.  

Авторският колектив Тереза Шмидел,  Жан Вом Броке и Иан Рекер (Schmiedel, Brocke 
and & Recker 2013) разработват и валидират инструментариум, чрез който се оценява 
подкрепата на организационната култура за процесно-ориентираното управление. 
Авторите използват понятието „ВРМ култура“ – култура, която подпомага постигането 
на ВРМ целите.  

Авторите извършват предварително проучване сред експерти по управление на бизнес 
процеси чрез различни методи, включително Делфи, за да дефинират основните 
конструкции в изследователския инструментариум.  

Това изследване може би най-пълно и задълбочено изучава и операционализира 
конструкцията за управление на бизнес процесите. Неслучайно самите авторите 
препоръчват прилагането на инструментариума за самооценка.   

Авторите Рок Скриняр и Питър Тръкман (Skrinjar and Trkman 2013) изследват кои са 
ключовите практики за внедряване на процесно-ориентираното управление. Авторите 
твърдят, че съществуват критични фактори за успех и ключови (критични) практики, 
чието внедряване подобрява степента на процесна ориентация. Чрез техниката Делфи 
са дефинирани 53 практики, въз основа на които е разработен въпросник. 
Статистическият анализ включва извадка от 324 средни и големи компании в Словения 
и Хърватия. Авторите прилагат факторен анализ, за да тестват доколко първоначално 
идентифицираните групи практики са статистически свързани.  

Ограничение за приложението на разработения от авторите инструментариум е, че 
ключовите практики са изведени единствено въз основа на конкретна ситуация в 
банковия сектор.  

Изследователите Колбахер и Грюнвалд (Kohlbacher и Gruenwald, 2011) разработват и 
валидират модел, чрез който да се измерят основните дименсии на процесната 
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ориентация. Извадката обхваща 152 австрийски компании в сферата на 
металообработването и машиностроенето.  

Авторите извършват факторен анализ, който потвърждава многомерната същност на 
процесната ориентация и също така първоначално дефинираните девет дименсии са 
сведени до седем.  

Чен, Тиан и Дауърти (Chen, Tian и Daugherty 2009) разработват модел за измерване на 
процесната ориентация. Моделът е валидиран чрез практическо изследване, което 
обхваща 304 организации в Китай.  

Като известен недостатък на това изследване следва да се отбележи, че авторите 
дефинират и измерват конструкции, които не могат да бъдат пряко отнесени към 
степента на процесна ориентация на организациите. Друг недостатък е, че в 
публикацията по същество се извършва факторен анализ и се разработва модел на 
измерване (measurement model) в софтуер AMOS. Но в изследването отсъства модел на 
връзките (path model), който да разкрие взаимозависимостите между латентните 
конструкции. Моделът на измерване се разработва именно като предпоставка за 
създаване на модел на връзките (Hair, и др. 2009).  

Жан вом Броке и Розман (Brocke и Rosemann, Handbook on business process management 
1. Introduction, methods and information systems 2010) въз основа на международния 
изследвания с метода Делфи и анализ на конкретни ситуации извличат набор от 
фактори, които дават холистично разбиране за процесно-ориентираното управление. 
Авторите допълнително детайлизират всеки от шестте елемента чрез набор от 
способстващи фактори.  

Въпреки безспорния принос за управленската мисъл в областта на усъвършенстването 
на бизнес процесите, моделът е на сравнително високо ниво на абстрактност и не 
позволява да бъде директно приложен в организациите.  

В заключение следва да се отбележи, че всички горепосочени изследвания без 
съмнение допринасят за развитието на процесното управление. Но те разглеждат 
управлението на бизнес процесите в различен, специфичен фокус в зависимост от 
целите и задачите, които си поставят авторите. Съответно, разработените 
инструментариуми в рамките на тези изследвания не могат да се приложат директно в 
български организации за оценка на практиките за усъвършенстване на бизнес 
процесите. Това обосновава и потребността от създаване и апробиране на подходящ 
инструментариум.  
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3.3 Цели и задачи на изследването 
Изследването в настоящия дисертационен труд е насочено към постигането на следните 
цели: 

 Да се разработи инструментариум за операционализиране на концепцията за 
усъвършенстване на бизнес процесите; 

 Чрез прилагането на статистически методи да се потвърди разработения 
инструментариум; 

 Да се изучат практиките, които се прилагат в българските организации по 
отношение на усъвършенстването на бизнес процесите. 

 Да се установят препоръки за подобрение на управлението. 

Доколкото е известно на автора, към настоящия момент сред българските организации 
не е провеждано подобно изследване, което може да се отбележи като принос на 
настоящия дисертационен труд.  

В този контекст, са поставени следните изследователски задачи: 

 Какви практики са характерни за българските организации по отношение на 
усъвършенстването на бизнес процесите? 

 Каква е основополагащата структура между променливите, които 
характеризират практиките за усъвършенстване на бизнес процесите? 

 

3.4 Описание на модела на изследването 
Същността на теоретичния модел на изследването е да се операционализира 
концепцията за усъвършенстване на бизнес процесите. В този смисъл, на база 
обстойния литературния обзор,  дефинираме шест аспекта, които обхващат в 
значителна степен основните характеристики на усъвършенстването на бизнес 
процесите.  

Шестте аспекта на усъвършенстване на бизнес процесите включват: 

 Документиране на бизнес процесите; 

 Анализ и подобрение на бизнес процесите; 

 Организационна структура; 

 ВРМ3 лидерство; 

 Взаимодействие; 

 Измерване на изпълнението. 

На Фиг. 3-1 са представени аспектите, които декомпозират понятието 
„усъвършенстване на бизнес процесите“.  

                                                 
3 От Business Process Management (Управление на бизнес процесите) 
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Фиг. 3-1 Теоретичен модел на изследването 
 

3.5 Изследователски инструментариум 
Въз основа на така дефинираните шест аспекта и операционализирането им чрез набор 
от практики, е разработена анкета (въпросник), чрез която се цели да се оценят 
прилаганите практики за усъвършенстване на бизнес процесите.  

За отговорите на въпросите са използвани следните скали: 

 ординална скала от 1-5 и от 1-7, още известна като рейтингова скала или скала 
на Ликерт;  

 номинална, категорийна скала.  

Основно предизвикателсто при формулирането на въпросите е да бъдат ясни и 
недвусмислени за широк кръг аудитория, които не притежават специфични познания 
по процесно-ориентирано управление. За постигането на единно разбиране, в началото 
на въпросника и след съответните въпроси са дадени дефиниции на понятия като: 
бизнес процес, документирани бизнес процеси, индикатори, собственик на процес, 
вътрешен клиент.  

След разработването на въпросника е извършено пилотно тестване. Въпросникът е 
разпространен до ръководители от средното и високо ниво в компания от областта на 
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процесите
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информационните технологии. Установени са въпроси, които предполагат сравнително 
обективна оценка от страна на респондентите, но въпреки това, отговорите са с голяма 
вариация. Тези въпроси са преформулирани. Освен попълването на отговори, на 
участниците е дадена възможност да нанасят коментари по въпроси, които считат за 
неясни, двусмислени или трудни за отговаряне.  

Въз основа на събраните отговори и препоръки въпросникът е финализиран. 
Окончателният въпросник съдържа 28 обособени въпроса, като към някои от тях има и 
подвъпроси. Въпросникът е подготвен за разпространение в три формата: 

 В електронен формат в MS Word с радио-бутони, които позволяват попълване на 
отговорите; 

 В хартиен формат; 

 В електронен формат като уеб анкета чрез Google Sheets. Предимствата на този 
формат са бързината при попълване; отсъствие на непопълнени въпроси; 
незабавното съхранение на отговорите в структурирана таблица, което улеснява 
обработката на данните. 

Генералната съвкупност представлява малки, средни и големи организации от частния 
сектор, които осъществяват дейност на територията на Република България чрез 
регистрирани фирми, клонове, представителства, с назначени служители. Съгласно чл. 
3 от Закона за малките и средни предприятия, по отношение на броя служители, 
малките предприятия имат до 50 души, а средните предприятия – до 250 души. Извън 
обхвата на генералната съвкупност са фирми с под 20 служители, с което се изключват 
микропредприятията.  

Въпросникът (анкетата) е изпратен за попълване до ръководители от средно и високо 
управленско ниво в над 300 фирми. До всяка фирма е изпращана по една анкета за 
попълване, така че броят събрани отговори да съответства на броя изследвани фирми. В 
периода май 2014 г. – октомври 2014 г. са събрани 98 анкети, от които 95 са годни за 
последваща обработка и анализ. Относителният дял на отговорилите е около 35%, 
което е много добър резултат за подобен род изследвания, и се дължи на адекватно 
таргетиране на целевата група и използване на комуникационни канали през социални 
мрежи и браншови организации (БСК).   
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4 ТРЕТА ГЛАВА. АНАЛИЗ НА ПРАКТИКИТЕ ЗА 
УСЪВЪРШЕНСТВАНЕ НА БИЗНЕС ПРОЦЕСИТЕ 

 

В трета глава се съдържа обстоен анализ на практиките за усъвършенстване на бизнес 
процесите въз основа на проведеното практическо изследване. Основните задачи са: 

 да се разгледа в каква степен организациите прилагат отделните практики за 
усъвършенстване на бизнес процесите; 

 да се анализира структурата на променливите и в каква степен тя съответства на 
дефинираните аспекти в теоретичния модел; 

 да се анализират взаимовръзките между отделните аспекти на процесно-
ориентираното управление.  

Така дефинираните задачи обосновават прилагането на следните статистически методи: 

 дескриптивен анализ за изучаване на разпределенията и характеристиките на 
отделните променливи; 

 факторен анализ за групиране на променливите и изучаване на структурата 
между тях; 

 структурно моделиране като техника за анализ на взаимовръзките между 
латентни, ненаблюдавани променливи. 

 

4.1 Обща характеристика на организациите в контекста на изследването 
В 84% от единиците на наблюдението се отбелязва, че бизнес процесите по-скоро са 
документирани в организацията, което означава, че тази практика е широко 
разпространена.  50% документират процесите чрез съчетание от текст и 
таблици/диаграми в MS Word/Excel. Резултатите ясно показват, че използването на 
специализирани софтуерни инструменти за моделиране и анализ на бизнес процеси е 
слабо разпространено. В 75% от случаите отговорностите за документиране на 
процесите са ясно разпределени в организацията, като в 36% от случаите функционира 
централизирано звено.  

Въпреки усилията по документиране на бизнес процесите, важно е да се оцени в каква 
степен те съответстват на реалните практики за изпълнението им. 57% отбелязват 
висока степен на съответствие, а 36% отбелязват средна степен на съответствие. 
Причините за това могат да бъдат: 

 Вътрешните регламенти за изпълнение на процесите не се поддържат в актуално 
състояние при настъпили изменения; 

 Вътрешните регламенти за изпълнение на процесите са от прекалено общ 
характер, което води до несъответствия с практиките; 
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Данните не показват зависимост между размера на организацията и съответствието на 
процесите с практиките за изпълнението им. 

Едва за 61% от организациите е характерно периодичното провеждане на вътрешни 
срещи, за да се идентифицират предложения за подобрение в процесите. Само в 45% от 
организациите регулярно се внедряват мерки за подобрение, които са инициирани от 
служителите. Това означава, че е препоръчително активното въвличане на 
служителите като ключов източник на подобрения в организацията.  

Значителна част от респондентите (74%) отбелязват, че в организацията са назначени 
собственици на процеси за по-голямата част от процесите. От друга страна, в едва 45% 
от случаите във висока степен е вярно, че при взаимодействие между отделните 
организационни звена съществува ясно разпределение на отговорностите. Аналогично, 
46% отбелязват, че организационните звена работят в пълен синхрон. В допълнение, 
коефициентите на корелация между променливите са ниски (Cramer’s V = 0.3), което 
показва слаба степен на зависимост. Това означава, че на практика собствениците на 
процеси са ръководители на звена, които отговарят за определени функции, отколкото 
отговорници с роли, които хоризонтално да оркестрират взаимодействието между 
звената.  

За едва 32.6% от организациите е вярно във висока степен, че ръководството насърчава 
служителите да дават идеи за подобрения на бизнес процесите, т.е. тази практика не е 
широко разпространена. Дефинираме следната изследователска хипотеза: 

 Съществува статистически значима зависимост между практиката за 
насърчаване на служителите да дават идеи за подобрения и практиката за 
внедряване на мерки за подобрения по инициатива на служителите.  

Изводът е, че данните потвърждават изследователската хипотеза.  

За 66% от наблюденията е характерна неформалната комуникация между служителите 
от отделните организационни звена при изпълнението на бизнес процесите. В 80% от 
случаите ръководството насърчава екипната работа между служители от различни 
звена, като за 56% това е вярно във висока степен. Но по отношение на вътрешните 
клиенти, които получават и консумират резултатите от процесите, изискванията са 
добре дефинирани в едва 39% от случаите.  

За едва 32.6% от наблюденията във висока степен е вярно, че служителите са запознати 
с начините, по които ръководството измерва изпълнението на бизнес процесите. За 1/3 
(32.6%) тази практика всъщност не се прилага. За тази променлива дисперсията е 
висока, със стойност 3, което показва относително голямо разсейване на стойностите 
около средната.  

В резултат от проведения дескриптивен анализ могат да се обобщят следните 
изследователски заключения: 
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 Практиката за документиране на бизнес процесите е широко разпространена 
като се наблюдава непълно съответствие между регламентите на процесите и 
реалните практики за изпълнението им.  

 Необходимо е да се повиши ефективността при функционирането на внедрените 
системи за управление на качеството. Същевременно е важно да се отбележи, че 
СУК са източник за подобрения в организациите.   

 Обратната връзка от клиентите е характерен източник за усъвършенстване на 
бизнес процесите. 

 Необходимо е по-активно въвличане на служителите в задачите по 
усъвършенстване на бизнес процесите.  

 Необходимо е организациите да идентифицират и отстраняват първопричините, 
които пораждат несъответствия в бизнес процесите.  

 Собствениците на процесите представляват по-скоро функционални мениджъри, 
т.е. процесно-ориентираната организационна структура не е внедрена 
достатъчно пълноценно.  

 Съществува относително силна статистически значима зависимост между 
практиката за насърчаване на служителите да дават идеи за подобрения и 
практиката за внедряване на мерки за подобрения по инициатива на 
служителите.  

 Необходимо е ръководителите активно и систематично да комуникират със 
служителите степента на изпълнение на стратегията и целите.  

 Неформалната комуникация между служителите от отделните организационни 
звена е широко разпространена. Ръководителите активно насърчават екипната 
работа между служители от отделните звена в организацията.  

 Сравнително слабо разпространени са практиките за внедряване на управленски 
системи за измерване изпълнението на бизнес процесите, включително 
формализирани методи като Balanced Scorecard. Следенето на индикатори, 
свързани с човешки ресурси и процеси не представлява обичайна бизнес 
практика за изследваните организации.  

 Данните не показват силна значима зависимост между прилагането на 
практиките за усъвършенстване на бизнес процесите и размера на 
организацията, както и типа собственост.  

В следващите подраздели е представен статистически анализ на данните чрез 
методите факторен анализ и структурно моделиране. Основната задача е да се 
изведат важните променливи, да се изучат връзките между тях, както и да се 
направи оценка в каква степен емпиричните данни подкрепят теоретично 
обоснованите конструкции в областта усъвършенстване на бизнес процесите.    
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4.2 Анализ на структурата между променливите чрез факторен анализ 
С помота на факторния анализ първоначалният набор от 23 променливи е редуциран до 
15 променливи, които са групирани в 4 фактора. (Табл. 4-1 Ротирана компонентна 
матрица). 

 

Променлива Фактор 

1 2 3 4 

02-Подход за документиране на процесите 0.768    

01-Основните бизнес процеси са 

регламентирани във вътрешни правила и 

процедури 

0.733    

03-Ясно разпределени отговорности за 

документирането на бизнес процесите 
0.704    

04-Съответствие между писмените 

вътрешни процедури за работа и практиките
0.667    

09-В звената периодично се провеждат 

срещи, насочени към набелязване на мерки 

за подобрение на процесите 

 0.810   

16-Служителите са запознати с начините, 

чрез които ръководството измерва доколко 

основните бизнес процеси се изпълняват 

ефективно и ефикасно 

 0.714   

10-Мерки за подобрение - предложения от 

служители 
 0.709   

32-Комуникиране изпълнението на целите, 

промените в стратегията и политиките 
 0.692   

28-Насърчаване на екипна работа  0.810  

30-Изискванията на вътрешните клиенти са 

дефинирани 
 0.793  

31-Възнаграждаване на усилия  0.749  

29-Синхрон между организационните звена  0.743  

13-Привличат се външни консултанти за 

подобрение на процесите 
   0.774

11-Мерки за подобрение - одит    0.689

12-Осъзната е необходимостта от 

внедряване на международни управленски 

стандарти, които налагат подобрения в 

процесите 

   0.688

Табл. 4-1 Ротирана компонентна матрица 
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В резултат от факторния анализ променливите се обособяват в четири основни 
фактора: 

 Фактор 1: Документиране на бизнес процесите 

 Фактор 2: ВРМ-лидерство 

 Фактор 3: Взаимодействие 

 Фактор 4: Добри практики. 
 

4.3 Анализ на латентните конструкции чрез структурно моделиране 
Структурното моделиране (от англ. Structural Equation Modeling, SEM) представлява 
общо понятие, което включва широк набор от статистически методи за оценка 
валидността на теоретични модели чрез емпирични данни (Lei and Wu 2007) и за 
изследване структурата на взаимовръзките между множество променливи (Hair, и др. 
2009). От статистическа гледна точка SEM е разширение на общото линейно 
моделиране (General linear modeling) като ANOVA и множествената регресия. Основно 
предимство на SEM е възможността да се изучат взаимовръзките между латентни 
конструкции, които се описват и измерват чрез наблюдавани променливи. Тоест, 
променливите в SEM са наблюдавани и латентни като трябва ясно да се 
разграничават (Kline 2011).  

SEM включва разработването и оценката на два модела (Hair, et al. 2009), (Lei and Wu 
2007): 

 Модел на измерването (Measurement model) и  

 Модел на връзките (Path model). 

При изграждането на модела на измерване и модела на връзките ще спазваме следните 
стъпки: 

1. Дефиниране на първоначален модел, който съответства на теоретичната 
конструкция. 

2. Оценка валидността на модела. 
3. Модифициране на модела. 
4. Оценка и преглед на окончателния модел.  

 

С помощта на специализиран софтуер AMOS въз основа на резултатите от извършения 
факторен анализ, е специфициран моделът на измерване. Съответно моделът включва 4 
латентни фактора и 15 наблюдавани променливи. Латентните фактори са: 

 Латентен фактор 1: Документиране на бизнес процесите (BPM_Documentation); 

 Латентен фактор 2: ВРМ-лидерство (BPM_Leadership); 

 Латентен фактор 3: Взаимодействие (BPM_Interaction); 

 Латентен фактор 4: Добри практики (BPM_Practices). 
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Изводът е, че емпиричните данни потвърждават валидността на дефинираните латентни 
конструкции. Използваните променливи са подходящо избрани за описанието на 
конструкциите. След като моделът на измерване е потвърден, може да се премине към 
модела на връзките, за да се изследват зависимостите между факторите.  

Моделът на връзките изразява хипотезата, че X оказва влияние върху Y, т.е. X е 
причина за Y. Изведени са пет изследователски хипотези.  

Изследователските хипотези са представени на Фиг. 4-1.  

 

 

Фиг. 4-1 Изследователски хипотези за влияние между отделните фактори 
 

Въз основа на така дефинираните изследователски хипотези е разработен структурният 
модел на връзките в софтуер AMOS.  

Първоначално изграденият модел на измерване е модифициран и потвърден въз основа 
на емпиричните данни. Това означава, че дефинираните теоретични, латентни 
конструкции и избрани променливи адекватно описват концепцията за 
усъвършенстване на бизнес процесите.  

На следващо място, чрез изградения модел на връзките се потвържават три от петте 
изследователски хипотези: H1, H2 и Н4. 

Това означава, че латентните конструкции си взаимодействат и взаимно си влияят. Не 
се потвърждава хипотезата Н3, че ВРМ-лидерството оказва влияние на 
документирането на бизнес процесите, както и хипотезата Н5, че документирането на 
бизнес процесите оказва влияние на взаимодействието в организацията. От една страна, 

ВРМ‐Лидерство
Документиране на 
бизнес процесите

Взаимодействие

Добри практики

Н1

Н2

Н3

Н4

Н5
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причините за това могат да са свързани с характеристиките на извадката – случайност, 
размер и т.н.  

От друга страна, могат да се търся и причини, свързани с управлението на самите 
организации. Работата на лидерите в организацията не непременно е свързана с 
документиране на бизнес процесите. Бизнес процесите могат да са формално 
документирани, без това да има пряка връзка с управлението. Тези наблюдения се 
потвърждават и от практическото изследване. Това може да обяснява отхвърлената 
хипотеза за връзка между документирането на процесите и организационното 
взаимодействие. Т.е. документираните, формализирани бизнес процеси не се 
превръщат в инструмент на лидерите и не подпомагат достатъчно ефективно 
взаимодействието между звената.  
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5 ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

В настоящия раздел са представени основните изследователски заключения и 
възможности за последващо развитие. Въпреки условностите и ограниченията при 
провеждането на практическото изследване, резултатите от него дават възможност да 
се направят важни изводи за състоянието на организациите по отношение на 
процесното управление, както и за усъвършенстването и приложението на 
методологията и инструментариума на изследването. 

5.1 Изводи за методологията и инструментариума 

Усъвършенстването на бизнес процесите трябва се разглежда в тясна взаимовръзка с 
други управленски конструкции и в средата, в която процесите функционират. 
Прегледът на литературата обхваща най-значимите управленски идеи, които са 
представени като са отчетени фазите на усъвършенстване на бизнес процесите – 
моделиране на бизнес процесите, анализ и усъвършенстване, измерване на 
изпълнението. Извършен е анализ на взаимодействието на процесния подход с други 
управленски подсистеми и концепции като измерване на изпълнението и 
организационна ефективност.  

На следващо място, разработеният практико-приложен модел е предназначен за 
операционализиране на концепцията за усъвършенстването на бизнес процесите. 
Представеният модел дава отговор на въпроса какво всъщност означава 
усъвършенстване на бизнес процесите и какви групи дейности трябва да изпълнява 
организацията, за повишава своята процесна ориентация. Съществуват сравнително 
малко публикации, които си поставят за цел да се дефинират и потвърдят конкретни, 
измерими практики за усъвършенстване на бизнес процесите. 

От особено значение е, че създаденият и теоретически обоснован модел е прецизиран и 
потвърден чрез проведеното практическо изследване. По отношение изучаването на 
практиките за процесна ориентация и усъвършенстване, към момента на създаване на 
настоящия дисертационен труд на автора не е известно в България да е провеждано 
изследване от подобен характер.  Разработеният въпросник за изучаване на практиките 
за усъвършенстване на бизнес процесите е предварително апробиран и адаптиран, така 
че да бъде разбираем и подходящ за българските организации.  

В световен мащаб изследванията за процесната ориентация на организациите също са 
сравнително малък брой, вероятно тъй като предметната област е особено актуална за 
теоретиците и практиците едва от 10-15 години. Това се дължи и на динамичното 
развитие на информационните системи за управление на бизнеса в последните години, 
които са тясно свързани с концепцията за процесна ориентация. Редица водещи ИТ 
компании в света (Oracle, Microsoft, IBM, Software AG и др.) инвестират знания и 
ресурси в системи за автоматизация на бизнес процесите (business process management 
systems).  Предпоставка за успешното внедряване на подобни системи е готовността на 
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организациите и най-вече наличието на практики за усъвършенстване на бизнес 
процесите.  

На по-малко важно е, че разработеният въз основа на теорията модел е модифициран и 
потвърден чрез прилагането на статистически методи. Използваният метод на 
структурно моделиране също е сравнително нов, макар по същество да представлява 
надграждане на известни статистически методи. Изследването на конструкциите на 
процесното управление чрез структурно моделиране е важна част от методологията 
като прилагането на този метод в контекста на усъвършенстване на бизнес процесите 
може да се отбележи като принос.  

5.2 Основни изводи за практиката 

Проведеното практическо изследване показва, че българските организации работят 
активно в областта на усъвършенстване на бизнес процесите, включително някои 
организации прилагат свои собствени, вътрешно установени практики. Съществува 
схващането, че процесно-ориентираното управление е характерно само за големи 
организации, които се нуждаят от стандартизация и унифициране на начините на 
работа. Друго схващане, е че този подход е отдавна наложен в западния свят и 
съответно навлиза в България чрез чуждестранните компании. В рамките на 
изследването обаче е установена зависимост между дейностите по усъвършенстване на 
бизнес процесите и размера на организацията, сектора или типа собственост.  

Проучването дава възможност да се набележат и основни посоки за подобрение в 
организациите въз основа на степента на прилагане на различни практики. 
Препоръчително е ръководителите да прилагат систематични усилия в няколко 
ключови направления: 

1. Комуникиране на стратегията и целите в организацията чрез 

внедряване на съвременни подходи като Системата от балансирани 

показатели (Balanced Scorecard) 

Към настоящия момент наблюденията показват, че подобни формализирани 
подходи са много слабо разпространени в българските организации. Независимо 
каква методология ще бъде избрана от съответната организация, 
препоръчително е стратегическите и оперативните цели да бъдат 
документирани, като се осигури съответствие между стратегията  и бизнес 
процесите. Това пък е предпоставка и за въвеждането на система за измерване 
на изпълнението. Въз основа на формализираните цели могат да се дефинират 
набор от ключови индикатори за измерването им. По този начин индикаторите 
ще произтичат от целите и бизнес процесите и ще се гарантира, че 
организацията измерва именно това, което дава обратна връзка за изпълнението 
на стратегията.  
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2. Подобряване на системата за измерване на изпълнението 

Чрез въвеждането на система за измерване на изпълнението ръководството може 
да наблюдава и измерва изпълнението на целите от различните нива в 
организационната йерархия. Адекватната система от индикатори позволява на 
ръководството не само да контролира процесите и ресурси, но също така е  
средство за комуникиране изпълнението на целите и установяване на 
възможности за усъвършенстване.  
 
3. Адаптиране на организационна структура спрямо бизнес процесите 

В голяма част от наблюдаваните случаи организационната структура на 
практика е функционално-ориентирана. Определянето на собственици на 
процеси с техните правомощия е основна предпоставка за повишаване 
процесната ориентация на организациите. Това изисква цялостно преосмисляне 
за подхода за управление на организацията. Необходим е задълбочен анализ в 
каква степен съществуващата организационна структура подпомага по най-
добрия начин изпълнението на бизнес процесите.  
 
 
4. Повишаване ефективността от внедрените системи за управление на 

качеството (ISO 9001) 

Системата за управление на качеството трябва да бъде неизменна част от 
системата за управление на организацията и да бъде средство за 
усъвършенстване на бизнес процесите. Основно предизвикателство за 
ръководителите е да трансформират системите за управление на качеството от 
формализирани инициативи в работещи механизми за подобрение и 
организационна промяна.  
 
5. Осигуряване на пълно съответствие между документираните бизнес 

процеси и начина, по който се изпълняват в организацията 

Ефективното функциониране на управленските системи за моделиране, анализ и 
усъвършенстване на бизнес процесите ще доведе до съответствие между 
вътрешните правила и процедури и реалните практики за изпълнението на 
бизнес процесите. Наличието на значителни несъответствия между процедури и 
практики не само затруднява измерването и контрола при изпълнението на 
бизнес процесите, но и обезсмисля изобщо идеята за регламентиране и 
документиране на бизнес процесите.  
 
6. Прилагане на техники за остойностяване на бизнес процесите 

Може да се отбележи и необходимостта от внедряване на методи за 
функционално-стойностен анализ (activity-based costing), което е слабо 
разпространено към настоящия момент. Това ще позволи на ръководството да 
разполага с информация за стойността на продуктите и услугите на база бизнес 
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процесите, които ги създават. Прилагането на подобен подход е от особена 
важност за финансовия сектор, енергийния сектор, публичния сектор.  
За по-голяма яснота да разгледаме компания от енергийния или 
телекомуникационния сектор, която предлага определена услуга на гражданите 
и бизнеса. Тогава възниква необходимостта да се съпостави цената на услугата с 
разходите по предоставянето й, които пък произтичат от бизнес процеса. По 
този начин ценовата политика на компанията и бизнес процесите по 
предоставяне на услугите ще бъдат приведени в съответствие.  
Подобен пример може да се посочи в сферата на държавната администрация. На 
основание Постановление №1 на Министерския съвет от 2012 г. за приемане на 
Методика за определяне на разходоориентиран размер на таксите, 
администрациите имат задължението да прилагат разходно-ориентирани методи 
при сформиране на таксите за предоставяне на административни услуги. 
Спазването на тези изисквания предполага най-напред документиране на 
съответните бизнес процеси и след това остойностяването им по метода activity-
based costing, за да се постигне баланс между цената/таксата за услугата и 
разходите, свързани с предоставянето й. 
  
7. Създаване на процесен офис в средните и големите организации 

Средните и големите организации се характеризират с десетки организационни 
звена и стотици бизнес процеси, които се изпълняват ежедневно. Наблюдава се 
практиката отделните звена да структурират процесите, които изпълняват като 
прилагат собствен подход и методология. Практиките за подобрение в 
процесите се реализират съобразно културата за промяна в различните 
ръководители и звена. Координирането на процесите между отделните звена и 
определянето на собственици на процеси се превръща в сериозно 
предизвикателство.  
По този начин в организациите се наблюдава неунифициран и неефективен 
подход за управление на бизнес процесите. Това налага необходимостта от 
институционализирането на единно организационно звено, процесен офис, което 
да бъде на пряко подчинение на висшето ръководство. Основните задачи на 
процесния офис е да бъде източник на знание за усъвършенстването на бизнес 
процесите, да налага единен, стандартизиран поход и да координира 
проектирането и взаимодействието на процесите, които обхващат няколко 
организационни звена.  
Разбира се, това трябва да се съчетава с изграждането на среда, която стимулира 
генерирането на идеи, креативното мислене и творческото начало сред 
служителите. Преките участници в изпълнението на процесите са основен 
източник на подобрения и трябва да се установят благоприятни възможности за 
събирането, съхранението и обсъждането на тези идеи.  
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8. Подобряване на координацията между различните управленски 

инициативи 

Управленските инициативи обикновено имат проектен характер и могат да се 
отнасят до внедряване на информационни системи за управление на бизнеса, 
внедряване на стандарти и политики за управление на качеството, 
усъвършенстване на бизнес процесите, подобряване управлението на човешкия 
капитал и др. Особено важно е различните инициативи да бъдат добре 
съгласувани помежду си по отношение на цели, обхват, очаквани резултати, 
времеви хоризонт, ангажирани заинтересовани страни. Изпълнението на 
инициативите трябва да позволява необходимата гъвкавост в случай, че 
настъпят промени във външната среда или в организацията.  
 
9. Превръщане на организационното съвършенство в неизменна част от 

културата и ценностите на ръководството и служителите 

Ръководителите от различните нива в организационната йерархия трябва да 
разбират и споделят културата за непрекъснато усъвършенстване, включително 
чрез иницииране, пряко участие и подкрепа на управленски инициативи за 
подобрение на процесите. При назначаването на нови служители и 
ръководители трябва да се създадат условия за адаптирането им към 
организационната култура за непрекъснато усъвършенстване.  

Усъвършенстването на бизнес процесите е тясно свързано и с иновациите (Kirchmer 
2011). При създаването на нови бизнес модели, таргетиране на нови клиенти и пазари, 
разработването на нови продукти и услуги, внедряването на нови технологии, е 
необходимо да бъдат препроектирани бизнес процесите в организацията. Тази пряка 
връзка показва, че бизнес процесите са способстващ фактор за успешни иновации в 
българските фирми.  

5.3 Възможности за последващо развитие 

Разработеният подход и инструментариум в настоящия дисертационен труд е създаден 
така, че да се доразвие и приложи за оценка на зрялостта на организациите по 
отношение на усъвършенстването на бизнес процесите. Би могъл да се използва както 
първоначално разработеният теоретичен модел с 6 основни аспекта, така и 
модифицираният опростен модел с 4 основни аспекта и по-малък набор от променливи. 
Това предполага и създаването на методика за количествено остойностяване на 
аспектите за усъвършенстване на бизнес процесите във основа на дефинираните 
променливи. Променливите пък от своя страна показват степента на разпространение 
на отделните практики за усъвършенстване.   

По този начин организациите могат да се ранжират спрямо нивото им на зрялост по 
отношение усъвършенстването на бизнес процесите. В този смисъл следва да се прави 
разграничение между зрялост на отделен бизнес процес и зрялост на организацията по 
отношение на процесното управление (в контекста на Раздел 2.7). 
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Поради своята универсалност, инструментариумът може да се приложи в организации 
от публичния сектор (централни администрации, общини) или във фирми от конкретни 
сектори на икономиката, за да се изучат практиките за усъвършенстване на процесите. 
Това ще даде възможност за бенчмаркинг и съпоставяне на зрялостта на фирмите в 
различните сектори на икономиката.  

Инструментариумът е напълно приложим и като средство за самооценка на 
организациите. Тоест, може да се използва директно от ръководителите или от външни 
консултанти, за да се идентифицират насоки за усъвършенстване. Например, ако се 
установи значителна степен на вариация на стойностите по даден показател, това може 
да бъде симптом за проблеми, свързани с комуникирането на стратегията и целите, 
измерване на резултатите, културата и ценностите на фирмата. Инструментариумът 
може да се използва като диагностично средство и при стартирането на управленски 
инициативи като внедряване на системи за управление на качеството, внедряване на 
управленски информационни системи. По този начин ще се установи състоянието на 
организационна готовност за успешно внедряване на планираните промени.  

Интересна насока за практическо приложение е да се съпоставят възприятията на 
отделни ръководители или на дадени организационни звена във връзка с 
усъвършенстването на бизнес процесите. Така също да се установят симптоми, които 
да са полезни за висшето ръководство с оглед постигане на по-ефективно управление.  

Не по-малко важно е, че разработеният подход осигурява гъвкавост на ръководителите 
като дава възможност да се изследват само отделни аспекти на усъвършенстването на 
бизнес процесите. Възможно е и някои от практиките за операционализиране на 
аспектите да се модифицират, за да съответстват на потребностите на изследователя и 
на особеностите на изучаваните обекти.  
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5.4 Приноси  

Могат да се отбележат следните приноси на дисертанта в настоящия дисертационен 
труд: 

1. Извършен е обстоен и задълбочен литературен анализ на водещи концепции за 

усъвършенстване на бизнес процесите, като основните понятия и подходи са 

представени в тяхната взаимовръзка.  

2. Разработен е теоретичен модел за операционализиране на концепцията за 

усъвършенстване на бизнес процесите.  

3. Въз основа на теоретичния модел е разработен инструментариум, който дава 

възможност по емпиричен път да се потвърди модела и да се изследват 

практиките в българските организации.  

4.  Въз основа на теоретичния модел и инструментариума е извършено 

практическо изследване, което няма аналог в България към момента на 

провеждането му. С помощта на съвременни статистически методи и средства са 

изведени хипотези,  доказана е зависимостта между различните аспекти на 

процесно-ориентираното управление. Емпиричните данни потвърждават, че 

теоретичният модел представлява единна, консистентна конструкция.  

5. Резултатите от настоящия дисертационен труд имат висока практическа 

стойност като: 

 инструментариум за оценка, самооценка или бенчмаркинг на организациите 

по отношение на усъвършенстването на бизнес процесите; 

 препоръки за усъвършенстване на системата за управление в организациите; 

 източник на информация за мениджъри, консултанти и практици в областта 

на процесно-ориентираното управление.  
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