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ИЗПОЛЗВАНИ СЪКРАЩЕНИЯ 

АВП Агенция за въоръжение и поддръжка, 
Великобритания  

(DE&S) Defence Equipment and Support 
АОД Агенция за отбранителни доставки (закрита), 

МО, Великобритания 
(DPA) Defence Procurement Agency 
АОМИ Американско общество на машинните инженери 
БА Българска армия 
ВС Въоръжени сили 
ГлЩ Главен щаб на съответния вид въоръжени сили 
ГОО Главен одитен офис  
(GAO) General Accounting Office – САЩ – организация 

за външен одит на администрацията. Сметна 
палата. 

ГЩ Генерален Щаб 
ДВСКК Дирекция "Военна стандартизация, качество и 

кодификация" 
ДО Департамент по отбрана, САЩ 
(DoD) Department of Defence 
ДОП Дирекция "Отбранителна политика" 
ДОПМ Доклад за определяне потребностите на мисията
ДОПП Дирекция "Отбранително планиране и 

програмиране" 
ДПВТ Дирекция “Политика по въоръженията и 

техниката” 
ДПНД Дирекция "Правно-нормативна дейност" 
ДПУБ Дирекция "Планиране и управление на 

бюджета" 
ДУД Дирекция “Управление на доставките” 
ЕАО Европейска агенция за отбрана 
(EDA) European Defence Agency 
ЕС Европейски съюз 
ЕТИС Експертен технико-икономически съвет 
ЗОВС Закон за отбраната и въоръжените сили на 

Република България 
ЗУДБ Закон за устройството на държавния бюджет 



 6 

ИА  
ИКИВТИ 

Изпълнителна агенция "Изпитвания и 
контролни измервания на въоръжение, техника 
и имущества" 

ИМЗС Интегриран модел на зрелост на способностите  
(Capability Maturity Model Integration) 

ИПЕ  Интегрирани проектни екипи  
ИПИО Институт за перспективни изследвания за 

отбрана 
ИСУРО Интегрирана система за управление на 

ресурсите за отбрана 
МЗС Модел на зрелост на способностите  
(CMM) Capability Maturity Model 
МО Министерство на отбраната 
МОСВ Министерство на околната среда и водите  
МПП Матрица Процеси-Продукти 
МС Министерски съвет 
МССИ Международен съвет по системно инженерство 
(INCOSE) International Council on Systems Engineering 
МФ Министерство на финансите  
НГЩ,  
НГл.Щ 

Началник на Генералния щаб, Началник на 
Главен щаб 

НИРД Научно-техническа и развойна дейност 
НОО Национален одитен офис  
(NAO) National Auditing Office – Великобритания, 

организация за външен одит на 
администрацията. Сметна палата. 

НС Народно събрание 
ОА Отбранителна аквизиция 
ОИП Отбранително-индустриална политика, 

Великобритания 
(DIP) Defence Industrial Policy 
ОИС Отбранително-индустриална стратегия, 

Великобритания 
(DIS) Defence Industrial Strategy 
ООЛ Организация за отбранителна логистика 

(закрита), МО, Великобритания 
(DLO) Defence Logistics Organisation 
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ОПОА Оценяване на представянето на отбранителната 
аквизиция, Проект на Департамент по отбрана, 
САЩ 

(DAPA) Defense Acquisition Performance Assessment 
Project 

ОРА Операционна рамка за аквизиция – система за 
управление на знанието. МО на Великобритания

ППП  Потребител, продукт, управление – процедура за 
отбранителна аквизиция на Германия 

(CPM) Customer, Product, Management 
ПРБК Първостепенни разпоредители с бюджетни 

кредити 
ПС Програмен съвет 
ПУЖЦОП Правилник за управление на жизнения цикъл 

на отбранителни продукти в Министерството на 
отбраната и Българската армия 

СГП Системи за графично представяне  
СГПУБ Система за графично представяне на 

управлението на бизнес процеси 
(BPMN) Business Process Management Notation 
СГУСП Съвместна група за управление на способностите 

на потребителя, Великобритания 
(JCUMG) Joint Capability User Management Group 
СМ Съвет по модернизация 
СНОС Система за необходими оперативни способности 
СО Съвет по отбрана 
СОА Система за отбранителна аквизиция 
СППБ  Система Планиране, програмиране, бюджетиране
СРВ Система за развитие на въоръженията 
СРОС Съветът за развитие на оперативните способности, 

Система за развитие на въоръженията (концепция)
СтНОС  Съвет за необходими оперативни способности 
СтОА Съвет за отбранителна аквизиция 
СУРВС Система за управление развитието на 

Въоръжените сили 
ТТЗ Тактико-техническо задание 
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ПРЕДГОВОР 

Системата на националната сигурност и отбрана бе 
променена коренно с реформата, стартирала в края на 90-те 
години на миналия век. Промяната в структурата на Въо-
ръжените сили и в подходите за управление на отбраната 
спомогнаха за приемането на нашата страна в НАТО и Ев-
ропейския съюз. 

Съгласно Бялата книга за отбраната1 бе предвидено 
модернизацията на въоръженията и техниката да премине 
през три етапа – организационен, до 2002 г., модернизация 
по приоритетни проекти – до 2007, и от 2007 до 2008 г. – мо-
дернизация на цялото въоръжение и техника. В периода 
след издаването на Бялата книга за отбраната бяха приети 
и основните документите на Системата за развитие на въо-
ръженията (СРВ) и беше създадена нейната организацион-
на структура. Изпълнените проекти за модернизация обаче 
показаха слабости при въвеждането и развитието на Систе-
мата, непрозрачност на решенията и създадоха среда на 
съмнения относно ефективността на модернизацията на 
Въоръжените сили. 

Шест години след издаването на Бялата книга за отб-
раната втората редакция на План за организационно изг-
раждане и модернизация на въоръжените сили до 2015 г. 
отчита следното: “Изграждането и развитието на национал-
ните военни способности ще се осъществява в условия на 
нарастващи потребности и дефицит от ресурси.”2 

План 2015 характеризира средата за сигурност като 
динамична и бързо променяща се, което от своя страна 
изисква пропорционално разширяване на мисиите и зада-
чите на Въоръжените сили. План 2015 отчита, че е необхо-

                                           
1 „Бяла книга за отбраната”, Министерство на отбраната на 

Р.България, София, 2002 г., стр. 122 
2 „Актуализиран План за организационно изграждане и модер-

низация на въоръжените сили до 2015 г.”, MO, стр. 7, 
http://www.mod.bg/bg/docs/2008/20080325_Actual_Plan.pdf  
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димо подобряване управлението на всички нива, чрез 
“...въвеждане на модерни методи на мениджмънт на ресур-
сите в условията на прозрачност и отчетност.” 3 Предвижда 
се и промяна на съотношението на елементите на общите 
разходи за отбрана в полза на увеличаване на капиталови-
те разходи за отбрана за сметка на текущите разходи.  

Актуалността на подобряването на дейността на СРВ и 
усъвършенстването на нейните процеси е изключителна в 
контекста на увеличаващите се разходи за закупуване на 
въоръжение и техника и нуждата от подобряване на дей-
ностите по придобиването им. 

Настоящото издание е замислено като учебник за сту-
дентите от специалност „Икономика на отбраната и сигур-
ността на УНСС, по дисциплината „Развитие на въоръже-
нията”. Целта е да бъдат изяснени мястото, ролята, значе-
нието, основните структури и процеси в Системата за разви-
тие на въоръженията.  

Представеният материал е съсредоточен основно върху 
въвеждането и развитието на СРВ в България от гледна 
точка на анализа и усъвършенстването на процеси и предс-
тавя първите етапи на идентифициране на проблемите, 
анализ на основните характеристики на процесите и съста-
вянето на програма за усъвършенстване. Като обща рамка 
за оценяване на настоящото състояние и установяването на 
необходимостта от усъвършенстване е използван модел на 
зрeлост на способностите на организацията за поддържане 
и изпълнение на процеси. Използвани са методи за тяхното 
графично представяне и анализ.  

В публикацията са използвани некласифицирани из-
точници на информация, законови и подзаконови актове, 
изказвания и публикации в пресата.  

Настоящата публикация не обхваща всички аспекти на 
Системата за развитие на въоръженията, нито я представя 
в пълната й динамика. Подобна задача, както става ясно от 
изложението, е по силите на специално организиран екип 
от специалисти, работещи целенасочено по програма за 
усъвършенстване на Системата. Всяка промяна в полити-

                                           
3 Пак там, стр. 19 
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ката или законодателството може да се отрази значително 
върху процесите и организацията на СРВ. Настоящият ма-
териал цели по-скоро да даде обща представа за основните 
процеси и връзки, както и на подходите за усъвършенстване 
на Системата. Изследването бе проведено в рамките на про-
екта на катедра „Национална и регионална сигурност” на 
УНСС „Управление на свързани със сигурността научни из-
следвания в подкрепа на трансформацията на отбранител-
ната промишленост” (SfP-982063 – Management of Security 
Related R&D in Support of Defence Industrial Transformation) 
от Програмата на НАТО “Наука за мир и сигурност“. Предс-
тавените емпирични данни и анализ на проблемите обхва-
ща периода от 1997 г. до средата на 2009 г. 

Изложените в учебника идеи са лично мнение на авто-
ра, формирано в резултат на изследователската му работа 
по темата. Те не са обвързани с други организации. Единст-
вено той носи отговорност за несъвършенствата на публи-
кацията.  

Авторът изказва специална благодарност на проф. д-р 
Тилчо Иванов, доц. д-р Цветан Цветков и доц. д-р Димитър 
Димитров, с чиито препоръки значително бе подобрено съ-
държанието на учебното пособие, както и на колегите си от 
катедра „Национална и регионална сигурност” за бележки-
те, направени при обсъждането на този труд. 
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Глава 1.  
РОЛЯ И ЗНАЧЕНИЕ НА СИСТЕМАТА 
ЗА ОТБРАНИТЕЛНА АКВИЗИЦИЯ 

ПРИ УПРАВЛЕНИЕТО НА ОТБРАНАТА 

Определение на аквизиция  

Думата acquisition (аквизиция) е от латински произход 
и на английски, според Оксфордския тълковен речник, оз-
начава „акт на придобиване” или „нещото, което е придоби-
то или получено”. Във финансовата практика думата акви-
зиция означава още и придобиването на целия или на ма-
жоритарния пакет акции в дадена компания. 

Значението на отбранителната аквизиция е близко до 
финансовия смисъл на понятието от гледна точка на придо-
биването не само на активите на дадена компания, а и на 
цялото й имущество, репутация, отношения с клиентите и 
т.н. При отбранителната аквизиция, разбира се, не става 
дума за придобиване на акции или компании, а за всички 
процеси. И все по-често, съгласно съвременните виждания 
за развитието на отбранителната аквизиция, – и цялото 
знание, необходимо за придобиване на и освобождаване от 
даден продукт или оръжейна система.  

Отбранителната аквизиция (или отбранителното при-
добиване), както в чуждата, така и в нашата практика, се 
използва съвместно с понятието „отбранителни доставки” 
(defence procurement), но аквизицията е по-общото от двете 
понятия и включва дейностите, свързани с доставките. 

По време на въвеждане на СОА в България бе проведе-
но изследване от Катедра „Национална и регионална сигур-
ност” на Университета за национално и световно стопанство, 
чиито резултати бяха използвани в последствие при разра-
ботването на първия документ, уреждащ дейността на СОА – 
Концепция за Системата за развитие на въоръженията. Изс-
ледването предложи (и беше прието от МО) в нашата прак-
тика да се използва понятието „развитие на въоръженията”, 
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като превод на defence acquisition. След издаването на Стра-
тегията за отбранителна аквизиция от МО обаче понятието 
аквизиция получи по-голяма популярност и вече се използва 
като основно. Подобно развитие се наблюдава и във Вели-
кобритания. Вероятно с цел получаване на собствена иден-
тичност и някаква степен на различие от СОА на САЩ. През 
1998 г. инициативата за усъвършенстване на СОА бе наре-
чена „Усъвършенствани доставки” (Smart Procurement). В 
следващата година инициативата е преименувана на „Усъ-
вършенствана аквизиция” (Smart Acquisition), а след 2006 г. 
вече се използва само acquisition или defence acquisition. 

Определението за Система за отбранителна аквизиция 
следва значението на понятието „отбранителна аквизиция” 
в практиката на различните страни, където е въведена 
СОА.  

В САЩ СОА е дефинирана като: 
„Системата за отбранителна аквизиция е управлен-

ски процес, с помощта на който ДО осигурява ефективни, 
икономически достижими системи, доставени навреме на 
потребителя.”4 

Във Великобритания определението за СОА е: 
„Дейностите по управление на изискванията, догова-

ряне, управление на технологиите и проектите, поддръжка 
и снемане от въоръжение, базирани на подхода за управле-
ние през целия жизнен цикъл за придобиване на военна 
способност.”5 

В Германия основната процедура за изпълнение на 
проекти за аквизиция се нарича Потребител, Продукт, 
Управление (Customer, Product, Management – CPM) и 
урежда основните отношения между участниците в аквизи-
ционната система. CPM е дефиниран така: 

„Процедурата Потребител, Продукт, Управление цели 
установяване и удовлетворяване на търсенето от страна на 
Бундесвера, както и придобиването и поддръжката на необ-

                                           
4 DoDD 5000.1 - The Defense Acquisition System – Definitions, 

https://akss.dau.mil/dag/DoD5000.asp?view=document 
5 Acquisition Operating Framework, What is Acquisition, 

http://aof.mod.uk/aofcontent/strategic/guide/ sg_whatisacq.htm 
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ходимите способности чрез навременно и икономично снаб-
дяване с оперативни продукти и услуги.”6   

В нашата практика съществуват две определения за 
СОА. 

Според Концепцията за Система за развитие на въо-
ръженията, СРВ е: 

„Системата за развитие на въоръженията представлява 
съвкупност от организационни структури и официално при-
ети регламентиращи документи, реализиращи възгледите 
за целите, принципите и процедурите, прилагани при про-
веждането на политиката по въоръженията на Министерст-
вото на отбраната (МО) в процеса на установяване на адек-
ватни отбранителни способности за гарантиране на нацио-
налната сигурност на страната.”7 

Стратегията за отбранителна аквизиция използва 
определението: 

„Система за отбранителна аквизиция" е система за 
планиране, проектиране, разработване, изпитване, догова-
ряне, снабдяване, производство, внедряване (въвеждане), 
интегрирана логистична поддръжка и снемане от употреба 
(от отчет) на отбранителни продукти и военна инфраструк-
тура.”8 

От цитатите по-горе можем да видим, че общото между 
всички определения е дефинирането на СОА или като 
процес, или като подробно изброяване на процесите, които 
трябва да бъдат изпълнени, за да бъдат придобити необ-
ходимото въоръжение и техника и да бъдат удовлетворени 
нуждите на потребителите на СОА.  

                                           
6 German Defense Acquisition System, IDEA Handbook, 10 April 

2007, 
https://acc.dau.mil/CommunityBrowser.aspx?id=172949&lang=en-
US 

7 „Система за развитие на въоръженията (концепция)”, 2001. 
http://www.mod.bg/bg/koncepcii/conception_armaments.html 

8 „Стратегия по отбранителна аквизиция”, http://www.mod.bg/bg/ 
doc_konc.html# 
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1.1. Място на СОА в системата за управление на 
отбраната 

В литературата, посветена на СОА, мястото и взаимо-
действието на Системата обичайно е представяна с вариант 
на Диаграма на Вен, който се състои от три равни пресича-
щи се кръга. Всеки от кръговете има за цел да представи 
еднаквото значение за доброто функциониране на отбрана-
та и областта на действие на всяка от системите – СОА, 
Системата „Планиране, програмиране, бюджетиране” 
(СППБ) и Системата за необходими оперативни способности 
(СНОС). Общата пресечна площ на трите кръга трябва да 
даде представата, че трите системи си взаимодействат и 
имат една обща цел – ефективно управление на отбраната, 
поради което понякога тази схема може да бъде видяна в 
разновидности на вписване на трите кръга в по-голям кръг, 
който е обозначаван или като стратегическо ниво на управ-
ление на отбраната, или като Система за изграждане на въ-
оръжените сили.  

 
Фигура 1: Взаимодействие на системите  

за управление на отбраната 

Обикновено този вариант на представяне на връзките 
между трите системи се използва в практиката на САЩ. 

В последния вариант на реформа на СОА във Велико-
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британия вече не се говори за системи, а са дефинирани (и 
персонифицирани) два типа потребители9, ръководени, подк-
репяни и координирани от групи в съответните области, които 
в голяма степен покриват и дейността на СНОС и СППБ във 
варианта на организация на СОА в САЩ. По подобен начин, 
чрез потребители и групи за взаимодействие, е организирана 
и процедурата Потребител, Продукт, Управление в Германия.  

В нашата практика е приет вариант на три системи, 
подобен на този в САЩ, поради което по-долу ще бъдат 
представени накратко СНОС и СППБ. 

Система за необходими оперативни способности  
Тук ще бъдат въведени няколко определения, които са 

цитирани без промяна, така както са зададени от Стратеги-
ята за отбранителна аквизиция на МО. Тези определения 
касаят процеса на отбранително планиране и ще бъдат из-
ползвани и по-нататък в изложението.  

Мисия на въоръжените сили са задачите и целите на 
въоръжените сили, произтичащи от национални документи, 
ясно описващи необходимите действия, които трябва да бъ-
дат извършени, както и причините за тях. 

Задача е действие или функция, възложена на подчи-
нено звено или командване от по-висока инстанция, в из-
пълнение на определена мисия. 

Необходима оперативна способност (НОС) е способ-
ността, необходима за успешното изпълнение на задача или 
мисия. Тя може да бъде постигната чрез доктрина, обуче-
ние, организация, личен състав, ресурси, инфраструктура 
или чрез комбинация от тях. 

Потребности на въоръжените сили са съвкупност от 
материални и нематериални средства, необходими на въо-
ръжените сили да постигнат изискващите се от тях опера-
тивни способности, за успешното изпълнение на техните 
мисии и задачи.10  
                                           
9 MOD Unified Customer, AOF, UK MoD, 

http://www.aof.mod.uk/aofcontent/strategic/guide/sg_unifiedcust.htm. 
10 „Стратегия по отбранителна аквизиция”, Термини и определе-

ния,  http://www.mod.bg/bg/doc_konc.html# 
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Целта на СНОС е да идентифицира и да ръководи създа-
ването на необходимите оперативни способности на ВС, за да 
могат те да изпълнят поставените им задачи в подкрепа на 
политическата концепция за сигурност и военната доктрина и 
стратегия на страната. Резултатите от процеса на СНОС са 
одобрените доклади за мисията, списък с необходимите опера-
тивни способности и планове за дислокация, които в последст-
вие се използват от СОА и СППБ за създаване на планове за 
най-доброто възможно осигуряване с ресурси на НОС.  

Установяването на необходимите оперативни способ-
ности става на базата на сравнението между настоящите 
способности на ВС и необходими бъдещи способности за от-
блъскване и преодоляване на заплахите в резултат от про-
менените условия на средата за сигурност или от промяна в 
националните документи, задаващи стратегическата рамка 
за сигурност. Процесът на установяване и развиване на 
НОС преминава през следните етапи: 

• Анализ на мисията. В него се включва разработва-
нето на работните планове, определят се задачите на 
базата на националните документи и на анализите 
за развитието на средата за сигурност, идентифици-
рат се задачите, групират се и се определят приори-
тетите им, както и тези на мисиите. Първият етап 
завършва с разработване на доклади за мисиите.  

• Развиване на НОС. На базата на анализ на приори-
тетите и докладите за мисиите се определят НОС, 
разработват се доклади за НОС и се подреждат по 
приоритети. 

• Разработване на сценарии за планиране. Сценари-
ите за планиране подпомагат решението за избор на 
НОС, като представят гледната точка за тяхното 
оперативно използване. Анализират се заплахите, 
създава се концепция, както и сценарии за операци-
онно използване на НОС на бойното поле.  

Обикновено СНОС обхваща структурите на генерални-
те щабове и видовете ВС за военно планиране.  

СНОС все още не е въведена в действие в МО. Нейната 
роля се изпълнява от Съвета на началниците на главни 
щабове на Българската армия (БА) и от Военния съвет към 
Началника на Генералния щаб. 
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Система Планиране, програмиране, бюджетиране 
СППБ е по-добре позната система от СНОС, тъй като от 

средата на 90-те години на миналия век тя се използва като 
стандарт за планиране и изпълнение на бюджета в дър-
жавните администрации на страните от ЕС.  

СППБ е създадена като концепция за управление на 
ресурсите за отбрана в резултат на идеите, предложени в 
изследване на RAND от края на 50-те години, и е внедрена 
в началото на 60-те години. Основен защитник на идеята за 
използването й е тогавашният Секретар по обрана Робърт 
МакНамара. До 80-те години на миналия век СППБ е била 
използвана основно за управление и избор между конкури-
ращите се стратегически ядрени програми на САЩ, след 
което претърпява редица промени и през 90-те години на 
миналия век СППБ вече е стандарт за изпълнение и уп-
равление на бюджетните процеси.  

По време на преговорите за присъединяване на Бълга-
рия към ЕС работещата СППБ се възприема като един от 
подходите за осигуряване стабилността на финансите на 
страната и като важна мярка за повишаване на админист-
ративния капацитет на държавната администрация. Ре-
формата в тази област започна в МО. Инициативата бе част 
от План 2004 и бе продиктувана от процеса на присъединя-
ване на България към НАТО.  

От 1 януари 2007 г. всички български министерства и 
агенции съставят и изпълняват програмни бюджети.  

По презумпция СППБ в отбраната и тази в другите 
министерства и агенции не трябва да се различават, тъй 
като това би довело до недопустима разлика в бюджетните 
практики, така че тук и по-нататък в изследването при опи-
санието на процесите на СППБ ще бъдат използвани доку-
ментите на Министерство на финансите.  

Съставянето на бюджета на програмен принцип е дис-
кутирано многократно, тук само ще отбележим няколко 
важни негови характеристики.  

Първо, програмният подход обвързва дългосрочното, 
средносрочното и краткосрочното планиране на дейностите 
в три до петгодишен цикъл, като ежегодно на базата на ре-
зултатите от дейността и развитието на средата се променят 
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и средносрочните и дългосрочни планове.  
Второ, програмният подход акцентира не върху въпро-

сите какво и защо купуваме (изразходваме средства от бю-
джета), а какво се стремим да постигнем, как да го постиг-
нем и какво ни е необходимо да закупим, за да го постиг-
нем. По този начин се намалява влиянието на историческо-
то планиране на бюджетните разходи.  

Трето, задаването на цели, политики и критерии за из-
пълнение на целите ни дава възможност ясно да оцененим 
извършената дейност в бюджетния период и да предвидим 
мерки за нейната промяна.  

Не на последно място, чрез възможността за детайлни 
оценки на разходите, програмното бюджетиране би трябва-
ло да осигури прозрачност, отчетност и стабилност на бю-
джетния процес.11 

След 2004 г. и приемането на редакцията на Плана за 
организационно изграждане и модернизация на ВС до 2015 
от 10 ноември 2004 г., СППБ е трансформирана в Интегри-
рана система за управление на ресурсите за отбрана (ИСУ-
РО), но няма публикувани документи, представящи де-
тайлно какво включва промяната.  

В САЩ обикновено общото взаимодействие на трите 
системи СНОС, СОА и СППБ се описва като Система на 
системите (System of Systems). В нашата страна Системата 
на системите е зададена за първи път във вече цитираната 
редакция на „План 2015г.” и се нарича Система за управ-
ление на развитието на Въоръжените сили (СУРВС), с три 
подсистеми – Подсистема за НОС, Подсистема за отбрани-
телна аквизиция и Подсистема ИСУРО. Както при ИСУРО, 
така и при СУРВС няма публикувани официални докумен-
ти за устройството и дейността.  

Нека обобщим. Резултатите от работата на СНОС се пре-
доставят и използват от СППБ и СОА. Тези резултати в прак-
тиката на повечето страни се наричат „изисквания” 
(requirements) към въоръжението и техниката. На базата на 

                                           
11 „Годишен наръчник за министерствата, въвеждащи програм-

ния и ориентиран към резултатите подход на бюджетиране”, 
Министерство на финансите, http://minfin.bg/document/2848:1 
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тези резултати СОА дава отговор на въпроса с какво въоръ-
жение и техника могат да бъдат осигурени НОС и на каква 
цена, а СППБ дава отговор на въпросите какви са стратеги-
ческите цели и приоритети за отбраната, какви са разполага-
емите ресурси и кога те могат да бъдат осигурени. По този на-
чин, обединявайки трите системи в една обща стратегическа 
система за управление на отбраната и в същото време разде-
ляйки в отделни области на компетентност важните функции 
по военно планиране, стратегическо ресурсно планиране и 
осигуряване с въоръжение и техника, трябва да бъдат иден-
тифицирани рационални, достижими и навременни решения 
за осигуряване на сигурността и отбраната на страната.  

В крайна сметка, ако системата за стратегическо уп-
равление на отбраната и нейните три подсистеми работят 
добре, вземащите решение на политическо ниво отговорни 
лица трябва да разполагат с набор от алтернативи с подре-
дени по важност дейности, които, ако бъдат приложени на 
практика, трябва да доведат до постигане на необходимото 
ниво на сигурност, в ресурсните рамки на бюджетните и 
икономическите възможности на страната.  

1.2. Характеристики на СОА  

Целта на СОА в голяма степен характеризира и роля-
та, която трябва да изпълни системата при управлението на 
отбраната – осигуряването на ВС с подходящото въоръже-
ние, навреме и с минималните възможни разходи. Тази ро-
ля в САЩ е получила популярност чрез девиза „faster, 
better, cheaper” – „по-бързо, по-добре, по-евтино”.  

Основни характеристики на системата са: 
• СОА е монопсон – единственият купувач на отбрани-

телната промишленост, чийто пазар се характеризира с 
висока степен на регулация и характеристики, близки 
до олигопол или монопол в различните си сегменти.  

• СОА е организация от състава на държавната адми-
нистрация и трябва да осигури рационалния избор 
за закупуване на голяма част от необходимия капи-
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тал за осигуряване на отбраната.  
• СОА не разполага с пазарна информация за резул-

татите от вземаните решения поради характеристи-
ките на услугата, чието изпълнение тя подпомага, а 
в много случаи и взема решения – инвестиционни, 
технически и технологични. Осигуряването на отб-
раната е чисто обществено благо. 

• Вземането на решение се влияе от военните изиск-
вания към доставяните от СОА продукти, които са 
външни за икономиката фактори.  

Да обобщим тези характеристики. СОА е единствен ку-
пувач от най-голямата структура в държавното управление, 
който се води от административно определени, външни за 
икономиката фактори. Той оперира с огромни средства на 
пазар, характеризиращ се с конкуренция, близка до моно-
полната. Така лесно можем да предвидим, че намирането 
на подходяща организация и мотивация, реформирането и 
бързата реакция на настъпващите промени е доста трудна 
дейност и че девизът „по-бързо, по-добре, по-евтино” може 
да си остане само пропагандна фраза. 

Близо шестдесетте години опит на реформиране на отбра-
нителните доставки и придобиването на въоръжение и техни-
ка в САЩ и Великобритания е използван, прилаган и разви-
ван от много държави не само от НАТО и ЕС. Техният опит 
също е използван при усъвършенстването на СОА, за което го-
ворят научните изследвания, проведени в САЩ и Великобри-
тания на чуждия за тях опит в отбранителната аквизиция.12 

Силно влияние върху СОА, такава, каквато я познава-
ме днес, оказва не само реформата, но и научното и техно-
логично развитие.  

Повечето страни в момента разполагат с информаци-
онни системи, подкрепящи процесите на системата и обуче-
нието на кадрите. В САЩ и Великобритания вече се изпол-
зват системи за управление на знанието, като аквизицион-

                                           
12 A Comparison of the Defense Acquisition Systems of France, 

Great Britain, Germany and the United States. Defense Systems 
Management College, September 1999, 
https://acc.dau.mil/CommunityBrowser.aspx?id=18628 
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ните проекти се оценяват като качество и според критерии-
те, заложени в тези системи. Нещо повече, от април 2008 г. 
аквизицията във Великобритания вече се ръководи не по 
отделни документи – заповеди, правилници, наредби и т.н., 
а от информационна уеб система. Тя се нарича Операцион-
на рамка за аквизиция (AOF – Acquisition Operation 
Framework)13 и съдържа раздели, управлявани от съответ-
ните звена от администрацията на МО. Дирекциите и отде-
лите са отговорни както за правилното представяне и ра-
зясняване на документите и процесите на СОА, така и за 
обновяване на информацията в съответствие с настъпилите 
промени.  

Поради сложността на реформата често са използвани 
резултатите от развитието на науката за управление, както 
и най-добрите бизнес практики – например, проектно и 
програмно управление, организационно разделяне на роли-
те на потребител и доставчик в процеса на аквизиция, кон-
цепцията за жизнения цикъл на продукта, използване на 
интегрирани екипи, матрични и хоризонтални структури, 
интегриране на процеси, системен инженеринг, нови мето-
ди за подбор и кадрово развитие на персонала, редица кон-
цепции за управление и усъвършенстване на производстве-
ни процеси – реинженеринг на бизнес процеси, Сигма шест, 
Теория на ограниченията и много други. 

В резултат на многогодишните усилия и опит се създа-
ват много системи за отбранителна аквизиция в различните 
страни под различни форми и с различни структури, но с 
еднакви процеси, насоки за развитие и характеристики. По-
важните принципи за изграждане са: 

Създаване на квази-пазарни условия за аквизиция, 
чрез разделянето и обособяването на две основни роли в 
процеса на аквизиция – на заявителя на въоръжението и 
неговия доставчик, с което се цели да се получи информа-
ция, по-близка по качество до пазарната, относно търсенето 
на въоръжение и техника от Въоръжените сили и предла-
гането от страна на СОА.  

Отчетност и прозрачност, които трябва да гаранти-

                                           
13 Acquisition Operating Framework, http://aof.mod.uk/index.htm 
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рат спазването на политическите и ресурсни ограничения 
за аквизицията, както и добра среда за развитието на СОА 
чрез представяне и оценка на резултатите от дейността й и 
стабилност в нейното развитие. 

Задаване на ясни права и отговорности и намаляване 
на командните вериги, чрез използване на програмен и 
проектен подход и интегриране на процеси, функции и уп-
равленски звена. 

Използване на управление, базирано на концепцията 
за жизнения цикъл на продуктите и управление на разхо-
дите. Етапите от процеса на аквизиция се структурират 
съгласно жизнения цикъл на въоръжението и техниката.  

Намаляване разходите, възникващи в резултат на 
сбъдването на технологични рискове чрез инвестиране в 
първите фази от жизнения цикъл. Инвестирането в изслед-
вания на изискванията към системата, изпробването на 
различни концепции и прототипи позволява ранно иденти-
фициране на рисковете, свързани с производството и изпол-
зването на системите. 

Промяна и готовност за промяна – бърза реакция на 
промените на средата и създаване на организационна кул-
тура на новаторство, която съдържа по-добро разбиране на 
значението на процесите не само за дейността на СОА, но и 
значението им за крайния потребител на продукта.  

Научно осигуряване на управленските и производст-
вените процеси. Подкрепа на военните и ресурсни решения 
с анализ, провеждан от специално назначени за това екипи 
или организационни звена. 

Сътрудничество с отбранителната промишленост, 
чрез включване на нейни представители в проектните еки-
пи, участие в консултативни органи, създаване на среда на 
предвидимост на действията на СОА, създаване и развитие 
в СОА на стабилен процес на управление на договорите с 
външни организации.  

Повишаване на качеството на човешките ресурси, 
чрез постоянно и адекватно обучение. Важна характерис-
тика, наблюдавана внимателно в СОА на САЩ и Великоб-
ритания. Качеството и обучението на човешките ресурси 
трябва да бъде съобразено с различните процеси в СОА. 

Влиянието на военни и политически съюзи е неизбеж-
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но (ако страната участва в такива съюзи), поради изисква-
нията за съвместимост както на въоръжението и техниката, 
използвана на бойното поле, така и на съюзното планиране 
на операциите. И не на последно място, за даване на дока-
зателства, че отделните страни развиват адекватни способ-
ности, чрез наблюдение и отчитане на нивото на отбрани-
телните разходи и процесите на модернизация на силите.  

В НАТО на стратегическо ниво влияние върху изгражда-
нето на СОА оказват Стратегическата концепция и инициа-
тивите за създаване на отбранителни способности – Инициа-
тивата за отбранителни способности (Defence Capability 
Initiative) и Споразумението за способности от Прага (Prague 
Capability Commitment). На по-ниските нива на управление 
основните механизми са организационни и преминават през 
Агенцията по поддръжка и снабдяване на НАТО (NAMSA) и 
Съвета на националните директори по въоръженията (CNAD), 
Научните организации на НАТО (RTO) и Инфраструктурната 
програма на НАТО. НАТО оказва влияние и чрез съюзните 
стандарти за процесите на управление на жизнения цикъл, 
приемането на въоръжение и техника, изисквания към отбра-
нителната промишленост, разработване на информационни и 
командни системи, разработване на софтуера и др.  

В доста дълъг период влиянието на ЕС върху страните 
членки е осигурявано само по линията на различни съвместни 
програми и организации като OCCAR или Западноевропейс-
ката група по въоръженията (WEAG), които в повечето случаи 
представляват клубове на богатите страни с големи разходи за 
отбрана и силна отбранителна промишленост. ЕС вече разпо-
лага с нови механизми за влияние след приемането на Обща-
та политика за отбрана и сигурност, Стратегията за сигурност 
от 2004 г. и Европейското споразумение за отбранителни спо-
собности, както и организационен център за развитие – Евро-
пейската агенция за отбрана. За разлика от НАТО, ЕС и Ев-
ропейската агенция за отбрана поставят акцента на своето 
влияние върху преструктуриране на отбранителната про-
мишленост и подобряване на отношенията администрация-
промишленост и рационализиране на научните изследвания в 
областта на отбраната. Тези механизми и цели са подкрепени 
и с разкриването на нов раздел „Отбрана и сигурност” от 
2007 г. в новата, Седма рамкова програма на ЕС.  
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Глава 2.  
ВЪВЕЖДАНЕ НА СИСТЕМАТА 

ЗА ОТБРАНИТЕЛНА АКВИЗИЦИЯ 
В БЪЛГАРИЯ 

Може да се твърди, че внедряването на Системата за от-
бранителна аквизиця в България е противоречиво. Противо-
речията при въвеждането на СОА могат да бъдат открити в 
три направления при използването и въвеждането на: поня-
тията за отбранителна аквизиция, при планирането на раз-
ходите за аквизиция и в ниския приоритет на СОА. Тази про-
тиворечивост е подсилена от липсата на стриктна бюджетна 
дисциплина и ниското ниво на прозрачност на дейността на 
СОА, което намалява значително мотивацията за усъвършен-
стване на процесите и организацията в Системата. 

Стартирането на реформата в придобиването на въоръ-
жение и техника в България никога не е било обявявано като 
основна цел в нито една програма на нито едно правителство 
в нито един стратегически документ или план за развитие на 
МО и БА. Никога системата за аквизиция не е обсъждана в 
широка обществена дискусия нито в Народното събрание, ни-
то в Министерския съвет, въпреки че инвестиционните разхо-
ди като основен елемент, изискващ една четвърт от отбрани-
телните разходи, е поверен на тази система. За разлика от 
САЩ и Великобритания, няма нито един документ извън сис-
темата на МО, който да удостоверява съществуването на СОА 
и нейните принципи, освен двете последни редакции на План 
2015, които ще бъдат разгледани малко по-долу.  

Въпреки многобройните промени на ЗОВС в него все 
още няма нищо относно СОА или развитието на въоръжени-
ята. Подобна е ситуацията с Концепцията за национална си-
гурност и Военната доктрина, които са издадени през 1998 и 
през 1999 г., като само Военната доктрина е променяна вед-
нъж през 2002 г. Всички останали документи, с изключение 
на тези, посветени на отбранителната аквизиция, използват 
две различни по съдържание понятия: „модернизация на въ-



 26 

оръжението и техниката” или по-честото „модернизация на 
Въоръжените сили”. Модернизация на въоръжение и техни-
ка в никакъв случай не изяснява и отбранителната аквизи-
ция – това е само една фаза от жизнения цикъл на въоръже-
нието и техниката, а модернизация на ВС означава според 
„Плана за модернизация на ВС 2002-2015г.”: 

„Модернизация: Непрекъснат процес на интегриране 
на нови доктрини, обучение, организации и оборудване (ма-
териални средства и инфраструктура) за развитие на спо-
собностите на въоръжените сили да изпълнят отговорности-
те си, произтичащи от Националната военна стратегия и 
определените им мисии и задачи.”14 

Същото определение откриваме и в Стратегията по от-
бранителна аквизиция и в двете последващи редакции на 
План 2015. Възможно е да твърдим, че употребата на „мо-
дернизация” като заместител на „аквизиция” или „развитие 
на въоръженията” изкривява смисъла на аквизиция от по-
нятие от науката за управление, разбирано като средство за 
управление на една от функциите на организацията на от-
браната – придобиването на продукти и системи, и го замес-
тва с понятие от военната наука, означаващо процес на изг-
раждане и управление на войските. Значението на тази за-
мяна можем да видим при оценката на необходимите дей-
ности и при оценката на разходите – дейностите и разходи-
те по отбранителна аквизиция са значително по-малко, от-
колкото дейностите и съответно разходите за модернизация 
на ВС, включващи  и разходите за аквизиция и за обучение, 
за интегриране и т.н. Може следователно да се приеме, че 
аквизицията е „включена в модернизацията на ВС”, което 
прави оценката на нейната дейност неясна и трудна. Както 
ще видим от следващата точка на тази глава подобно 
„включване” на аквизицията не съществува в опита на 
САЩ и Великобритания. СОА е приоритетна система, която 
е оценявана и наблюдавана самостоятелно. 

                                           
14 „План за модернизация на Въоръжените сили на Република 

България, 2002 - 2015 г.”, Министерство на Отбраната на Ре-
публика България, http://www.mod.bg/bg/modern/plan.html#r1. 
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2.1. Начало на промяната 

Замяната на аквизиция с модернизация, като равнос-
тойни понятия, започва още с началото на настоящата ре-
форма при управлението на отбраната от 1998 г. и плана за 
организационно изграждане на МО и БА до 2004 (известен 
в общественото пространство като „План 2004 г”.) и се из-
ползват равнозначно и до днес. План 2004 стартира като 
поредния секретен важен документ за управление на отб-
раната, но постепенно в хода на широката обществена дис-
кусия, съпътствала обсъждането както на плана, така и на 
първата Бяла книга, целите и средствата за реформата са 
изяснени. Понятията „аквизиция” и „развитие на въоръже-
нията” отсъстват в официалните документи, в правителст-
вените бюлетини, в Доклада за състоянието на сигурността 
и отбраната през 2000 г., в записките на кръглите маси за 
обсъждане на Бялата книга. Говори се само за модерниза-
ция на въоръжението и техниката и промяна на системата 
за доставки. 

Ако разгледаме План 2004 г. по-общо, можем да кажем, 
че, по подобие на практиката във Великобритания, това е 
необявен Стратегически преглед на отбраната (СПО) и то 
толкова основен и значим, че успява да промени система, 
която осем години (от 1990 г. до 1998 г.) остава встрани от 
реформата, поради липсата на консенсус относно външно-
политическия курс на страната и подходите за гарантиране 
на сигурността и отбраната на страната. Въпреки  че дей-
ностите по подготовката на План 2004 започват по-рано, той 
става възможен след приемането на Концепцията за наци-
онална сигурност и Военната доктрина (съответно 1998 и 
1999 г.), както и след широката подкрепа за реформи, полу-
чена от МС и НС. Планът предвижда двойно намаляване 
на състава на МО и БА: 

„В резултат на реформата, от 114 665 души в Минис-
терството на отбраната /МО/ ще останат 52 490”15 

                                           
15 „Правителствен бюлетин”, 360 брой, Правителствена инфор-

мационна служба, 31 август 1999 г., 
http://212.122.160.99/old/bg/gis/buletin/August/bul_08_31.html. 
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Планът включва 17 програми за промяна, които обх-
ващат всички важни области от управлението на отбраната. 
Тук ще споменем само програмите за реформа във военното 
образование, за Научно-изследователска и развойна дей-
ност (НИРД), за Стратегически прегледи на отбраната 
(СПО), за информиране на обществеността за хода на ре-
формата и разбира се Програма за модернизиране на сис-
темата на бюджета, финансите и доставките. Тази важна 
програма цели промяната на съществуващото до този мо-
мент линейно подаване на заявки от поделенията за необ-
ходимите им средства и материално осигуряване. Заявките 
до този момент са обобщавани в по-високите нива на орга-
низационната йерархия (и понякога променяни произволно 
от тези нива), докато бъде съставен бюджетът и планът за 
материално осигуряване. Въпреки че това е една бърза сис-
тема, тя не позволява оценка на обвързване на заявките с 
целите, за които те са направени, нито дават възможност за 
задаване на приоритети и оценка на алтернативи за заку-
пуване. Алтернативи, които да бъдат лесно обосновани и 
защитими пред МС и НС. 

Промяната, свързана с бюджета и финансите, е бърза, 
целенасочена и успешна. Въведена е СППБ, съвместима с 
НАТО, която е оценена като най-важната част от реформа-
та16. „Модернизацията на въоръженията и техниката” е от-
ложена за периода след 2001 г., като до 2002 г. се предвиж-
да разработване на „стратегия за модернизация”, за 2003-
2007 г. – модернизация в приоритетните направления, и за 
2008-2015 г. – модернизация на останалото въоръжение17. 
Ако разгледаме публикацията на първия директор на Ди-
рекция „Политика по въоръженията” (ДПВ) от МО, д-р То-
дор Тагарев по проекта на Центъра за либерални стратегии 
и Съюза на работодателите „Икономическото и социално 
                                           
16 Иванов, Тилчо, „Икономически аспекти на трансформацията 

на националния сектор за сигурност и отбрана”, сп. „Икономи-
чески алтернативи”, бр. 2, 2006 г. 

17 „Бяла книга за отбраната”, Министерство на отбраната на 
РБългария, София, 2002 г., 
http://www.mod.bg/bg/docs/BULWP.pdf Същата схема е опреде-
лена и в План за модернизация на ВС 2002-2015 г.  
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развитие на страната в условията на членство в НАТО”,  
можем да видим, че всички елементи в една или друга сте-
пен са налице: 

• Определен е подход на планиране по способности. 
• Създадени са ДПВ за оперативно и Съвет по модер-

низация (СМ) за стратегическо ръководство на мо-
дернизацията. 

• Определени са връзките между участниците в про-
цеса на модернизация. 

• Определено е използването на управлението на 
жизнения цикъл като основна концепция за придо-
биването (модернизацията). 

• Зададен е стандарт за съвместимост на дейностите с 
НАТО. 

• Дефинирана е ресурсната рамка и сътрудничеството 
с национални и международни организации. 

• В заседанията на Съвета на националните директо-
ри по въоръженията (CNAD) на NAMSA участват 
български представители. 

• В двата големи проекта за придобиване на въоръ-
жение в това време фактически работят Интегрира-
ни проектни екипи (ИПЕ), които имат само едно ни-
во на подчиненост. 

• Съгласно програмата за консолидиране на научния 
потенциал е създаден новият Институт за перспек-
тивни изследвания за отбраната (ИПИО) към Воен-
на академия „Г.С. Раковски” със състав от 37 изсле-
дователи и докторанти.18 

Издаден е и Правилник за управление на жизнения 
цикъл на C4I системите. 

Противоречиво е създаването на ИПИО чрез сливането 

                                           
18 „Недостатък беше липсата на стратегия и приоритети за про-

екти на НИРД”, интервю с Милчо Пътечков, в. „Българска ар-
мия”, 
http://bgarmy.eamci.bg/Scripts/isapiVWB.dll/theme?THEMEID=6
6035 и „Кръгли маси: Бяла книга за отбраната и Въоръжените 
сили на Република България”, Дискусия 27.02-11.04., МО, Со-
фия, 2001г., стр. 127-138. 
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на четири института с около 500 души персонал, началното 
им намаляване до 350 души и окончателното им редуцира-
не до състав от 25 щатни изследователя и 12 докторанта. 
Това значително намалява способностите на МО за научна 
експертиза за цялостното управление на отбраната и поста-
вя Министерството в позиция в повечето случаи да търси 
подобна от външни цивилни организации.  

Очевидно е извършена мащабна дейност по първона-
чалното въвеждане на бъдеща система за отбранителна ак-
визиция, без тя да бъде обозначена като такава. Предпоче-
тено е понятието „модернизация” и то в двете му значения – 
модернизация на въоръжението и техниката и на ВС. Защо 
самият директор на ДПВ, ядрото, около което явно се струк-
турира бъдещата СОА, използва тези понятия не е ясно, но 
вероятно става дума за избягване на нови понятия с цел да 
не бъде засегната СППБ  (основна  иновация към този мо-
мент) от нови понятия, които да доведат до допълнителен 
стрес и съмнения в реформата. Ако потърсим методологич-
ните влияния върху процеса, би трябвало със значителна 
точност да твърдим, че в организационната схема на внед-
ряваната и необявена СОА не можем да не забележим отно-
сително автономните нива на управление, съдържащи гру-
пи за анализ и управление, характерни за СОА на Вели-
кобритания.  

Очевидно това, което липсва в така описаната система, 
е работеща Система за необходими способности (СНОС), 
опит в проектното управление и каквито и да било докумен-
ти за неговото въвеждане, за да могат да работят нормално 
споменатите по-горе Интегрирани проектни екипи. Това 
обаче не намалява значението и мащаба на промените.  

Истинският проблем, който остава валиден и до днес, 
не е и няма как да бъде отстранен в този етап. Въпреки за-
даването на приоритети на бъдещите проекти не са зададе-
ни критериите или основните методи за задаване на крите-
риите за оценка на дейността на така предлаганата органи-
зация. Това е и практически невъзможно, поради факта, 
че не се говори за Система, а за организация на доставки-
те и модернизацията и трябва да бъдат задавани крите-
рии за всяко звено или проект поотделно. 

Съгласно изискването на Международния валутен 
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фонд и на ЕС за ограничаване на субсидиите към губещи 
предприятия, са приватизирани  почти всички от този вид в 
отбранителната промишленост19. Приет е Закон за държав-
ната администрация и съгласно неговите изисквания за 
първи път е издаден Устройствен правилник на МО, пред-
виждащ функционално разпределение на дейностите в съ-
ответни дирекции на МО. Въпреки програмата от План 
2004 за интегриране на ГЩ в състава на МО, Щабът не 
променя съществено своята структура и функции и остава 
същата автономна организация, както е предвидено в 
ЗОВС.  

2.2 Промени в периода 2001-2004 г.   

От 2001 до 2004 г. може да бъде идентифициран и 
следващият период във внедряването на СОА. В този пери-
од са издадени и приети (но само от МО) Концепцията за 
развитие на въоръженията, Стратегията за отбранителна 
аквизиция, Правилникът за управление на жизнения ци-
къл на отбранителни продукти в МО и БА, правилници за 
НИРД, за логистиката, за осигуряване на качеството и др. 
Приет е и План за модернизация на ВС 2002-2015 г.  

Първият приет през октомври 2001 г. документ е Кон-
цепцият за развитие на въоръженията, в която вече открито 
се говори за система. Концепцията е добър документ, докол-
кото подробно изяснява принципите, целите, фазите на 
жизнения цикъл. Тя е силно повлияна от СОА на САЩ, но 
без организационния капацитет на Департамента по отбра-
на – структурата, опита и най-вече развитата база от доку-
менти за проектно управление, управление на риска, уп-
равление на жизнения цикъл, методики за оценка на раз-
ходите и много други.  Концепцията практически не повли-
ява сериозно към промяна на съществуващата система за 

                                           
19 Dimitrov, D., The Restructuring and Conversion of the Bulgarian 

Defense Industry during the Transition Period, BICC paper 22, 
Bonn, 2002,” 
http://www.bicc.de/publications/papers/paper22/content.php. 
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доставки. Нещо повече, въпреки че Концепцията на пръв 
поглед задава някои процедури, тя е напълно неподходяща 
за ежедневно ръководство на СОА. Този концептуален до-
кумент остава като пожелание и без развитие на допълни-
телни процедурни документи в срок от цели две години. Две 
години, през които беше започнат и спрян проектът за мо-
дернизация на МиГ-29, започна оценка за възможностите 
за модернизацията на хеликоптерите Ми-24 и Ми-17 и на 
възможностите за закупуването на фрегати за ВМС. 

През 2002 г. е издаден и План за модернизация на ВС 
на Република България за периода 2002-2015 г. Това е един 
амбициозен план, предвиждащ бързи структурни реформи 
за окончателно въвеждане и развитие на СОА и изпълне-
нието на 68 основни проекта за модернизация до 2015 г. В 
плана са запазени организационните идеи от предишния 
период и можем да видим същите организационни схеми с 
леки модификации в приложението към настоящата глава, 
както и в публикацията на д-р Тагарев.  Новото е схемата 
на взаимодействие на План 2002-2015 с годишните финан-
сови и логистични планове, както и предлагането на годи-
шен график и предвидено взаимодействие с CNAD.  

План 2002-2015 е разработен на базата на решение на 
МС, но в крайна сметка получава само подкрепата на Ми-
нистъра на отбраната и МО – той не е приет от МС или НС. 
Потвърдено е планирането на ВС по способности, даден е 
списък и график за стартиране на проектите за модерниза-
ция и проектите за освобождаване от ненужно въоръжение 
и техника, направена е оценка на разполагаемите ресурси, 
анализиран е националният научен потенциал, определени 
са приоритетни области за научни изследвания и е дадена 
схема за управление на НИРД, която в последствие е разви-
та в Правилника за управление на НИРД от 2004 г., дефи-
нирано е в общи линии сътрудничеството с промишлеността 
и международното сътрудничество, определени са насоки за 
развитие на инфраструктурата. СОА и нейното развитие са 
обект на последния раздел, който е може би най-
противоречивият от целия План. Учудващо той е наречен 
„Управление на модернизацията” и съдържа описание на 
принципите, организацията и основните дейности на СОА. 
Пак ще припомним, че СОА осигурява процес за решения 
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за закупуване и доставяне на въоръжение и техника – ва-
жен елемент, но все пак само един елемент от модерниза-
цията на ВС. Отсъстват отново каквито и да било конкретни 
критерии за оценка на дейността на СОА. 

Проведеният през 2003-2004 г. първи обявен Стратеги-
чески преглед на отбраната също не доведе до приемането 
на СОА като един от важните приоритети за отбраната, а 
по-скоро акцентира върху променената среда на сигурност-
та, мисиите и подходите за изграждане на ВС, създаването 
на Съвместно оперативно командване, като инструмент за 
интегриране на ГЩ и много други дефинирани в Дългос-
рочната визия за развитие на войските и Политическата 
рамка на Прегледа.20 Отново е дефинирана ресурсна рамка 
и модернизация на въоръжението и техниката, като само са 
споменати принципите на СОА, без да бъде назовавана сис-
темата. Обсъждането и разработването на СПО от 2003-2004 
г. протече по точно обратния начин на обсъжданията на 
План 2004. СПО стартира с добра публичност и привлече 
вниманието на ведомствата и на общността на организаци-
ите, имащи отношение към отбраната и сигурността. Неза-
висимо от публичността на подготовката реалната дейност и 
дискусии бяха проведени в условията на плътна секретност. 
Въпреки че резултатите от СПО промениха значителна част 
от концепциите за управление (и документите) за изграж-
дане и управление на отбраната, за обществеността бяха 
предвидени три прекалено кратки документи, които и до 
този момент могат да бъдат открити на сайта на МО.  

Независимо от минималната информация за него и 
липсата на обявени решения в общественото пространство, 
влиянието на СПО за СОА е значимо.. Издаден е нов доку-
мент – Стратегия за отбранителна аквизиция, който по по-
добие на основния документ за развитие на СОА на САЩ – 
DODD 5000.1 задава рамката за развитие на СОА. Страте-
гията определя целите, средата и в концептуални граници 
задава шест  фази на управление на жизнения цикъл. Тук 
са определени задължителните дейности, компонентите на 

                                           
20 „Документи за Стратегически преглед на отбраната”, Минис-

терство на отбраната, http://www.mod.bg/bg/strateg.html 
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системата за управление и документите, издавани през 
жизнения цикъл. Зададени са още изисквания за научните 
изследвания, сътрудничество с отбранителната промишле-
ност и международно сътрудничество. Концепцията за раз-
витие на въоръженията не е отменена, въпреки че ако про-
цесът на СОА се ръководи по двата документа, биха въз-
никнали незначителни противоречия, най-вече в тълкува-
нето на някои понятия. В действителност, това са два кон-
цептуални документа с доста близки цели и принципи. 

След издаването на Стратегията са издадени и няколко 
важни правилника: за управление на жизнения цикъл, за 
управление на доставките, за управление на качеството и 
за управление на НИРД. Тук само ще подчертаем, че между 
тези документи е осъществена ясно видима връзка, като 
структури, принципи и фази на управление на жизнения 
цикъл. Изводите от анализа показват обаче, че чрез тези 
документи не могат да бъдат реализирани принципите на 
Стратегията и то поради една важна нейна слабост. В нея 
не е зададена рамка за разработване на критерии и оцен-
ка на отделните проекти, не са определени контролни 
точки и изисквания за разработване на документи за 
оценка на изпълнението.  

2.3. Състояние след 2004 г. 

Двете последващи редакции на плановете за развитие 
на ВС до 2015 г. от 2004 г. и от 2008 г. не променят с нищо 
ниския приоритет за развитие и усъвършенстване на СОА – 
тя е описана като връзка с останалите системи за управле-
ние на отбраната и като основни принципи и цели, но няма 
оценка за досегашната работа или насоки за бъдеща про-
мяна и развитие.  

В двата плана виждаме една нова обща система за уп-
равление на ВС – Системата за управление развитието на 
ВС (СУРВС), българския вариант на Системата на системи-
те на САЩ, включващи според Плановете подсистеми по 
отбранителна аквизиция (ПОА), за НОС (ПНОС) и подсис-
тема „Интегрираната система за управление на ресурсите 
за отбрана” (ИСУРО). ИСУРО е променената в периода след 
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2001 г. СППБ, СУРВС е нова система, но документите за 
създаването на СУРВС и новия правилник за 
СППБ/ИСУРО не могат да бъдат открити и вероятно не са 
обществено достъпни. Неясен е въпросът защо толкова ог-
ромна промяна в стратегическото ниво на управление на 
МО остава засекретена/неоповестена/недискутирана широ-
ко. Дори и да звучи парадоксално, към момента на сайта на 
МО могат да бъдат открити само документите, свързани със 
СОА. СУРВС и СНОС/ПСНОС са описани само в три реда от 
Правилника за управление на жизнения цикъл, а органи-
зационните документи за гордостта на реформата – 
СППБ/ИСУРО отсъстват напълно.  

Промяната, финализирана в СПО и в двете последни 
редакции на План 2015, започва още през 2001 г. с изслед-
ване на американската консултантска фирма MPRI, както 
отбелязва вторият директор на ДПВ полк. Кирил Стойчев: 

„С решение на правителството на България в периода 
септември - декември 2001 г. се провежда съвместно бълга-
ро-американско изследване на подходите за модернизация 
и превъоръжаване на Въоръжените сили (Force Moderni-
zation Study). То се реализира с представители на фирма 
MPRI и е финансирано по Програмата FMF (Foreign 
Military Fund) на САЩ.”21 

Резултатите от това изследване не са публично обяве-
ни, но от 2002-2004 г. коренно се променя начинът на гово-
рене и графичното представяне, използвани в презентации 
на представители на МО и в изказвания на политическото 
ръководство на МО. Вече се говори за СУРВС, връзки меж-
ду подсистеми и планиране способностите, подобни на тези 
в САЩ. (Вж. приложението към настоящата глава) 

Влиянието и чуждият опит за СОА са силно положи-
телни. Издадени са документи, променена е визията, из-
ползван е чужд опит, но би било добре, ако МО беше публи-

                                           
21 Пешев, Г, „Актуализиране и развитие на документалната база. 

Отбранителната аквизиция е гарант за нарастване на способнос-
тите на армията”, в. "Българска армия", бр. 16510 от 21.12.2006 г., 
http://bgarmy.eamci.bg/Scripts/isapiVWB.dll/theme?THEMEID=7
7411. 
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кувало не само това, а всички изследвания, проведени от 
чужди и наши експерти не само в областта на аквизицията, 
за да могат да бъдат представени и дискутирани идентифи-
цираните проблеми и предложените мерки, както и да бъде 
оценено внедряването им в практиката.  

От края на 2006 г. стартира проект за промяна и усъ-
вършенстване на документите и процесите на СОА. Проек-
тът е амбициозен и в действителност може да бъде характе-
ризиран  като пълен преглед на СОА. Стартирането му бе 
съпътствано от съответна подготовка за широко обществено 
обсъждане. Въпреки че проектът, неговият график и участ-
ници бяха определени със заповед на Министъра на отбра-
ната, стартът му бе отложен повече от шест месеца поради 
координационни дейности в МО. Реалният му старт не бе 
съпътстван с предвидената широка дискусия и изследва-
ния, проведени от университетите и външни изследователс-
ки организации, поради бюрократични затруднения, свър-
зани с използване на средствата от Програма 10 (научната 
програма на МО) и нуждата от допълнителна координация. 

Проектът би трябвало да получи подкрепата поне на 
ниво МС, но в действителност получи минимална подкрепа 
от ниво заместник-министър на отбраната и остана само 
вътре в структурите на МО и БА. Въпреки всичко проектът 
може да бъде оценен като полезен. Той събра на едно място 
всички организации от МО, свързани с отбранителната ак-
визиция, и идентифицира проблемите. Бяха разработени 
два нови документа – Стратегия за отбранителна аквизи-
ция и СОА-процеси, продукти, взаимовръзки, вторият от 
които предвижда използването на Балансирани стратеги-
чески карти, като метод за задаване и измерване на дей-
ността на СОА. Предвиждаше се да бъдат анализирани 
всички процеси на СОА.  
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Глава 3.  
ПРОБЛЕМИ ПРИ ВНЕДРЯВАНЕ НА СОА 

Сравнението в дейността на СОА между САЩ, Великоб-
ритания и България показва голямо сходство на трите стра-
ни, както като тип на проблемите, така и като времетраене. 
Това сходство не трябва да бъде използвано нито като успо-
коение, нито като отрицание на необходимостта от усъвър-
шенстване на процесите на управление на доставките и при-
добиването в нашата страна. Идентифицирането, анализът и 
предложенията за подобряване на процесите на СОА в САЩ 
и Великобритания протичат в условията на дебат между пар-
ламентите, правителствата, експертите и медиите и се осно-
вават на поредица от изследвания, които обикновено завър-
шват със структурирано предложение за вземане на мерки. 
При анализа на проблемите в дейността на СОА в МО на 
България не беше открит нито един официален документ, 
който да подкрепя или да предизвиква подобен дебат, тъй 
като документите, представящи оценка или официална по-
зиция по дейността на СОА или по състоянието на модерни-
зацията в нашата страна, практически не са достъпни.  

3.1. САЩ  

В изключително интересното си изказване „Организа-
ции за отбранителна аквизиция: Връзка между намалява-
нето на персонала и по-добрите програмни резултати”22 
пред Подкомисията по военни доставки и военна готовност 
                                           
22 Defense Acquisition Organizations: Linking Workforce Reductions 

with Better Program Outcomes, Testimony Before the 
Subcommittees on Military Procurement and Military Readiness, 
Committee on National Security, House of Representatives, 
Statement of Louis J. Rodrigues, Director, Defense  Acquisitions 
Issues, National Security and International Affairs Division, 
http://www.dau.mil/pubs/gaorpts/defacqor.pdf. 
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в състава на Комисията по национална сигурност на Конг-
реса на САЩ на 8 април 1997 г., Луис Дж. Родригес от 
Главния одитен офис (ГОО) заявява: 

„Процесът на отбранителна аквизиция на Департамен-
та по отбраната осигури на САЩ такива оръжия, на които 
нито една държава в света не е в състояние да се противо-
постави. Въпреки това, независимо от броя на инициативи-
те за подобряване на процесите, аквизицията на тези оръ-
жия беше и в някои случаи продължава да бъде изпълнена 
със значителни проблеми. Оръжейните системи струват по-
вече и отнемат повече време да излязат на бойното поле, 
отколкото е очаквано, срещат се често проблеми, свързани с 
разработването им, като понякога се оказват трудни за про-
изводство и поддръжка.”23  

Докладът продължава с обобщение на основните проб-
леми, които среща Департаментът по отбрана (ДО) в дей-
ността и подобряването на СОА. Те могат да бъдат обобще-
ни по следния начин: 

• Неоправдани бюджетни очаквания или „Твърде много 
програми, струващи твърде малко долари” – множество 
трудни за управление програми, при планирането на 
които се залагат по-малко от необходимите средства. В 
резултат или програмите надвишават планираните 
средства, или трябва да бъдат намалени параметрите 
на произвежданата продукция.  

Според Л.Дж. Родригес за периода от 1963 г. до 1984 г. 
Конгресът гласува средно 32% увеличение на бюджета на 
всички наблюдавани програми над това, което ДО е плани-
рал в началото на всяка бюджетна година, независимо че 
закупеното въоръжение и техника е по-малко, отколкото е 
било заложено.  

„В края на 80-те ние оценихме разминаването между 
програмите на ДО и одобрените средства на сумата от 553 
млрд. долара за петгодишен период. През 1995 г. по наши 
оценки за същия период разминаването може да надмине 
150  млрд. долара24.”  

                                           
23 Пак там, стр. 5-6 
24 Пак там, стр. 6 
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• Съмнителни изисквания и технически решения, 
които едва ли са най-добрите от гледна точка на 
критерия разходи-ефекти. 

• Нереалистични оценки на разходите, графиците и 
изпълнението на програмите. 

• Съмнителна ресурсна осигуреност на програмите.   
• Използване на стратегии за придобиване, които могат 

да бъдат характеризирани с високи нива на риск. 
• Новите оръжейни системи са по-добри от старите, но 

струват повече и отнемат повече от първоначално 
планираното време да бъдат взети на въоръжение. 
„Тези резултати в течение на времето се оказват неп-
ромокаеми за различните реформи, типове договори, 
изпълнители, оценки, както и за Въоръжените сили, 
администрацията и Конгреса”25, счита Л.Дж. Родригес.  

• Несъстоятелните бюджетни и технически оценки 
при планирането на програмите за аквизиция водят 
до общи проблеми за бюджета за отбрана и конку-
ренцията при доставчиците. За да намали общото 
превишение на извършените над планираните раз-
ходи, ДО променя целия бюджет за отбрана и нама-
лява разходите на други програми. Предизвикване-
то на прекалено силна конкуренция води до офертни 
цени, които са нереалистични.  В резултат 17 от 22-
те изследвани от ГОО програми, които са влезли в 
етап на производство, надвишават с 10 млрд. долара  
планираните разходи26.  

• Организационната култура на аквизиционните об-
щности в ДО е култура на фракции, колективно за-
щитаващи собствените програми и нужди, на тес-
ногръдие и на неоправдан оптимизъм, развиващи се 
под чадъра на твърденията, че чрез процеса на ак-
визиция ще се осигурят най-добрите оръжия за Въо-
ръжените сили на САЩ. В резултат целите на про-
цеса на аквизиция се изместват в полза на макси-
милизиране и увеличаване на разходите за програ-

                                           
25 Пак там, стр. 8 
26 Пак там, стр. 8-9 
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мите.  
Преминавайки към изследване на ГОО, издадено едина-

десет години по-късно, през март, 2008 г., можем да видим поч-
ти същите проблеми като тези, идентифицирани от  Луис Дж. 
Родригес през 1997 г. Изследването на ГОО от 2008 г. е шестото 
поред на избрани  програми за аквизиция от 2000 г. до днес.  

В предговора към доклада главният инспектор на САЩ 
казва следното: 

„За нещастие, нашето изследване тази година показва, 
че разходите и предвидените резултати за главните прог-
рами за въоръжение не отчитат подобрение вече шеста по-
редна година, откакто ние публикуваме тези доклади. Не-
зависимо, че беше въведена добре обмислена политика за 
промяна в аквизицията през 2003 г., която засегна много от 
добрите практики, както докладвахме преди, тези значи-
телни промени в политиката все още не са преведени на 
езика на най-добрите практики за отделните програми.”27 

Изследването обхваща 72 програми  и идентифицира 
следните проблеми: 

• Резултатите от отбранителната аквизиция про-
дължават да подкопават основите на инвестициите 
на ДО – слабите резултати на програмите за аквизи-
ция създават съмнения и водят до закупуването на по-
малко въоръжение и техника на по-високи цени. 

• Продължаващи проблеми с графика за създаване на 
операционни способности – средното закъснение на 
изследваното портфолио от програми е 21 месеца, 
33% от програмите се изпълняват според графика, 
15% закъсняват между 25 и 48 месеца, а 15% са със 
закъснение над 48 месеца.  

• Планирани са твърде големи разходи и твърде сери-
озно увеличение за големите аквизиционни програми, 
които едва ли ще издържат предизвикателствата пред 
бюджета както на ДО, така и на правителството.  

• Програмите за аквизиция все още не използват под-

                                           
27 GAO-08-467SP, DEFENSE ACQUISITIONS: Assessments of 

Selected Weapon Programs, March 2008, 
 http://www.gao.gov/new.items/d08467sp.pdf. 
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ход за управление, основаващ се на управление на зна-
нието. Програмите за аквизиция преминават през 
различните фази на процеса без необходимото знание 
и без достатъчно стабилни и зрели технологии, което 
води до забавяне и увеличение на разходите както за 
изследване, така и на общите разходи за програмата. 
Едва 12% от програмите разполагат с подходящи тех-
нологии за стартиране на разработки. Само 4% от 
програмите отговарят на предходното условие и раз-
полагат с 90% от инженерните чертежи, за да започнат 
фазата на тестване и демонстрации, и никой от тях не 
изпълнява първите две условия и разполагат със ста-
тистически наблюдения за производствените процеси 
преди започване  на серийно производство.  

• Оптимистични и неясни изисквания. 
• Честите персонални промени на програмните ме-

ниджъри водят до намаляване на отчетността.  
• Стремеж към прехвърляне на отговорности към 

доставчиците – много от дейностите по управление 
на програмите, които трябва да остават в сферата на 
управление на ДО, са пренесени към управление от 
частните фирми.28  

Въпреки многобройните и критични бележки ГОО из-
казва увереност, че предлаганите реформи в доклада на ДО 
до Конгреса за хода на трансформацията на процесите на 
аквизиция, внесен месец преди това в Конгреса на САЩ,29 
биха имали положителен резултат.  

Докладът на ДО е отговор на четвъртото по ред изслед-
ване на ГОО за 2006 г. на избрани програми за аквизиция. 
Докладът представя и дейностите, промените и инициати-
вите, които смята да предприеме ДО и които са формирани 
на базата на докладите на ГОО, изследванията на Проекта 
за оценяване на представянето на отбранителната аквизи-

                                           
28 Пак там, стр. 2-32 
29 Secretary of Defense, March 2008, Biannual report, “Defense 

Acquisition Transformation Report to Congress”, http://stinet.dtic. 
mil/oai/oai?&verb=getRecord&metadataPrefix=html&identifier=A
DA469464. 
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ция (ОПОА), Центъра за стратегически и международни из-
следвания (ЦСМИ), Съвета по научни изследвания (Defence 
Science Board) в отбраната и резултатите от Четиригодиш-
ния преглед на отбраната (ЧГПО). 

Възможно е да бъдат цитирани множество изследва-
ния, проведени в ДО, видовете ВС, Университета по отбра-
нителна аквизиция, различни правителствени и неправи-
телствени организации в различни периоди с различни це-
ли и позиции, както крайно критични, така и защитаващи 
активно дейността на СОА.  

3.2. Великобритания 

Докладът на ГОО, представен от Луис Дж. Родригес, и 
особено силният му  критицизъмм биха изглеждали крайно 
неочаквани за българската практика.  

Подобна практика и критицизъм обаче се оказват харак-
терни и за Великобритания. По-долу в изложението са предс-
тавени някои доклади на Национален одитен офис (НОО) и 
някои решения на Камарата на общините за 2004 и 2008 г., 
които изглеждат меко казано шокиращи за общоприетите въз-
гледи, че отбранителната аквизиция във Великобритания е 
пример за добра практика. Ако тези решения с техния импе-
ративен стил и начин на представяне бяха приети в българс-
кия парламент, то те биха довели до криза в изпълнителната 
власт и до дългогодишен медиен шум. В действителност, в 
практиката на Великобритания те водят до сериозно медийно 
представяне на проблемите на СОА и бърза реакция на из-
пълнителната власт в лицето на правителството и МО. В този 
смисъл, не броят на програмите за разработване на ново въо-
ръжение и големите бюджетни разходи, а подходът на бързо 
идентифициране и решаване на проблемите прави практика-
та на Великобритания добра и подходяща за прилагане.  

Независимо от въвеждането на инициативата „Усъ-
вършенствана аквизиция” съмненията и критицизмът за 
успешното решение на проблемите с  превишаването на бю-
джетите и графика на програмите за аквизиция  продължа-
ват доста дълъг период и може да се твърди, че в някои слу-
чаи критицизмът води до сериозна опасност да бъдат под-
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ценени добрите страни на практиката и постоянно да бъдат 
въвеждани нови програми, които да поставят МО и СОА под 
силен стрес и да променят прекалено бързо система, която 
се нуждае от стабилност30.  

В своя Шести доклад за отбраната от 14 юли 2004 г. 
Комисията по отбрана към Камарата на общините деклари-
ра следното: 

„Преди шест години МО въведе инициативата „Усъ-
вършенствана аквизиция”. Нейните цели бяха придобива-
нето на въоръжението и екипировката да става по-бързо, по-
евтино, по-добре. Съгласно почти всички измервания, тя се 
провали в тези цели. В периода 2002-2003 г. 20-те най-
големи проекти за въоръжение и техника показват годишно 
увеличение на разходите от общо 3,1 млрд. лири. Проектите 
също така страдат и от закъснение средно от година и поло-
вина. Очакват се допълнителни увеличения за периода 
2003-2004 г. Това означава, че нашите въоръжени сили все 
още не получават въоръжението и техниката, от които се 
нуждаят и когато се нуждаят. Увеличения в разходите с та-
кава сила означават не само спиране или допълнителни за-
къснения в програмите за въоръжение и техника, но също 
така и  до намаления на бюджета за отбрана.”31 

По отношение на Агенцията за отбранителни доставки 
(АОД) докладът е още по-краен в оценките си: 

„Представянето на АОД за периода 2002-2003 г. може са-
мо да бъде описано като плачевно. На базата на относително 
оптимистичните предположения, че няма да има повече раз-
минавания с предвидения график, главните програми за въо-
ръжение и техника ще бъдат доставени на крайния потребител 
със средно закъснение от година и половина.”32 
                                           
30 Nixon, P. and D. Moore, The Revolution in Defence Acquisition 

Affairs: Why Smart Acquisition is Working, no. Royal United Services 
Institute, http://www.rusi.org/downloads/assets/Nixon_Moore_RDS_ 
Feb_07.pdf. 

31 Summary, Defence - Sixth Report, House of Commons, 14 July 2004, 
http://www.publications.parliament.uk/pa/cm200304/cmselect/cmdfen
ce/572/57203.htm. 

32 Smart Acquisition, Defence - Sixth Report, House of Commons, 14 
July 2004, July 28, 2004, http://www.publications.parliament.uk/ 
pa/cm200304/cmselect/cmdfence/572/57205.htm. 
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Основните проблеми, идентифицирани в доклада на 
Комисията по отбрана, са: 

• Неспособност да се действа бързо. Оказва се, че 
принципите на Усъвършенстваната аквизиция, 
въпреки че звучат добре, са трудни за въвеждане и 
двама поредни директори на АОД не успяват да ги 
внедрят в пълна сила.  

• Намаляване на проектния риск. Въпреки обявеното 
желание за увеличаване на инвестициите във фа-
зата на оценка на проектите и намаляването на 
риска, свързан с новите технологии, МО продължава 
да не инвестира достатъчно средства в тази фаза, 
което води до значителни увеличения на разходите 
и до закъснения.  

• Баланс между очакваното ниво на представяне, вре-
мето за изпълнение и разходите на програмите. Още 
един непълно въведен принцип. Нереалистичните 
оценки на този баланс водят до закъснения и увелича-
ване на разходите, тъй като заложените критерии не 
могат да бъдат постигнати в предвиденото време. 

• Управление на разходите през целия жизнен цикъл – 
основен и важен принцип, който е въведен частично и 
за който трябва да бъде извършена още много работа. 

• Процесът на вземане на решение в МО трябва зна-
чително да бъде опростен. Въпреки двойното нама-
ление на точките, в които трябва да бъдат съгласу-
вани решенията за продължаване на проектите, те 
все още са твърде много, което поставя проектите в 
много стеснена рамка що се отнася до договорния 
процес с доставчиците.  

• Договорните отношения с доставчиците и произво-
дителите трябва да бъдат поставени на основата на 
добрите практики. Стабилността и доверието в тези 
отношения трябва да бъде допълнително повишено. 

• Подкрепа от висшия мениджмънт. Ръководителите 
на Интегрираните проектни екипи (ИПЕ) се нужда-
ят от допълнителна подкрепа и по-близка работа с 
висшия мениджмънт, за да се избегне неразбирането 
или объркването относно целите и задачите на Усъ-
вършенстваната аквизиция. 
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• Процесите на вътрешен контрол са неефективни и 
съществуващата среда на т. нар. „култура на стра-
ха” създава условия за прикриване на проблемите33.  

Оценката за новата инициатива Отбранително-
индустриална политика (ОИП) и за подкрепата й с новия 
документ Отбранително-индустриална стратегия (ОИС) е 
силно положителна и Камарата на общините препоръчва 
прилагането й още в началните фази на процеса на СОА34.  

Потвърждение на направените изводи от този доклад е 
и оценката на ГОО в ръководството за 2004 г. за подобрява-
не на ключовите процеси на СОА. Документът започва със 
следната констатация: 

„За последните две десетилетия годишните доклади за 
главните проекти показаха променлив успех за най-
големите проекти, с най-високи разходи, много от които 
страдат от превишение на разходите над планираните нива 
и закъснения от предвидения график.”35 

За разлика от САЩ, във Великобритания оценките за 
представянето на СОА от 2008 г. са положителни. Парламен-
таристите в този доклад оценяват високо успешното сливане 
на двете най-големи организации в състава на МО – Агенци-
ята за отбранителни доставки (АОД) и Организацията за от-
бранителна логистика (DLO) в новата Агенция за въоръже-
ние и поддръжка (АВП). Тя управлява над 43% (16 млрд. ли-
ри) от имуществото на МО и има персонал от 29 000 души.  

„Ние поздравихме Началника на Отбранителното 
снабдяване и неговия екип за това, че сливането бе извър-
шено според графика, и за напредъка, постигнат в първата 
година на организацията за въоръжение и поддръжка”36, се 
казва в доклада. Освен тези поздравления Комисията по от-
                                           
33 Пак там, точки 9-63 
34 Пак там, точки 101-148 
35 UK National Audit Office press notice , Driving the Successful 

Delivery of Major Defence Projects: Effective Project Control is a 
Key Factor in Successful Projects, http://www.nao.org.uk/pn/05-
06/050630.htm. 

36 The first year of DE&S operation, House of Commons, Defence - 
Tenth Report, 27 March 2008, http://www.parliament.the-stationery-
office.co.uk/pa/cm200708/cmselect/cmdfence/295/29505.htm#a4. 
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брана подкрепя въведената през лятото на 2006 г. инициа-
тива „Програма за промяна в отбранителната аквизиция” и 
набелязва ключовите мерки, които МО би трябвало да под-
крепя. Програмата за промяна се базира на няколко изс-
ледвания, проведени от различни екипи, най-влиятелното 
от които е „Създаване условия за промяна в аквизицията”37.   

Според Комисията, АОД е изпълнила всички ключови 
резултати от Споразумението за обществени услуги, които са 
били заложени за периодите 2005-2006 г. и 2006-2007 г., но 
новата агенция АВП продължава да не се справя с контрола 
на времето на проектите и седем от главните аквизиционни 
проекта имат общо закъснение от шест години и половина.  

В този доклад Комисията среща и още един проблем, 
който е идентифициран и в САЩ в доклада на ГОО, предс-
тавен от Л. Дж. Родригес през 1997 г., – намаляване на раз-
ходите чрез преоценка на изискванията към новото въоръ-
жение и техника, намаляване броя на закупените системи 
въоръжение и намаляване на разходите на други типове 
програми в бюджета на МО, с крайна цел намаляване на 
превишението на общите разходи над планираните нива в 
началото на бюджетния период.  

3.3. България 

Използвайки методологията на ГОО и НОО, можем да 
сравним планираните разходи за модернизация с отчетените 
в края на годината. Всеки изследовател обаче ще се сблъска 
със сериозен проблем, тъй като информационната база за 
плановете, разходите, критериите за избор и извършената ра-
бота е изключително ограничена поради следните причини: 

• Заседанията на комисиите към Народното събрание, 
имащи отношение към отбраната и сигурността, са 

                                           
37 Enabling Acquisition Change, An examination of the Ministry of 

Defence’s ability to undertake Through Life Capability Management, 
A report by the Enabling Acquisition Change Team Leader, 
 http://www.mod.uk/NR/rdonlyres/10D1F054-A940-4EC6-AA21-
D295FFEB6E8A/0/mod_brochure_hr.pdf 
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закрити и не се публикуват стенограми или мнения.  
• Годишните доклади за състоянието на отбраната и 

въоръжените сили преминават през Народното съб-
рание бюрократично, без сериозно обсъждане, забе-
лежки или предварителна подготовка и изслушва-
ния от страна на Комисия по отбраната или поне та-
кива не са отбелязвани в кратките съобщения за 
проведените заседания. Текстовете на докладите са 
недостъпни – пълният текст или некласифицирани 
съкратени версии не могат да бъдат открити на сай-
товете на МО, НС или този на правителството.   

• Бюджетът – другият голям източник за информация 
относно плановете и дейността на МО (особено що се 
отнася до програми за аквизиция), също не предоставя 
достатъчно информация. Въпреки че МО бе първото 
министерство, въвело програмен подход още през 2001 
г., до този момент не е публикуван нито един програ-
мен бюджет. Това е обща слабост на бюджетната прак-
тика в нашата страна. До този момент са публикувани 
само плановете за пилотните програмни бюджети за 
2004 г. След сериозен натиск от няколко неправителс-
твени  организации бяха публикувани програмните 
бюджети само на няколко министерства на страницата 
на Министерство на финансите, въпреки че считано от 
1 януари 2007 г. всички министерства би трябвало да 
съставят програмни бюджети.38  

• Проведените прегледи на отбраната и на съществу-
ващите програми за модернизация след 1998 г. пре-
доставят само крайния резултат от прегледа – това, 
което е планирано за следващите периоди, отново 
без критерии за изпълнението на плановете. След 
2000 г. не са провеждани широки обществени обсъж-
дания на тези планове, няма и публикувани научни 
изследвания, които да представят анализи за проб-
лемите в работата на МО и да послужат за основа за 

                                           
38 Постановление № 20 на Министерския съвет от 2 февруари 2007 

г. за изпълнението на държавния бюджет на Република Бълга-
рия за 2007 г.,  Министерство на финансите, Бюджет 2007. 
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усъвършенстване, както това се случва в САЩ и Ве-
ликобритания.  

Липсата на достатъчно стабилни източници и предиш-
ни изследвания налага предварителен анализ и обобщава-
не на наличните източници за процесите, организацията  и 
резултатите на СОА, както и на идентифициране на глав-
ните проблеми в нейната дейност.  

Проблемите на СОА могат да бъдат разделени в две голе-
ми групи – проблеми на средата и системни проблеми. Двете 
групи са във взаимна връзка и не може да се очаква решение 
на проблемите, ако бъдат взети мерки само в една от двете. 

Проблеми на общата среда на действие на СОА: 
• Ниското ниво на отчетност и прозрачност създа-

ва крайно неподходяща среда за въвеждане в дейст-
вие и усъвършенстване на отбранителната аквизи-
ция. Налице са предпоставки за неизпълнение на 
два от основните принципи на СОА – принципа на 
ясно разпределение на ролите в управлението и 
принципа на управление по резултати. Без изпъл-
нението на тези два принципа СОА едва ли може да 
работи нормално, както показва и опитът на другите 
страни, и се създава опасност от корупция.  

• Докато в САЩ и Великобритания докладите отчитат 
оптимистично планиране на разходите, в нашата 
система можем да говорим за нестабилно планиране 
и отсъствие на бюджетна дисциплина.  

За периода 1996-2006 г. средното превишение на из-
вършените над планираните разходи е 99 952,2 хил. лв или 
13,25% спрямо планираните, с нива, достигащи 23,27%. Да-
леч по-притеснителни са обаче данните за промените в ин-
вестиционните разходи – за същия период те се променят 
средно  с 63 181,5 хил. лв или с 146,61% спрямо планирани-
те, с нива от близо 100 до над  200% за целия период от 2000 
до 2005 г., с ясно изразен връх от 520% превишение през 
2002 г. Само за пример, за да подчертаем размерите на този 
проблем, можем да сравним тези превишения с годишния 
бюджет на Министерство на културата, който се движи на 
нива на извършени разходи от 49 684 до 72 713 хил. лв за 
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периода от 2000 до 2004 г.   
Стегнатата рамка на програмните бюджети е силно 

разхлабена с Програмата за участието на Република Бъл-
гария в НАТО в размер от около 60-70 млн. лв годишно, ко-
ято, въпреки че е обявявана от време на време като стойност 
в бюджета, вероятно фактически действа като необявен из-
вънбюджетен фонд за нуждите на модернизацията. Огром-
на част от него се разпределя за МО, а от тази част 50-70% 
се разпределят за капиталови разходи. Не е ясно как точно, 
кога точно, за какво точно и за какви точно програми се из-
ползват тези средства, както и средствата, предвидени за 
капиталови разходи в бюджета. 

• Силна неустойчивост на стратегическата ресурс-
на рамка и планиране за СОА. Сравнявайки страте-
гическите планове с планираните за съответните го-
дини разходи и с извършените разходи, можем да 
забележим сериозни разминавания в заложените 
параметри.  Бялата книга за отбрана от 2002 г. оче-
видно се оказва твърде оптимистична и разликата 
между разходите, планирани в нея и планираните в 
бюджета, е средно 163 471,7  хил. лв или 280,21% 
намаление.  

За да изчерпим тук по-пълно този проблем, ще трябва 
да направим по-дълго разяснение.  

През 2005 г., само три години след издаването на Бялата 
книга за отбрана, План 2015 е ревизиран за първи път и се 
оказва твърде рестриктивен спрямо действително планира-
ните разходи за периода 2005-2008 г. Средното превишение 
на планираните в бюджета разходи и тези в План 2015 е 44 
386,8 хил. лв или 18,68% средно, с нива достигащи от 22,22% 
до 42,35% годишно. Разликата между стойностите за периода 
2005-2007 г. между Бялата книга и План 2015 е с намаление 
от 193,34% и не става ясно кое предизвиква това намаление 
на средствата, при положение, че икономиката е стабилна, 
предвидима, в период на растеж и ниска инфлация.  

В същото време бе публикуван и единственият Годиш-
ник за отбранителните разходи в Югоизточна Европа39 по 

                                           
39 Yearbook on South Eastern Europe Defence Spending, Stability 

Pact for SEE, Budget Transparency Initiative, Sofia, 2002  . 
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Инициативата за бюджетна прозрачност на Пакта за ста-
билност в Югоизточна Европа. Целта на тази инициатива е 
чрез прозрачност на отбранителните разходи на всички 
страни в региона да се постигне доверие и сътрудничество. 
Представените в Годишника разходи обхващат периода 
2000-2007 г. и вероятно представят резултатите от първите 
два цикъла  на планиране от СППБ40 за 2000 и 2001 г. Таб-
лица 3.1 представя сравнението в разходите между различ-
ните документи. 

Таблица 3.1 
Сравнение на планираните и извършени  
разходи според документите за планиране  

и отчитане на бюджета 

Бюджетни разходи 
Година БК 

(млн. лв)
П2015 

(млн. лв
ГК2002 

(млн. лв) Планирани
(млн. лв) 

Извършени
(млн. лв) 

2001 99,4  92,0 47,0 96,4 
2002 191,5  128,8 25,0 155,0 
2003 207,6  200,0 40,0 142,3 
2004 271,4  196,8 60,0 194,0 
2005 305,9 110,0 233,7 90,0 215,9 
2006 338,7 107,0 255,0 185,6 245,2 
2007 373,9 131,0 274,8 196,5  
2008  198,0  251,5  

БК – Бяла книга за отбраната41; П2015 – План 2015, редакция 
от 10.11.2004 г.; ГК2002 - Годишник за отбранителните разходи 
в Югоизточна Европа; Бюджетни разходи – планираните и из-
вършени разходи, съгласно Законите и решенията за приемане 
на държавния бюджет за съответната година. 

                                           
40 В Годишника не е посочено точно, въпреки че във всички таб-

лици е записано „Данни, предоставени от МО на РБългария” 
41 „Бяла книга за отбраната”, МО, 

http://www.mod.bg/bg/docs/BULWP.pdf 
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Както се вижда от Фигура 3.1 планираните разходи за 
инвестиции по бюджета за всяка година значително се раз-
личават от тези в дългосрочната рамка на Бялата книга и 
План 2015, както и тези, зададени от СППБ в Годишника за 
отбранителни разходи. 
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Фигура 3.2 представя сравнението на извършените с 
планираните или отчетени разходи в останалите докумен-
ти. От графиката се вижда голямата разлика между дейст-
вително извършените бюджетни инвестиционни разходи и 
тези, планирани в стратегическите документи. В сравнение 
с Бялата книга те са по-малки, а в сравнение с План 2015 от 
ноември 2004 г. те са почти двойно по-големи. Разликите с 
планираното в Годишника от 2002 г. и извършените бю-
джетни разходи са значително по-малки. Това поставя на-
пълно обоснования въпрос: за какви цели се използват дъл-
госрочните планове, след като действително те не влия-
ят върху годишните такива? Дали трябва да бъде подоб-
рено стратегическото, или пък трябва да бъде реформи-
рано оперативното планиране и програмиране в МО? И 
каква е ролята на СОА в тези процеси, след като не успя-
ва да предостави достатъчно качествена информация и 
за двата вида планове? 

• Неясната информационна среда, непрозрачността и 
неустойчивото планиране създават огромни пробле-
ми в процесите на аквизиция що се отнася до отно-
шенията с потребителите и партньорите на СОА 
– ВС, данъкоплатците, отбранителната промишле-
ност, международните партньори от НАТО и ЕС. 
Пример в това отношение са поредицата проекти за 
модернизация от 1998 г. до днес. Повечето от тях или 
са били прекратявани, или са минавали, или са за-
вършвали в съдебните зали, или са били прекратя-
вани с големи загуби, или са обвити в обществено 
недоверие и съмнения. Този проблем има и вътреш-
ни, системни измерения на лошо проектно управле-
ние, но може да бъде отнесен и към проблемите на 
средата, тъй като нашето законодателство и адми-
нистративна среда позволяват тези проекти да бъдат 
стартирани при пълна секретност, като единствени-
ят орган, който удостоверява необходимостта от про-
ектите и тяхната целесъобразност, е органът-
поръчител и изпълнител на проектите.  
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Системни проблеми: 
• Докато представителите на контролиращите органи 

и парламентарните комисии на САЩ и Великобри-
тания говорят за оптимистичност на изискванията 
към проектите и програмите, за българската прак-
тика можем да говорим само за нестабилност и не-
устойчивост и вероятно в голяма степен на произ-
волно определяне на изискванията към въоръжени-
ето и техниката, тъй като Системата за необходи-
ми оперативни способности не съществува – не е ин-
ституционализирана с никакъв документ и в момен-
та тази дейност се изпълнява от Военния съвет към 
Началника на Генералния щаб. Не е ясно на базата 
на какви експертни и научни изследвания се осно-
вават изискванията към проектите на СОА.  

• Горният проблем е задълбочен от отсъствието на 
научни изследвания и научна подкрепа на промя-
ната. Ако изключим първоначалното изследване, 
проведено от Катедра „Национална и регионална 
сигурност” на УНСС, дейността на научните консул-
танти от Великобритания и САЩ, както и консул-
тантската дейност на MPRI, не съществуват програ-
ми или инициативи за подобряване дейността на 
СОА, по подобие на тези в  САЩ и Великобритания 
– с публикувани и широко обсъждани от всички от-
говорни институции резултати.  

• Съществуват прекалено много координационни 
точки в процесите на СОА, които затрудняват и ба-
вят работата по проектите за аквизиция. Този проб-
лем е задълбочен и от отсъствието на ръководства и 
всички необходими документи за работата, както на 
интегрираните проектни екипи, на всички работещи 
в СОА, така и на нейните партньори. Като резултат 
се получава бавна реакция на системата, която, 
придружена с информационната несигурност на 
средата, създава невъзможност вече седма година да 
бъдат изпълнени целите, които са поставени пред 
СОА, и да се отговори на силния натиск на партньо-
рите ни от НАТО и ЕС за създаване на повече спо-
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собности за международни мисии.  
• Липса на интеграция на функциите на СОА. СОА  

има прекалено дълга командна верига и твърде 
много звена, които имат консултативни или разпо-
редителни функции.  

Поради високата степен на сложност на СОА, както и 
поради твърде комплексните проблеми на средата и на са-
мата система, не само е невъзможно, но е и неразумно да се 
определи цялостна програма за радикална реформа на 
СОА. По-скоро един добър план за реформата трябва да на-
бележи няколко фази, в посока „отгоре-надолу”: средата на 
СОА и взаимодействието й с другите стратегически системи 
за управление на отбраната – СППБ и СНОС, като се дър-
жи сметка какви са принципите и каква ще бъде рамката за 
развитие на оперативните и технически процеси. В следва-
щите етапи на една евентуална бъдеща програма, на базата 
на опита, придобит преди и по време на първия етап, може 
да се навлезе и към по-детайлните и съответно по-
комплексни нива от ежедневната дейност по отбранителна 
аквизиция. 
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Глава 4.  
АНАЛИЗ И УСЪВЪРШЕНСТВАНЕ 

НА ПРОЦЕСИ 

В тази глава ще бъдат зададени основните определе-
ния за анализа на процеси и ще бъде дефинирана разлика-
та между анализа на процеси  и усъвършенстването на про-
цеси. Усъвършенстването на процесите трябва да бъде об-
вързано с аспектите на организационното внедряване, це-
лите и средата на организацията.   

4.1 Определение за процеси 

Думата „процес” произхожда от латинската дума 
processus, която най-общо може да се преведе като „движе-
ние”. „Процес” може да бъде използвано и като синоним на 
действие, развитие, напредък, насока, технология, метод.  

Понятието „процес” е използвано изключително често 
и, вероятно, от всяка наука и съответно  съществуват мно-
жество определения за него, но може би най-обхватното (тъй 
като не е отнесено към конкретен обект) е дадено от Общата 
теория на системите. А тя определя процеса като траекто-
рията на дадена система в полето на възможните ù състоя-
ния. Иначе казано, това са промените, които трябва да пре-
мине един обект или система, за да стигне от едно състояние 
до друго, ново състояние в това поле, в зависимост от входо-
вете на системата42.  

В естествените науки изучаваните процеси (или про-
мените на състоянието на изучаваните обекти) зависят от 
действието на природните закони. В икономиката и уп-
равлението тези процеси са свързани с човешката дейност 
и обикновено са създадени специално с цел постигане на 
                                           
42 Skyttner, L., General systems theory : Ideas & Applications, 

Singapore; River Edge, N.J.: World Scientific, 2001 
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определен резултат, който в повечето случаи няма нищо 
общо с природните закони, а има характер на споразумение 
за това, как и за какво трябва да бъдат извършени опреде-
лени действия.  

При изучаването на процесите в икономиката се изпол-
зва подобно определение на това от теорията на системите, 
но с отчитане на характера на изучаваните процеси.  

Тук ще приемем следното определение, което не се раз-
личава съществено от определението, използвано в литера-
турата, посветена на процесния анализ:  

Процесът е поредица от дейности, трансформиращи 
входните ресурси в желания краен продукт.   

Независимо, че така представеното определение е 
кратко, в него се съдържат следните неявно зададени пос-
тановки: 

• Процесът има ясно определени начало и край – Вход и 
Изход. При свързани, последователни процеси изхо-
дът на единия процес (продукта на Процес 1) ще бъде 
вход за втория процес (входен ресурс за Процес 2). 

• Процесът е наредена последователност от дейст-
вия, които е необходимо да бъдат изпълнени, за да 
се постигне крайният резултат. 

• Тъй като става дума за процеси, протичащи в дадена 
организация, то действията са изпълнявани от 
участниците в процеса.  

• Причината за съществуването и изпълнението на 
даден организационен процес е неговият краен, же-
лан резултат, който ще бъде предоставен на и из-
ползван от потребителя му.   

Съставните елементи на процеса – процедурите, дей-
ностите и действията, обикновено могат да бъдат детай-
лизирани допълнително. Дори и в най-елементарните ру-
тинни дейности, изпълнявани ежедневно, може да се наме-
ри възможност да бъдат открити съставни действия. Нап-
ример, нека сме определили следните основни етапи за 
процеса в дадено предприятие. В зависимост от нивото на 
детайлизация можем да го представим по начина, изобра-
зен на Фигура 4.1.  
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Фигура 4.1: Примерно общо ниво на процеса 

Ако обаче се нуждаем от анализ и усъвършенстване на 
дадена дейност, например транспортирането, тя може да 
бъде детайлизирана, като опишем допълнителни дейности, 
включени в нея: получаване на заявка за транспорт, преда-
ване на заявката до транспортното средство, товарене,  и 
т.н. и т.н., докато действието „транспортиране” приключи с 
желания резултат – транспортиран продукт от мястото на 
производство към съответните складове или магазини (Фи-
гура 4.2).  

 
Фигура 4.2: Примерна детайлизация на процеса 

Както се вижда от примера, действията в даден процес 
могат да бъдат разглеждани и като сложни подпроцеси. В 
много редки случаи и с висока степен на условност може да 
се приеме, че има процеси, състоящи се от атомарни (нераз-
ложими) действия.  

При сложни процеси, състоящи се от много действия, 
или при такива, изпълнявани в дълъг период от време, е 
възможно да съществуват няколко ясно различими меж-
динни резултата на промяна на входните ресурси или про-
мяна на системата, в която протича изследваният процес. В 
този случай целият процес може да бъде разделен на от-
делни фази съобразно тези важни промени.  
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4.2. Усъвършенстване на процеси 

С достатъчна точност можем да твърдим, че от полага-
нето на основите на науката за управление (Scientific 
Management) от Ф.У. Тейлър до днес анализът на процесите 
е един от основните методи на мениджмънта и претърпява 
редица изменения успоредно с целите на неговото използ-
ване, задавани при създаването и утвърждаването на раз-
лични идеи и школи.  

Корените на анализа на процесите могат да бъдат отк-
рити още в работите  на Ф.У. Тейлър, Франк и Лилиан 
Джилбърт, Хенри Гант и изследванията на най-
подходящия начин за извършване на дейностите. Тогава 
възниква и считаната за първа система от знаци (и правила 
за използването им) за графично представяне на процесите. 
Франк Джилбърт  представя през 1921 г. своята публика-
ция „Процесните карти – първи стъпки в откриването на 
единствения най-добър начин”43 пред Американското об-
щество на машинните инженери (АОМИ). През 1946 г. АО-
МИ приемат стандарт за графично представяне  на опера-
ционни и производствени процеси, в голяма степен базира-
на на този доклад44. Друг тип системи за графично предста-
вяне са разработените в този период от Гант графики, пър-
воначално предвидени за описание на производствени про-
цеси и в последствие широко използвани в управлението на 
проекти.  

Още по това време възниква въпросът за слабостите на 
анализа на процесите и начина на определяне на целите и 
подходите за усъвършенстването им като цяло. Анри Файол 
критикува Фредерик У. Тейлър за подхода на изследване 
„отдолу-нагоре”, който според Файол нарушава принципа 
на единство на управлението – всеки работещ да има само 

                                           
43 Graham, B. B., Detail Process Charting : Speaking the Language 

of Process, Hoboken : John Wiley & Sons, Inc., 2004. 
44 Graham, Ben B. Rediscover Work Simplification, 

http://www.worksimp.com/articles/rediscover%20work%20simplifi
cation.htm. 
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един надзорник45.  
С развитието на теорията на управлението и концеп-

циите за управление на човешките ресурси, бихейвиорис-
тичните школи, развитието на методите за изследване на 
операциите, теориите на информацията, кибернетиката, 
системния анализ, математиката и статистиката се добавят 
нови аспекти и инструменти за процесен анализ. Направен 
е и опит за прилагане на анализ на процесите в макроико-
номиката46. В теоретичната част на това изследване е изра-
зена  увереността, че процесните входове и изходи могат да 
бъдат линейно или нелинейно оптимизирани, а разделяне-
то на дейности дава допълнителна сила за изследване и оп-
тимизиране на процесите.   

Анализът е предпоставка и инструмент за усъвършенс-
тване на процесите и организацията. Приложението на ме-
тодите на анализ зависят силно от позицията на изследова-
теля и целите на изследването. Например, в случай, че за-
дачата за наблюдение и изследване на процеси бъде зада-
дена на специалист по управление на производството, той 
ще изследва и наблюдава няколко основни параметъра: 
производствена мощност, средно натоварване на мощности-
те, време на един процесен цикъл, ниво на потока и др. Ако 
тази задача се постави на специалист с подготовка в управ-
ление на качеството, то той би търсил/наблюдавал отклоне-
нията в процеса, измерени спрямо предварително зададени 
критерии, а ако процесите бяха разгледани от специалист с 
подготовка в управление на бизнеспроцеси47 с цел внедря-

                                           
45 Fayol, H., General and industrial management, London. Pitman 

Publishing Company,  1949. 
46 Studies in Process Analysis. Economy-wide Production 

Capabilities, Ed. Alan S. Manne and Harry M. Markovitz, John 
Wiley & Sons, Inc., New York, London,  1963 

47 Business Process Management – концепция за анализ и усъ-
вършенстване на процеси, която все още не е определена точно 
като обхват и може да бъде разглеждана като две основни те-
чения – на анализ и изграждане на информационни системи и 
второ течение на „чист” бизнесанализ и усъвършенстване на 
процеси, основани на анализ на удовлетворяване на изисква-
нията на потребителите на процесите.  
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ване на информационни технологии, то предложените ме-
тоди и критерии за анализ на процесите биха били свърза-
ни с установяване на изискванията на потребителя на сис-
темата.  

Анализът е метод, който задължително предшества 
усъвършенстването, но усъвършенстването не е само анализ 
на процеси, а по-обща инициатива, основаваща се както на 
процесен анализ, така и на предварително приета парадиг-
ма или концепция за усъвършенстване, която дава отговор 
на въпроса какво и защо ще усъвършенстваме.  

Програми за усъвършенстване на процеси ще наричаме 
систематичните дейности, целящи промяна на същест-
вуващото състояние на организацията, базирано на ана-
лиз на процесите и тяхното подобрение, чрез сравнение с 
целите на организацията и развитието на външната 
среда. Промяната в програмите за усъвършенстване на про-
цеси може да бъде гарантирана и насочвана от предвари-
телно приет цикличен процес на анализ, оценка и отстра-
няване на отклоненията при внедряването на процесите. 

Най-често дългосрочните програми за усъвършенства-
не на процеси използват цикъла на Стюърт – Планирай-
Прави-Проверявай-Променяй (Plan-Do-Check-Act) или не-
гова модификация. Уолтър Стюърт предлага този цикъл 
през 1939 г.,48 който в последствие е използван от Едуард 
Деминг (понякога цикълът е наричан и Колелото на Де-
минг) в концепцията на програмите за управление на ка-
чеството.  

Модификации на цикъла са използвани и от получила-
та широко разпространение програма за управление на ка-
чеството Сигма Шест, където цикълът е модифициран в:  
Дефинирай-Измервай-Анализирай-Подобрявай-Контролирай 
(за усъвършенстване на процеси) и в цикъла Дефинирай-
Измервай-Анализирай-Разработвай-Верифицирай (за внедря-
ване на нови процеси)49.  

                                           
48 Shewhart, W. A., Statistical Method from the Viewpoint of 

Quality Control. New York: Dover,  1939. 
49 DMAIC – Define-Measure-Analyze-Improve-Control и DMADV – 

Define-Measure-Analyse-Verify  
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Може да се твърди, че подобен цикъл е въведен и от 
Таичи Оно при създаването на системата Тойота, където 
концепцията „Точно-навреме” е всъщност елемент от подоб-
ряването, осигурявано с ежедневно подобрение на процеси-
те – кайзен, базирано на редица техники, между които за-
дължителното изискване за графично представяне на про-
цесите.50 

Разработването и внедряването на Балансирани стра-
тегически карти също съдържа елементи на програма за 
усъвършенстване на процеси, поради силния акцент, поста-
вен върху анализа, подобряването и измерването на „Вът-
решни бизнеспроцеси”, като основно направление за създа-
ване на ценност за потребителите.  Балансираната система 
от показатели за ефективност също така предвижда и из-
ползване на цикъл, включващ четири етапа на изясняване 
на концепцията, комуникация, планиране и определяне на 
целите и стратегическа обратна връзка и познание51.  

Програмите за усъвършенстване на процесите освен 
връзка с цялостното управление на организацията, създа-
вана чрез въвеждането на управленски цикъл, съдържат и 
съответния набор от методи и инструменти за анализ и усъ-
вършенстване, както и предписания кога тези методи да 
бъдат използвани. Основание за избор на един или друг 
процес е въпрос на фундаменталните теоретични постанов-
ки, на които се базира съответната програма.  

Като интересен пример за различията, до които могат 
да доведат различните гледни точки, може да послужи 
т.нар. Матрица Процеси-Продукти (МПП). Матрицата е 
представена от Робърт Хейс и Стивън Уелрайт в статията от 
1979 г. „Свързване на производствения процес и жизнения 
цикъл на продукта”52. Според авторите тази статия е отго-
вор на търсенето на въпроса как могат да бъдат свързани 
                                           
50 Джефри, Л. К., „Пътят на Тойота”, "Рой комюникейшън", Со-

фия, 2005 г. 
51 Каплан, Р.  Д. Нортън, „Балансирана система от показатели за 

ефективност”, "Класика и стил", София, 2005 г., стр. 350-374 
52 Hayes .R and S. Wheelright, Link Manufacturing Process and 

Process Life Cycle, Harvard Business Review, January-February, 
1979 
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относително новата тогава концепция за жизнения цикъл 
на продукта и процесите на производство. Статията дава 
предложение за използване на МПП при вземането на стра-
тегически решения както за избора на процеси за производ-
ството на продукта,  така и за инвестиционните решения 
във фирмата, тъй като представя методика за определяне 
на спецификата на производствените процеси и съответно 
необходимите активи за тяхното изпълнение.  

МПП се изгражда на базата на сравнението между 
продуктовата и процесната структура на организацията, 
според етапа на нейното развитие. Започвайки от малко по 
обем производство на единични продукти и от единично об-
служване – до непрекъснато производство на високо стан-
дартизирани продукти. В логиката на описаната връзка 
процес-продукт, ефективно използващите зависимостта 
между продукти и процеси организации би трябвало да се 
разполагат по диагонала на Матрицата: проектни процеси 
на производство на единични продукти, предлагане на ця-
лостни, по-сложни системи до непрекъснатото производство 
(използвано, например, в петролните рафинерии).  

В по-общ теоретичен план, МПП дава, според авторите, 
отговор на въпроса как трябва да бъдат вземани стратегичес-
ките решения, балансиращи пазарната гъвкавост (възмож-
ността бързо да се приемат за производство нови продукти) на 
дадено предприятие и постепенната стандартизация на про-
дуктите и съответно намаляването на гъвкавостта на произ-
водството.  (Матрицата е представена в приложение към нас-
тоящата глава)  Общо взето, МПП е базирана на идеята за на-
личие на обективни сили, свързващи развитието на продукти-
те и тяхното производство, които неминуемо влияят на проце-
сите на производство и на гъвкавостта на дадена фирма.  

Постепенното с навлизане на теориите за управление 
на качеството и на методите за процесен анализ, управле-
ние и усъвършенстване на процеси, разработени в Япония и 
получили името „Точно-навреме” (Just-in-time) в САЩ, е ус-
тановено, че гъвкавостта на производството може да бъде 
осигурена чрез специфично управление на процесите.  

Сериозен удар на МПП нанасят и цифровите методи за 
управление на производството, познати като Системи за 
гъвкаво производство, които на базата на новите информа-
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ционни технологии за управление на производството, робо-
тизацията и автоматизацията позволяват значително ниво 
на гъвкавост при производството на продукти и не изискват 
допълнителни инвестиции в промяната на технологични 
линии и машини. Към момента нито МПП е отхвърлена, 
като начин за анализ и планиране на производството, нито 
методите  на концепцията „Точно-навреме” са приети като 
напълно безпогрешни и единствени.  

Силна подкрепа за широкото възприемане на процесния 
анализ и на програми, целящи усъвършенстването на проце-
сите на организацията, дава разработената в началото на 90-
те години на миналия век концепция Реинженеринг на биз-
нес процеси. През 1990 г. Майкъл Хамър публикува статията 
си „Реинженеринг на дейността: Не автоматизирайте, пре-
махвайте.”53 В нея той защитава тезата, че съвременните 
компании, за да постигнат конкурентни предимства, трябва 
да се съсредоточат не върху по-доброто изпълнение (и авто-
матизиране) на задачите в даден процес, а върху основните 
параметри на процеса и значението му за крайния потреби-
тел. Подобни идеи през същата година защитават и Девън-
порт и Шорт в „Новият индустриален инженеринг”.54 

Реинженерингът на бизнес процеси бързо придобива 
популярност и практическо приложение. Най-често цити-
раното определение за него е това, дадено от Майкъл Хамър 
и Джеймс Чампи през 1993 г. в „Реинженеринг на корпора-
цията: Манифест за бизнес революция”:55  

„ ... фундаментално преосмисляне и радикално препро-
ектиране на бизнес процесите с цел постигане на драма-
тично подобряване на критичните съвременни измерения 
на дейността на организацията, като цени, качество, услуги 
и скорост на обслужването.”  

Преминаването към процесен подход и преосмисляне 
                                           
53 Hammer, M., Reengineering Work: Don’t automate, obliterate, 

Harvard Business Review, Jul/Aug 1990, pp 104-112 
54 Davenport, T. and J.  Short, The New Industrial Engineering: 

Information Technology and Business Process Redesign, in: Sloan 
Management Review, Summer 1990, pp 11-27 

55 Hammer, M. and J. Champy,  Reengineering the Corporation: A 
Manifesto for Business Revolution, Harper Business, 1993 
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на функциите на управление, използването на мултидис-
циплинарни екипи (cross-functional teams), управление на 
знанието и внедряване на информационни системи за наб-
людение, анализ и ускоряване на дейностите са сред основ-
ните инструменти за усъвършенстване на процесите.  

През 1993 г. Т. Девънпорт във фундаменталния си труд 
„Процесни иновации”  сравнява основните характеристики 
на Реинженеринга на бизнес процеси  (РБП) и Тоталното 
управление на качеството (УК), като програми за усъвър-
шенстване на процесите.  

Таблица 4.1 
Сравнение между Усъвършенстването на процеси 

(УК)  и Процесните иновации (РБП)56 

 УК РБП 
Ниво на  
промяна 

Постепенна Радикална 

Начало Съществуващи  
процеси 

Чисто състояние 

Честота на  
промяната 

Еднократ-
но/Продължаващо  

Еднократно 

Необходимо 
време 

Кратко Дълго 

Посока Отдолу-нагоре Отгоре-надолу 
Типичен  
обхват 

Тесен,  
функционален 

Широк,  
мултифункциона-
лен 

Риск Среден Висок 
База за  
промяната 

Статистически  
контрол 

Информационни  
технологии 

Тип на  
промяната 

Промяна на  
културата на  
организацията 

Промяна и на  
културата и на  
структурата на  
организацията 

                                           
56 Източник на таблицата: Davenport, T., Process Innovation, 

Harvard Business School Press, Boston, 1993, p. 11 
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От Таблица 4.1 можем да видим, че реинженерингът 
предлага пълно преосмисляне на съществуващите процеси 
„на чисто”, без връзка с предишното им състояние, с цел 
постигане на интегрирани процеси, базирани на съвремен-
ни информационни технологии.  

Въпреки известни различия в представянето на отдел-
ните етапи, повечето източници използват една или друга 
форма на предложената от Девънпорт и Шорт методология, 
състояща се от следните пет етапа: 

• разработване на бизнес визия и определяне на цели 
за процесите; 

• избор на процесите, които да бъдат променени; 
• анализ и подбор на показатели за измерване на съ-

ществуващите процеси; 
• идентифициране на необходимите информационни 

технологии; 
• проектиране и изграждане на прототипи на новите 

процеси.57 
Към тези етапи при развитието на методологическата 

база на реинженеринга се добавят още два – етапът на 
внедряване и етапът на наблюдение и постепенно усъвър-
шенстване.58 

Реинженерингът на бизнес процеси преминава извън 
границите на бизнес организациите и е прилаган към усъ-
вършенстването на процеси и в организации от държавната 
администрация. Административният реинженеринг се до-
пълва теоретично и от концепцията „Ново обществено уп-
равление” и цели приемането на процесен подход в адми-
нистрацията, радикална промяна на организационната 
култура, значително намаляване на йерархичните нива и 
ориентиране към потребителите на административни услу-

                                           
57 Davenport, T. and J.  Short, The New Industrial Engineering: 

Information Technology and Business Process Redesign, in: Sloan 
Management Review, Summer 1990, pp. 11-27 

58 Malhotra, Yogesh, Business Process Redesign: An Overview, 
IEEE Engineering Management Review, vol. 26, no. 3, Fall 1998  
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ги – гражданите.59 
Въпреки многото привърженици и широкото приложе-

ние в много проекти в бизнеса и администрацията, реинже-
нерингът има и многобройни критици. Радикалната про-
мяна изисква сериозна подкрепа от висшето ръководство и 
ако тя не бъде получена, има много голяма вероятност да не 
бъдат постигнати поставените цели. Липсата на подобна 
подкрепа в организациите води до провал на голяма част от 
проектите за реинежнеринг на процеси. Освен липсата на 
структуриран метод за осигуряване на подкрепата и и изяс-
няване на ролята на висшето ръководство, критиците на 
реинженеринга отчитат следните слабости: 

• поставяне на прекалено силен акцент върху техно-
логичните решения, без отчитане на значението на 
човешкия фактор; 

• липса на средства за преодоляване на съпротивата 
срещу предлаганата радикална промяна; 

• налагане общи „добри практики”, без средства за 
модифицирането им съобразно особеностите на кон-
кретната организация; 

• проектите за преструктуриране на базата на реин-
женеринга често водят до сериозни съкращения и 
намаляване размера на организациите; 

• изпълнението на еднократен проект за усъвършенс-
тване на процесите на организацията води до риск 
от разминаване с дългосрочните, стратегически цели 
на организацията.60 

Независимо от посочените слабости реинженерингът на 
бизнес процеси е значима концепция, чиято методология 
може да бъде използвана в моменти, когато е необходимо 
рязко подобряване на резултатите на организацията и про-
мяна на културата и структурата на организацията. 
                                           
59 Михалева, С., „Административният реинженеринг – инстру-

мент за усъвършенстване качеството на дейността на админис-
трацията”, Сборник научни доклади от VI научна конферен-
ция на младите научни работници, Финансово-счетоводен фа-
култет,  „Стопанство”, София, 2007 г. 

60 Knights, D. and H. Willmott, The Reengineering Revolution: Critical 
Studies of Corporate Change, London, Thousand Oaks, 2000 



 67

4.3. Модели на зрелост на способностите 

Разглеждайки развитието на програмите за усъвър-
шенстване на процеси и  реинженеринга на бизнес процеси, 
в частност, след края на 90-те години на миналия век, тряб-
ва да обърнем внимание на публикацията  на Майкъл Ха-
мър „Одит на процеси”, в която авторът отчита следното: 

„За съжаление, след 2000 г., аз лично наблюдавах сто-
тици компании, които се опитваха да се обновят чрез създа-
ване или препроектиране на бизнес процесите си. Незави-
симо от техните намерения и техните инвестиции, много от 
тях показваха малко или никакъв прогрес. ... Те [мениджъ-
рите] осъзнаваха, че трябва да променят много неща, за да 
обуздаят силата на процесите, но не бяха сигурни какво, ко-
га и колко точно трябва да променят.”61 

Изход от тази ситуация, според автора, е създаването 
на своеобразна карта за внедряване на процесите, която да 
позволява сравнение между предлаганите процеси – нови 
или променени, и способностите на организацията да из-
пълнява тези процеси. Предлаганото от М. Хамър решение 
е използването на Модел на зрелост на процесите и органи-
зацията (МЗПО - The Process and Enterprise Maturity 
Model).  Нивото на зрелостта на процесите в организацията 
може да бъде измервано според „способността  на процеса да 
доставя по-високи резултати с течение на времето”, т.е. про-
цесите да могат да бъдат повтаряни във времето, при запаз-
ване или увеличение на тяхната ефективност.  

Постигането на зрелост на процесите, според МЗПО, се 
измерва в две направления – процесни възможности 
(process enablers), които се използват за отделни процеси, и 
организационни способности (enterprise capabilities), които 
се отнасят за цялата организация, като оценката на зрелост 
може да бъде извършена както само за отделните процеси 
или за организацията, така и в комбинация. От своя страна, 
двете направления на процесни възможности и организа-
ционни способности се разделят допълнително на области, 

                                           
61 Hammer, M., The Process Audit, Harvard Business Review , April 

2007 
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важни за изпълнението (и промяната) на процесите. 
Областите в направлението на процесните възмож-

ности са пет: 
• Дизайн – пълнота на спецификациите на изпълне-

ние на процесите; 
• Изпълнители – уменията и знанията на хората, ко-

ито ги изпълняват; 
• Собственик – представителите на висшия менидж-

мънт, които са отговорни за постигане на резултати-
те му; 

• Инфраструктура – информация и системи за уп-
равление, които подкрепят изпълнението и управ-
лението на процеса; 

• Метрика – показателите, които компанията използ-
ва за наблюдение на изпълнението на процесите. 

Областите в направлението на Организационните спо-
собности са четири: 

• Лидерство – представителите на висшия менидж-
мънт които подкрепят създаването или промяната 
на процеси;  

• Култура – съсредоточаване върху ползите за клиен-
та, работа в екип, лична  отговорност и готовност за 
промяна; 

• Експертни умения – методология и умения за про-
мяна на процесите; 

• Управление – средства за управление на сложни про-
екти и инициативи за промяна на организацията. 

Зрелостта на организацията се оценява във всяка об-
ласт от двете направления. На базата на изследване на 
добрите практики, наблюдавани в изследваните организа-
ции, нивата на зрелост в МЗПО са четири. Нивото на зре-
лост се описва за всяко направление и област. Например, 
направление процесни възможности, област Изпълнители, 
ниво на зрелост  П-1 ще означава, че хората, изпълняващи 
дейностите в процеса, са само запознати с процеса и негови-
те измерители, а на най-високото ниво на зрелост в тази об-
ласт – П-4 – те вече ще знаят не само как точно се изпълня-
ва и какво е значението на процеса не само за организация-
та, но и за потребителите на нейните продукти. По подобен 
начин се оценяват и нивата на зрелост в направление орга-
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низационни способности от О-1 до О-4.62 
Използването на модела за зрелост само по себе си не 

гарантира успешно проектиране и изпълнение на процеси-
те. В много случаи добри резултати могат да бъдат получе-
ни и при изпълнение на процеси на по-ниските нива на 
зрелост. Оценяването на организацията от гледна точка на 
зрелостта на нейните процеси и възприемането на действия 
за повишаване на нейното ниво обаче гарантират повторе-
ние на добрите резултати при изпълнение на процесите, по-
лесно внедряване на нови процеси и съобразено с нуждите 
на организацията – модифициране на добрите практики.  

Използването на модели на зрелост, като средство за усъ-
вършенстване на процесите, не е оригинална идея на М. Ха-
мър, въпреки че МЗПО се различава от останалите модели 
като брой нива и области на зрелост. Идеята за оценка на зре-
лостта на процесите е предложена през 1979 г. от Филип 
Кросби. Той предлага използването на Решетка за зрелостта 
на управлението на качеството (Quality Management Maturity 
Grid), като подход за измерване на зрелостта на процесите, 
тяхното внедряване в организацията и значението им за  уп-
равлението на качеството. Зрелостта е оценявана на пет нива 
и според шест области на управление на качеството63.  

В началото и средата на 80-те  години на миналия век 
информационните технологии навлизат все по-бързо в биз-
неса и държавната администрация. Тяхното широко разп-
ространение налага комплексни изисквания както към 
продуктите, така и към способностите на производителите 
да изпълняват проекти за разработване на софтуер. През 
1986 г. Уатс Хъмфри предлага използването на Модел на 
зрелост на способностите (МЗС - Capability Maturity Model),  
който, според автора, се базира на идеите, предложени от 
Филип Кросби, и трябва да служи за оценка на способности-
те на дадена организация за разработване на софтуер64. 

                                           
62 Пак там. 
63 Crosby, P. B., Quality is Free: The Art of Making Quality Certain, 

New American Library, 1979 
64 Humphrey, W.,  Managing the Software Process, Massachusetts: 

Addison-Wesley Professional, 1989 
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След 1986 г. Институтът по софтуерен инженеринг, САЩ65, 
започва разработване на модели на зрелост, като първият 
вариант на МЗС за оценка на способностите за разработва-
не и доставка на софтуер е създаден през 1989 г. и е пред-
назначен за избор на доставчици на софтуер от държавната 
администрация и Департамента по отбрана на САЩ.  

Първоначално МЗС обхваща пет нива на зрелост и 
шест ключови процесни области (КПО – Key Process Areas). 
През 1993 г. е издадена нова версия за МЗС за разработва-
не на софтуер, през 1995 г. – и първата версия на  МЗС за 
системен инженеринг. През 2000 г. е издадена първата вер-
сия на Интегриран модел на зрелост на способностите 
(ИМЗС -  Capability Maturity Model Integration), обхващащ 
както тези модели, така и някои от съществуващите до този 
момент стандарти в областта на софтуера и в областта на 
системния инженеринг. През 2005 г. е разработена нова 
версия на ИМЗС, а през 2007 г. е публикуван и модул за 
зрелост на аквизиционните процеси. Последните версии на 
ИМЗС и ИМЗС-модул „Аквизиция” вече съдържат 22 клю-
чови процесни области (КПО), пет нива за оценка на орга-
низацията за зрелост на процесите и шест нива за оценка 
на способностите на организацията. Всяка от 22-те КПО се 
разделя на общи и специфични елементи66.  

Институтът за софтуерен инженеринг поддържа кон-
такти с организации, използващи ИМЗС. Статистическата 
информация обхваща не само организациите от САЩ, но и 
от всички страни, в които е регистрирано използването на 
модела. Статистиката е изключително богата и предлага 
най-разнообразни „разрези” – по организации, по брой зае-
ти, по нива на докладвана зрелост и способности и много 
други.  

Според тази статистика използването на  модела води 
до значително увеличение на възвращаемостта в порядъка 
от няколко до двадесет-тридесет пъти в зависимост от ниво-

                                           
65 Carnegie Mellon® Software Engineering Institute (SEI), 

http://www.sei.cmu.edu/about/  
66 CMMI for Development, Version 1.2,  pp.4-50, 

http://www.sei.cmu.edu/pub/documents/06.reports/pdf/06tr008.pdf 
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то на зрелост на организацията. Постигнатите резултати, 
според изследователите на Института за софтуерен инже-
неринг, се дължат на: 

• подобрен график и предсказуемост на бюджета ; 
• подобрен цикъл на разработка; 
• увеличена производителност; 
• подобряване на качеството (измерено чрез намале-

нието на дефектите);  
• увеличение на удовлетвореността на клиентите;  
• подобряване на мотивацията на работниците и слу-

жителите; 
• по-ниска цена на качеството.67 
Моделите на зрелост, като програми за усъвършенст-

ване на процесите, получават широко разпространение и са 
разработвани за най-различни цели, поради това, че се ба-
зират на добри практики, обхващат всички аспекти на ор-
ганизацията, лесни са за разбиране и позволяват гъвкавост 
при използването.  

                                           
67 CMMI Adoption, http://www.sei.cmu.edu/cmmi/adoption/index.html 
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Приложение към глава 4 

 
Фигура 1: Матрица Процеси-Продукти 

Източник: “Свързвайки производствения процес и жизнения 
цикъл на продукта”68 

                                           
68 Hayes .R and S. Wheelright, Link Manufacturing Process and Process 

Life Cycle, Harvard Business Review, January-February, 1979 
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Глава 5.  
МОДЕЛИ ЗА ОЦЕНКА 

И УСЪВЪРШЕНСТВАНЕ 
НА ПРОЦЕСИТЕ НА СОА 

В тази глава ще разгледаме добрите практики и начи-
на на прилагането им чрез създаване на модел, който може 
да бъде използван при идентифициране на проблемите в 
сегашното състояние на процесите, както и за сравнение с 
предложенията за усъвършенстване на процесите.  

5.1. Взаимодействие на системите за управление 
на отбраната 

Модифицирайки диаграмата на взаимодействие между 
трите стратегически подсистеми за управление на отбрана-
та от глава първа, можем да   изобразим схематично това 
взаимодействие по начина, представен на Фигура 5.1. 

Взаимодействието е представено само схематично и не 
обхваща всички аспекти на дейността на подсистемите, но  
 

 
Фигура 5.1: Взаимодействие между СППБ, СНОС и СОА 
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дава обща представа какво се очаква от дейността на съответ-
ните системи. СППБ предоставя анализ на националните це-
ли и приоритети, които трябва да изпълни отбраната. На тях-
на база СНОС предлага пакет от взаимосвързани отбранител-
ни способности, чието  осигуряване ще доведе до изпълнение 
на поставените цели, като в процеса на планиране определя и 
изисквания към необходимото въоръжение и техника.  Съг-
ласно целите, приоритетите, финансовата макрорамка и пред-
ложените от СНОС способности, СППБ разпределя ресурсите 
за отбрана по програми. На базата на анализ на изискванията, 
предоставени от СНОС, планираните ресурси по програми, 
технологичното ниво и производствените способности на отб-
ранителната промишленост (национална и международна) 
СОА предлага набор от алтернативи на въоръжение и техни-
ка, които биха удовлетворили изискванията и биха довели до 
ефективност  при използване на ресурсите. В зависимост от 
концепцията за технологично развитие на отбраната СОА мо-
же да предложи разработването на нови или модифицирането 
на съществуващи образци въоръжение и техника за нуждите 
на Въоръжените сили.  

Поради автоном-
ността на трите подсис-
теми анализът и реше-
нията, които се предла-
гат и вземат във всяка от 
трите подсистеми – е не-
обходимо до голяма сте-
пен да бъдат стандарти-
зирани, като видове тео-
ретични концепции, ме-
тодика, анализ.  В най-
обобщен вид тези кон-
цепции могат да бъдат 
представени чрез схемата 
на Фигура 5.2. 

Ако приемем глед-
ната точка на Системата 
за отбранителна аквизи-
ция, то крайният продукт 

Фигура 5.2: Теоретични концепции
ОА – Операционен анализ;  
ПУ – Програмно управление; 
СИ – Системен инженеринг;  
ПрУ – Проектно управление 
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от действията на СОА и взаимодействието й с останалите 
две подсистеми ще бъде разработването и одобряването на 
проекти за отбранителна аквизиция, целящи създаването 
на ново или закупуването на съществуващо въоръжение и 
техника, които да отговарят на функционалните изисква-
ния, получени в резултат на ситуационното планиране и 
операционния анализ, проведен от СНОС, и на ресурсните 
ограничения и изискванията за ефективност от СППБ.  

Разработването или придобиването на въоръжение и 
техника трябва да бъде извършено чрез проекти, тъй като 
търсеният краен резултат е уникален (конкретен вид сис-
тема въоръжение) и трябва да отговаря на специфичните 
изисквания за използване и интегриране в конкретната от-
бранителна способност, което налага използването на мето-
ди и средства от проектното управление.  

В същото време особеностите на крайния продукт от 
изпълнението на отделните проекти не трябва да нарушава 
общото състояние или бъдещото развитие на отбранителни-
те способности, поради което проектите за отбранителна ак-
визиция трябва да бъдат включени в дългосрочните прог-
рами за развитие на отбраната и Въоръжените сили. На 
Фигура 5.369 е даден пример за организацията на взаимо-
действието между СНОС и СОА в САЩ. 

Както се вижда от графиката, даден проект за отбрани-
телна аквизиция се проектира и наблюдава съвместно от 
органите на двете системи, процесът се отразява в докумен-
тите и на СОА, и на СНОС. (Триъгълниците отразяват мо-
ментите на решение. С КТ са означени контролните точки). 

Изпълнението на проектите за отбранителна аквизи-
ция трябва да са съобразени с особеностите на разработва-
нето на нови или модифицирането на съществуващи про-
дукти, което е обект на системния инженеринг.  

                                           
69 Defense Acquisition Guidebook, Joint Capabilities Integration and 

Development System and Defense Acquisition, 
https://akss.dau.mil/dag/DoD5000.asp?view=document 
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Фигура 5.3: Взаимодействие между СНОС и СОА, САЩ 

Системният инженеринг (Systems Engineering), според 
определението на Международния съвет по системно инже-
нерство (МССИ – International Council on Systems 
Engineering – INCOSE), е: 

„ ... мултидисциплинарен подход, целящ генерирането 
на възможности за създаване на успешни системи”70 

МССИ е международна организация, създадена през 
1991 г. от Националния съвет по системно инженерство на 
САЩ. Към момента в Международния съвет членуват около 
6 400 организации. МССИ сътрудничи активно и с ДО на 

                                           
70 INCOSE, Guide to the Systems Engineering Body of Knowledge, 

http://g2sebok.incose.org/app/mss/asset.cfm?ID=INCOSE%20G2S
EBOK%202.10&ST=F 
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САЩ, МО на Великобритания и други организации от сек-
тора на отбраната и сигурността. Последните редакции на 
наръчниците по системен инженеринг на ДО на САЩ и на 
МО на Великобритания са разработени и въз основа на това 
сътрудничество. 

Системният инженеринг цели използването на научно-
то знание и прилагането му на практика при разработване-
то на нови продукти, но освен това дава визия и за средата, 
в която се развива и ще бъде използвана системата, чрез 
анализ и постигане на очакванията на потребителя или це-
лите за създаването на системата. Очакванията на потреби-
теля обикновено се групират в три големи групи – разходи, 
време и изпълнение. Анализът за начините на тяхното дос-
тигане започва още със самата разработка. Системният ин-
женер в проекти, предвиждащи разработка на нови продук-
ти, е отговорен за ефективното използване на ресурсите (хо-
ра, финансови средства, машини и т.н.) с цел постигането 
на потребителските изисквания. 

Системният инженеринг е набор от процеси за анализ 
на изискванията към системата, връзка с управлението на 
организацията, външни организации (и проекти), разработ-
ване и поддръжка на продукти през целия жизнен цикъл. 
Може да се твърди, че голяма част от избора и развитието 
на техническите процеси, както и на особеностите на проек-
тното и програмното управление в СОА и изобщо при уп-
равлението на отбраната, се дължат на този подход. На ба-
зата на развитието на системния инженеринг и опита при 
използването му са създадени редица граждански и военни 
стандарти, които могат да послужат като основа за избор на 
подходящи процеси за СОА.71  

От казаното до тук относно програмите за усъвършенс-
тване на процесите, взаимодействието на СОА с останалите 
подсистеми, връзката между проектното управление и сис-
темния инженеринг, можем да направим извода, че използ-
ването на познатите програми за усъвършенстване на биз-

                                           
71 Systems Engineering,  Engineering,  Acquisition Operating 

Framework, UK Minstry of Defence, http://aof.mod.uk/aofcontent/ 
tactical/engineering/content/eng_systemsengineering.htm 
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нес и производствени процеси не са подходящи за прилага-
не към СОА като цяло. Те са насочени към усъвършенства-
нето на производствени процеси в отделни бизнес органи-
зации и не могат да обхванат разнообразието от връзки и 
методи, използвани в СОА. Поради същата причина изпол-
зването на програма, основаваща се на реинженеринга на 
бизнес процеси или на административния реинженеринг и 
стартирането от „чисто” състояние, би довела до сериозен 
риск от неуспех, защото би изисквало преструктуриране в 
една или друга степен на всички системи за управление на 
отбраната.  

5.2. Модел за оценка на способностите 

Разгледаните по-горе модели на зрелост са само два от 
множеството съществуващи модели. Може да бъде споменат 
още и моделът, разработен от Института за проектно управ-
ление (ИПУ – Project Management Institute) – Организаци-
онен модел на зрелост на проектното управление (ОМЗПУ – 
Organizational Project Management Maturity Model – ОPM3), 
чиято цел е усъвършенстване на бизнес организациите и 
създаване на способности и зрелост при управлението на 
проекти.72  

Всички модели, разгледани до тук, обаче се отнасят 
или до бизнес организации, като МЗПО на М. Хамър, или 
ОМЗПУ на Института за проектно управление. ИМЗС на 
Института за софтуерен инженеринг действително е разра-
ботван и използван за нуждите на отбраната и държавната 
администрация на САЩ. Модулът „Аквизиция” на този мо-
дел е насочен конкретно към аквизиционните процеси, но 
те са силно свързани с разработването на софтуер – специ-
фични процеси, голяма част от които не могат да бъдат из-
ползвани за разработване на други типове продукти. Освен 
това, ИЗМС не предлага връзка с програмното управление 
                                           
72 Organizational Project Management Maturity,  Project 

Management Institute,  http://www.pmi.org/BusinessSolutions/ 
Pages/OPM3.aspx 
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при анализа на процеси.  
Всички тези недостатъци на посочените по-горе модели 

са идентифицирани от Офиса за правителствени взаимоот-
ношения на Великобритания (ОПВ – Office of Government 
Commerce). ОПВ е независим офис на Министерство на фи-
нансите, който подпомага методологически управлението на 
проектите и програмите, изпълнявани в звената от адми-
нистрацията на Великобритания. ОПВ разработва и метода 
за управление на проекти PRINCE2. На базата на опита в 
проектното управление и на изследването „Управление на 
успешни програми”, целящо подобряване на качеството на 
програмното управление в държавната администрация, 
ОПВ разработва Модел на зрелост на управлението на пор-
тфолиото, програмите и проектите (Portfolio, Programme, 
and Project Management Maturity Model  - P3M3).  

За разлика от другите разгледани модели, P3M3 се със-
тои от три специфични, взаимосвързани модела: 

• Проектно управление; 
• Програмно управление; 
• Управление на портфолиото.73 
В P3M3 портфолио е дефинирано като:  
„...съвкупността от всички инвестиции на организация-

та (или сегмент от тях), които имат за цел осигуряване на 
необходимата промяна, необходима за достигане на страте-
гическите цели.  

Портфолиото включва инициативите за промяна на ор-
ганизацията. Управлението на портфолиото представлява 
координирана общност от стратегически процеси и реше-
ния, които заедно трябва да доведат до достигането на най-
ефективния баланс между нуждата от организационна 
промяна и обичайната дейност”.74   

Въпреки че са свързани, трите модела могат да бъдат 
използвани независимо един от друг за оценка на съответ-
ните области. Например, в дадена организация процесите 
                                           
73 P3M3 version 2 final public consultation draft, OGC, p. 10 

http://www.p3m3-officialsite.com/nmsruntime/saveasdialog.asp 
?lID=321&sID=135  

74 Пак там, стр. 24 
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на програмно управление е възможно да бъдат по-добре из-
пълнявани от проектните и технически процеси, поради ко-
ето тази организация може да използва само Модела за 
проектно управление за оценка и усъвършенстване на про-
ектните процеси.  

Всеки от моделите има пет нива на зрелост на способ-
ностите: 

• познания за процесите; 
• повторяеми процеси; 
• дефинирани процеси; 
• управлявани процеси; 
• оптимизирани процеси. 
В първото ниво организацията има общи познания за 

процесите и може да ги изпълни отделно от останалата си 
дейност.  Във второто процесите са вече повторяеми и се из-
пълняват на базата на правила или поне се доближават до 
даден стандарт. Третото се отнася до нивото на способности, 
в което процесите са специфицирани и контролирани, така 
че отделните процеси могат да бъдат насочени към постига-
нето на определена цел. За да бъде оценена дадена органи-
зация на четвърто ниво на зрелост, тя трябва да разполага 
със специфични измерители за качеството на изпълнение 
на процесите си и да управлява формално тези качества на 
тези процеси  (чрез организационно звено или чрез задава-
не на отговорности и процедури). На най-високото ниво на 
зрелост, според модела, са организациите, които изпълня-
ват програми за постоянно усъвършенстване и притежават 
активно управление на възникващите проблеми, насочено 
към тяхното предвиждане и разрешаване, а не към отстра-
няване на последиците.  

Следващият елемент на модела са процесните разрези 
(process perspectives) на организацията. Те присъстват във 
всеки от свързаните модели – на портфолиото, на програми-
те и на проектите. В P3M3 (и съответно във всеки от трите 
свързани модела)  има седем процесни разреза: 

• Управленски контрол – този разрез обхваща вът-
решния контрол на процесите и управлението през 
целия жизнен цикъл на даден продукт или система 
в съответните контролни точки, в които процесът 
може да бъде пренасочен или прекратен от управля-
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ващите органи, ако се наложи. 
• Управление на ползите – това е процесът, който га-

рантира, че желаните резултати от промяната (или 
от дейността) са ясно дефинирани, измерими и дос-
тигнати чрез структуриран подход и са пълно при-
тежание на организацията. 

• Финанси – осигурява отчитането и оценката на раз-
ходите съобразно нуждите на организацията. Разхо-
дите са категоризирани и управлявани по време на 
всички етапи на жизнения цикъл. 

• Управление на заинтересованите (Stakeholder 
Management ) – включва планиране на комуника-
цията с всички, които имат отношение към даден 
процес или дейност с цел изясняване и постигане на 
целите на организацията. 

• Управление на риска – фокусира дейността на орга-
низацията върху баланса между възможностите и 
заплахите с помощта на действия за елиминиране 
на всички идентифицирани рискове и намаляване 
въздействието им при тяхно евентуално сбъдване. 

• Организационно управление – осигурява връзката 
на процесите със стратегическите цели на организа-
цията. Различава се от управленския контрол по то-
ва, че е насочено към външната среда и външните 
фактори, които влияят на организацията.  

• Управление на ресурсите – обхваща използването, 
разпределението и контрола на всички ресурси на 
организацията75.  

Структурата на P3M3 може схематично да бъде изобра-
зена, по начина, представен на Фигура 5.476 

Представената схема на модела не показва начина, по 
който трябва да бъде оценен даден разрез според съответно-
то ниво на зрелост на способностите. За целта, за всеки от 
седемте разреза, за всяко ниво на зрелост се определят и съ-
ответни свойства на процеса, като според наличието 
 

                                           
75 Пак там, стр. 18-25 
76 Източник на фигурата е: P3M3 version 2 final public 

consultation draft, OGC, p. 9 
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Фигура 5.4: Структура на модела за зрелост P3M3 

/липсата им се определя и нивото на зрелост за конкретната 
изследвана организация. 

Свойствата на нивото на зрелост, според съответния 
процесен разрез, биват специфични и общи. Общите се от-
насят за всички процесни разрези в съответното ниво на 
зрелост, а специфичните – за нивото на зрелост на способ-
ностите за конкретния разрез. 

Например, в Модела за управление на портфолиото, 
ниво на зрелост 1 на разрез „Управленски контрол” има се-
дем общи свойства с Модела на проектно управление, ниво 
на зрелост 1 на разрез „Финанси”: 

• Обучението е некоординирано.  
• Основните участници нямат опит. 
• Няма стандартизирани роли или отговорности или 

те са зададени общо. 
• Налице е някаква информация, но тя е остаряла, 

неструктурирана и разпръсната. 
• Ограничен (ако има някакъв) контрол и преглед. 
• Плановете (ако има някакви) са концептуални или 

просто са подредени последователно от събития с 
непрецизен график. 

• Планирането (ако има някакво) е по-скоро първона-
чална дейност, която няма почти никаква връзка с 
отговорностите или контрола на дейността.77 

                                           
77 Пак там, стр. 26 



 83

Специфичните свойства на нивата на зрелост, за раз-
лика от общите, се различават както между нивата и разре-
зите, така и между моделите, от които се състои P3M3.  

Свойствата – и общи, и специфични, се основават на 
изследване на практиката на различни организации, на 
различни нива на зрелост.  

Моделът P3M3 позволява както всеобхватно изследване 
на всички аспекти на дадена организация, така и гъвка-
вост, която дава възможност за изследване само на отделни 
нейни процесни разрези.  

5.3. Методика за анализ и усъвършенстване 
на процесите 

Ако разгледаме определението за управление на порт-
фолиото в модела P3M3 и модела на взаимодействие на 
трите системи за управление на отбраната, ще забележим, 
че можем с достатъчна степен на точност да приемем, че 
трите стратегически системи за управление на отбраната – 
СОА, СНОС, СППБ – извършват „управление на портфоли-
ото” от инициативи и програми за промяна на отбраната. 
Фигура 5.5 представя как може да бъде реализирана връзка 
между трите модела на P3M3 и дейността на СОА. 

Проектите за придобиване на въоръжение и техника са 
част от основните програми на МО и изпълнението им цели 
постигане на определен резултат. От своя страна, всеки от 
отделните проекти трябва да управлява жизнения цикъл 
чрез изпълнение на определен набор от технически процеси 
във всяка от фазите му на съответното въоръжение и техни-
ка. Изборът на технически процеси и управлението на жиз-
нения цикъл трябва да бъдат изпълнени според методите и 
стандартите на системния инженеринг. Тези методи и стан-
дарти, от своя страна,  трябва да бъдат съгласувани и с ме-
тодите и стандартите на проектното и програмно управле-
ние. Моделът за зрелост P3M3 може да бъде използван като 
обща рамка за усъвършенстване на процесите на СОА, поради 
факта, че се базира на добри практики точно в тези области. 
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Фигура 5.5: Връзка между P3M3 и СОА 

В допълнение на модела за зрелост P3M3 Офисът за 
правителствени взаимоотношения разработва и Ръководст-
во за самооценка, съдържащо стандартни въпросници и 
наставления за оценка на дадена организация, които могат 
да бъдат модифицирани според типа организация и според 
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необходимостта от оценка. Според ръководството оценката 
трябва да премине през следните етапи: 

• Дефиниране на обхвата на оценката. 
• Избор на подход  (анализ на процеси, интервюта или 

комбинация между тях, избор на модели и разрези 
за оценка). 

• Избор на изпълнители. 
• Оценяване. 
• Анализ на резултатите и решение за следващи дейс-

твия.78 
Според ръководството за самооценка на ОПВ, резулта-

тите от провеждането на оценката се обобщават за всеки  
 

процесен разрез. Средната оценка 
представлява и оценката за общото 
ниво на способности на организация-
та. Нива от трето до пето се приемат 
за нива на зрели организации с дос-
татъчно добри способности.79  

Когато моделът за зрелост се из-
ползва за усъвършенстване на проце-
сите, то трябва да бъдат добавени и 
други етапи, освен оценяването за 
зрелост на способностите, които да бъ-
дат изпълнявани в цикъл на управ-
ление, показан на Фигура 5.680 

Подобен цикъл е предложен и в 
материалите на сертифицираните от 
ОПВ консултанти за оценка съгласно 
модела на зрелост P3M381.  

• Първоначална оценка – отговор 
на въпроса: Къде сме сега? 

                                           
78 P3M3 Self Assessment, OGC,  P3M3 Self Assessment, p. 9 

http://www.p3m3-officialsite.com/Publications/Publications.asp 
79 Пак там, стр.30 
80 Иванов, Т., „Мениджмънт на сигурността и отбраната”, УИ 

„Стопанство”, София, стр. 205-208 
81 P3M3 Consulting Organisations, OGC, http://www.p3m3-

officialsite.com/ConsultingOrganisations/ConsultingOrganisations.asp 

 
Фигура 5.6: Цикъл 
за управление  

на организационното 
развитие
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• Определяне на ключови области за усъвършенства-
не: Къде искаме да бъдем? 

• Съставяне на карта на подобренията: Как да стиг-
нем до новото желано състояние? 

• Оценка на резултата: Как ще разберем, че сме стиг-
нали до новото желано състояние?82 

Цикълът за управление на организационното развитие 
може да бъде детайлизиран допълнително за нуждите на 
усъвършенстване на процесите на СОА по начина, показан 
на Фигура 5.7. 

 
Фигура 5.7: Модифициран цикъл за управление на организаци-

онното развитие 

                                           
82 Murray, A.,  Capability Maturity Models - Using P3M3 to Improve 

Performance,  Outperform UK Limited, 2006, 
http://www.projchallenge.com/press/101.pdf 
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От организационна и методическа точка целият цикъл, 
а дори и отделните етапи, е възможно да бъдат изпълнени 
само от екип от оценители и специалисти по анализ и усъ-
вършенстване на процеси с осигурен достъп до ръководите-
лите и работещите в СОА, които трябва да отговорят на въп-
росниците за самооценка.  

5.4. Стандарти за управление на жизнения цикъл 

В тази точка ще бъдат разгледани изискванията на 
Стандарта на НАТО AAP-4883 „Етапи и процеси на жизне-
ния цикъл на системите на НАТО”84, който ще бъде използ-
ван като обща рамка за избор и сравнение на процесите в 
настоящото състояние на СОА и  желаното бъдещо състоя-
ние. Всички схеми в тази точка са с източник AAP-48. 

Стандартът е разработен на основата на цивилните 
стандарти ISO/IEC 15288 „Разработване на системи – Про-
цеси на жизнения цикъл на системите”85. Други важни 
стандарти, които имат значение при управлението на този 
цикъл, са AQAP-2000 „Политика на НАТО за интегриран 
системен подход за осигуряване на качеството в жизнения  
цикъл”86 и AAP-20 „Система за фазово програмиране на въ-
оръженията”87, който осигурява връзката между жизнения 
цикъл и програмното управление на ресурсите. 

В приложенията към AAP-48 са описани над 50 стан-
дарта на НАТО и ISO/IEC, които могат да бъдат използвани 
при разработване на конкретните процеси по време на ци-
                                           
83 AAP – Allied Administrative Publications – Съюзна Админист-

ративна публикация 
84 AAP-48, NATO System Life Cycle Stages and Processes, Edition 

1, February 2007 . 
85 International Standards Organization/International 

Electrotechnical Commission 15288 – „Systems Engineering – 
Systems Life Cycle Processes.” 

86 AQAP 2000 – NATO Policy on an integrated system approach to 
Quality through the Life Cycle. 

87 AAP-20 The Phased Armaments Programming System (PAPS) 
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къла, както и за оценка на способностите за изпълнение на 
процесите на системния инженеринг.  

Стандартът задава конкретни етапи на жизнения ци-
къл и набор от процеси, разпределени в четири главни про-
цесни групи, детайлизирани в основни дейности, но не за-
дава задължителни правила за избор на изпълняваните 
процеси. Стандартът предоставя рамка за избор от добри 
практики и подход за структуриране на жизнения цикъл, 
чрез постепенно детайлизиране на дейностите, необходими 
за управление на една или много системи от момента на 
възникване на нуждата от нея до снемането й от въоръже-
ние.  

 
Фигура 5.8: Концептуална рамка 

AAP-48 описва графично движението от концептуални 
към конкретни документи чрез схемата, представена във 
Фигура 5.8.  

Стандартът приема шест етапа (фази) на жизнения ци-
къл на системите – концептуален, на разработване, на про-
изводство, на използване, поддръжка и на снемане от въо-
ръжение, чиято последователност е показана на Фигура 5.9. 
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Фигура 5.9: Фази според AAP-48 

Концептуалната фаза започва след решение за за-
пълване на недостига от способности. Целта тук е да бъдат 
оценени необходимостта, рисковете, разходите и ползите от 
предлаганата бъдеща система или модернизация на вече 
съществуваща система, преди заделянето на ресурси за 
производство. В резултат на изпълнението на тази фаза 
трябва да бъдат предложени една или няколко алтернати-
ви, да бъдат оценени достижимостта и разходите, графикът 
за изпълнение, пазарът на подобни системи и изискванията 
на логистиката.  

Фазата на разработване се изпълнява с цел изграж-
дането на  система, която удовлетворява изискванията на 
потребителя и може да бъде произведена, тествана, използ-
вана, поддържана и снета от въоръжение. Фазата трябва да 
осигури включването на всички аспекти от следващите ета-
пи на жизнения цикъл в дизайна на системата, чрез при-
общаване към процесите на всички заинтересовани участ-
ници. 

По време на Фазата на производство системата тряб-
ва да бъде произведена  и тествана в реални или близки до 
реалните условия. 

Фазата на използване се изпълнява с цел разполага-
нето на системата в местата, където тя трябва да бъде внед-
рена и трябва да осигурява съответните способности, при 
запазване на планираното (и по-добро) съотношение между 
разходи и ефекти.  

По време на Фазата на поддръжка се осигурява необ-
ходимото обслужване, което трябва да осигури стабилна ра-
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бота на системата. В този етап може да бъде предвидена и 
необходимата модернизация, с цел придобиване на нови 
или усъвършенствани способности.  

Фазата на снемане от въоръжение започва след края 
на използването на системата. Целта на етапа е да бъдат 
спрени по най-подходящия начин както системата, така и 
свързаните с нея дейности, при ниско ниво на разходите и 
спазване на екологичните норми.  

От особено значение са моментите на вземане на ре-
шение относно развитието на жизнения цикъл на системите. 
Те са наречени „портали на решение” (decision gates). Пор-
талите на решение са тези моменти от жизнения цикъл, 
в които се насочва развитието му в желаната посока и се 
осигурява механизъм за контрол.  

В порталите, както е представено на Фигура 5.10, е 
възможно да бъдат взети следните решения: 

• Повторение на предишна фаза. 
• Продължаване на фазата, в която е разположен пор-

талът на решение. 
• Изпълнение на следващата фаза. 
• Предприемане на дейности за прекратяване на про-

екта или жизнения цикъл на системата. 
• Предприемане на дейности за поддържане на про-

екта или жизнения цикъл на системата. 

 
Фигура 5.10: Портал на решение, AAP-48 
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От особена важност за намаляване на риска са входни-
те и изходните критерии за всеки портал на решение, тъй 
като се поддържа и стабилизира решението с информация 
от етапите на планиране и координиране на дейностите от 
жизнения цикъл.  

 
Фигура 5.11: Критерии за вход/изход в портал на решение 

Фигура 5.11 показва трите възможни пътя, които могат 
да бъдат избрани в порталите на решение: 

Път 1: Преминаване от фаза (а) към  фаза (б), като 
контролът на преминаването между етапите може да бъде 
извършен както по критериите за изход от фаза (а) , така и 
по критериите за вход във фаза (б). 

Път 2: Преминаване към фаза (б) директно от друга 
фаза, различна от (а). Фазата може да бъде по-ранна или 
по-късна от (а), например при установяване на достатъчна 
зрелост на технологиите може да се премине директно от 
концептуална фаза към производство, а от фазата на под-
дръжка – към производство при решение за модернизация 
на вече внедрена система. Тук контролът на преминаването 
през портала на решение по критерий за вход във фаза (б).   

Път 3: Прекратяването на фаза (а) и преминаването 
към друга фаза, различна от (б), може да бъде контролира-
но съгласно критериите за изход от фаза (а). 

Стандарт AAP-48 определя четири основни групи про-
цеси: 
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• Договорни. 
• На организацията. 
• Проектни. 
• Технически. 
Връзката между групите процеси е представена на Фигу-

ра 5.12,  а пълният списък с процеси е даден в Таблица 5.1. 

 

 
 

Фигура 5.12: Връзка между групите процеси 
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Таблица 5.1 
Видове процеси, AAP-48 

3.1. Дого-
ворни 

3.2. На органи-
зацията 

3.3. Проектни 3.4. Технически 

3.1.1. Акви-
зиционен 

3.2.1. Управление 
на средата на ор-
ганизацията 

3.3.1. Планиране      
на проект 

3.4.1. Дефиниране 
на изискванията на 
заинтересoваните  

3.1.2. Дос-
тавка 

3.2.2. Управление 
на инвестициите 

3.3.2. Оценка на 
проекта 

3.4.2. Анализ на 
изискванията 

 3.2.3. Управление 
на процеса на 
жизнения цикъл 

3.3.3. Контрол на 
проекта 

3.4.3. Разработване 
на системната архи-
тектура 

 3.2.4. Управление 
на ресурсите 

3.3.4. Процес на 
вземане на решение

3.4.4. Процес на 
внедряване 

 3.2.5. Управление 
на качеството 

3.3.5. Управление 
на риска 

3.4.5. Процес на ин-
тегриране 

  3.3.6. Управление 
на конфигурацията

3.4.6. Процес на ве-
рификация 

  3.3.7. Информаци-
онен 

3.4.7. Процес на 
промяна 

   3.4.8. Валидационен
   3.4.9. Операционен  
   3.4.10. Поддръжка 
   3.4.11. Снемане от 

въоръжение 

Съгласно изискванията на стандарт AAP-48,  изграж-
дането на модел за управление на жизнения цикъл трябва 
да премине през три стъпки:  

• избор и комбиниране на фазите на процеса; 
• определяне на порталите на решение (контролни 

точки и решения) и входните и изходни критерии;  
• приспособяване на избраните процеси към конкрет-

ната организация. 
Схемата е представена на Фигура 5.13. 
В първия етап трябва да бъдат избрани фазите – като 

брой, характеристики и последователност в зависимост от 
характеристиките на очакваните дейности, управленския 
капацитет и средата на организацията. Възможни са две 
основни схеми на комбиниране на фазите: последователна и 
допълваща аквизиция. 
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Фигура 5.13: Процес на съставяне на модел за жизнения цикъл 

При последователната аквизиция фазите от жизнения 
цикъл се подреждат в последователност на изпълнението 
им, като за преминаването от дадена фаза към следващата 
се изисква да е завършила предходната фаза. 

При допълващата аквизиция се залага на паралелно 
изпълнение на някои от фазите, като очакваният резултат 
от изпълнението се разделя на по-малки междинни резул-
тати (увеличения на резултата), които да бъдат внедрени 
поетапно.  По този начин  с допълването на резултата чрез 
постепенни увеличения се постига паралелно изпълнение 
на фазите и ускоряване на процеса.  

Двата вида – постепенна и допълваща аквизиция, са 
представени съответно на Фигура 5.14  и Фигура 5.15. 

 
Фигура 5.14: Последователна аквизиция, AAP-48 
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Фигура 5.15: Допълваща аквизиция, AAP-48 

След изборa на вариант за жизнения цикъл трябва да 
бъдат определени и местоположението, вариантът и въз-
можните пътища между порталите на решение.  

 
Фигура 5.16: Стъпки на процеса на изграждане на модел  

на жизнения цикъл 

Фигура 5.16 илюстрира в по-големи детайли трите 
стъпки за създаване на модел, описани в стандартите за уп-
равление на жизнения цикъл. 

Както се вижда от Стъпка 3, картографирането на про-
цесите е задължително действие. 



 96 

Глава 6.  
ТЕХНИКИ ЗА АНАЛИЗ НА ПРОЦЕСИ 

6.1. Анализ на резултатите от процесите на СОА 

Подробното изследване на резултатите от процесите на 
Системата за отбранителна аквизиция би могло да даде 
важни насоки за идентифициране и анализ на местата, къ-
дето възникват  отклонения от предварително планираните 
стойности и съответно възможните действия за отстранява-
нето на причините. Пример в това отношение могат да бъ-
дат годишните изследванията на големите проекти за акви-
зиция на Националния одитен офис (НОО) на Великобри-
тания, където на базата на информация, получена от Сис-
темата за управление на придобитата стойност и на базата 
на проектните планове, се установяват отклоненията в раз-
ходите и графика на проектите, както и причините за отк-
лоненията88. Докладите са достъпни и публикувани в Ин-
тернет. 

Поради липса на каквито и да било източници и ста-
тистика за каквито и да било параметри за планирането и 
изпълнението на проектите за модернизация в България, 
като показател за цялостното представяне на СОА ще бъде 
използван единственият достъпен и стабилен източник  на 
информация – разходите за отбрана и елементите на тези 
разходи. Елементите на разходите за отбрана в бюджетите 
от 1996 г. до 2008 г. са представяни като  текущи разходи, 
инвестиционни разходи и разходи за НИРД.  

Важно за изследването на разходите за отбрана и тех-
ните елементи не е толкова тяхното нарастване, нито отно-
сителният им размер спрямо БВП. Важно е каква е разли-
ката между планираните към началото на годината и из-

                                           
88 Ministry of Defence Major Projects Report 2003, NAO, HC 195 

Session 2003-2004: 23 January 2004, http://www.nao.org.uk/ 
publications/nao_reports/03-04/0304195.pdf. 



 97

вършените в края на годината разходи.  
Отклонението може да бъде измервано и като абсолют-

на стойност, и като процентно съотношение по формулата:  

ГО = (ИР – ПР)/ПР (%), където  
ГО – годишно отклонение  
ПР – планирани разходи 
ИР – извършени разходи  

Влиянието на елементите на разходите върху промяна-
та на общите разходи може да бъде анализирано чрез ин-
дексен факторен анализ. Връзката между общите разходи 
за отбрана и елементите на общите разходи е адитивна: 

ОР=Т + И + Н, където 
ОР – общи разходи 
Т – текущи 
И – инвестиционни 
Н – разходи за НИРД. 

Ако с индекс 0 означим началото, а с индекс 1 края на 
съответната бюджетна година, то формулата за общия ин-
декс и индексите на промяна на факторите ще придобие 
вида: 

0

01

0

01

0

01
ОР

НН
ОР

ИИ
OP

TTIOP
−

×
−

×
−

= , където 

IОР – индекс на обща промяна на разходите.89 

                                           
89 Гатев, К., А. Спасов, Д.Радилов, „Обща теория на статистиката 

и икономическа статистика”, „Наука и изкуство”, София, 1989 
г., стр. 298-299. 
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6.2. Първоначално идентифициране и общ анализ 
на процеси  

При анализа на сложни процеси е препоръчително да 
се започне с първоначално идентифициране на процесите и 
техните характеристики. Причината за това е нуждата от 
първоначално фокусиране на вниманието и постепенно 
навлизане от по-общо ниво към по-детайлно описание. Ня-
ма стандарт за изпълнението на тази  дейност. Възможно е 
да се използват таблици, различни Системи за графично 
представяне на процесите (СГП), софтуер, обикновена черна 
дъска и тебешир – всичко, което би помогнало по някакъв 
начин за първоначално описание на характеристиките на 
процеса, без изследователят да бъде ограничаван от използ-
ваните средства.  

По-нататък в изложението ще се позовем на техника от 
Сигма Шест – т.нар. Диаграма:  Доставчици, Входо-
ве/Изисквания, Продукти, Изходи, Потребители90, която 
ще бъде наричана за краткост Диаграма на характеристи-
ките.  

 Тя е техника за графично/текстово представяне на ха-
рактеристиките на изследвания процес. Диаграмата е пред-
ставена на Фигура 6.1.  

Анализът СГП и описанието на процеса и връзките с 
доставчиците и потребителите не са стандартизирани и 
предполагат свобода в използването на най-удобния и 
предпочитан инструментариум от изследователя. Най-често 
всички колони на диаграмата, без колоната на процесите, 
са под формата на списък на доставчиците, входовете и т.н., 
а процесите се описват с помощта на стандартна и общо 
позната СГП.  

С цел по-добро структуриране на Диаграмата, тя ще 
бъде използвана с помощта на опростено графично предста-
вяне, чиито символи са описани във Фигура 6.1. 

                                           
90 SIPOC – Suppliers, Inputs/Requests, Processes, Outputs, 

Customers 
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Фигура 6.1: Диаграма на характеристиките (SIPOC) 

6.3. Графично представяне на процесите 

Картографирането е интегрална част от анализа на 
процеси, чиято цел е да бъдат подредени в логическа после-
дователност дейностите от даден процес, чрез знаци и гра-
фики, които позволяват по-лесното възприемане на слож-
ността на процесите 

„Картите на процесите разделят дейностите и позволя-
ват на екипа за усъвършенстване на процесите да фокусира 
своята дейност към детайлите, които могат да бъдат изуча-
вани стъпка по стъпка... Има много други инструменти, ко-
ито могат да бъдат използвани за анализ на специфични 
проблеми (план на оборудването, диаграми на Вен, схеми 
на отговорностите, карти човек-машина и т.н.), но процес-
ните карти до този момент са най-универсално приложими-
ят инструмент от инструментариума.”91   

От 1921 г. и първата система от знаци за изобразяване 
на дейности, представена от Франк и Лили Джилбърт, до 
днес са разработени многобройни графични системи за 
изобразяване на процесите, някои от тях са дефинирани и в 
стандарти за инженерно или софтуерно проектиране.  
                                           
91 Graham, B. B., Detail Process Charting: Speaking the Language 

of Process, John Wiley and Sons, 2004, 
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За нуждите на разработването на информационни сис-
теми в отбраната са създадени и специални графични сис-
теми и модели, като IDEF, чието разработване започва във 
ВВС на САЩ през 70-те години на миналия век. IDEF е ре-
зултат от инициативата на ВВС „Интегрирано компютърно 
подпомагано производство” (Integrated Computer-Aided 
Manufacturing ICAM). Абревиатурата IDEF в началото оз-
начава ICAM Definition Languages или Езици за дефинира-
не на Интегрирано компютърно подпомагано производст-
во.92 В последствие разработването на IDEF преминава през 
различни проекти на Интегрираната система за информа-
ционно осигуряване. С течение на разработването значени-
ето на IDEF се променя на Integrated DEFinition – интегри-
рани дефиниции. Към момента IDEF е фамилия от 16 
методa за моделиране на процеси, симулации, разработване 
на бази от данни, разработване на архитектури и др. IDEF 
се разработва и поддържа от Knowledge Based Systems, Inc – 
частна фирма, създадена през 1988 г., участвала в много 
проекти за разработване на софтуер за нуждите на ДО93. 

Във Великобритания също е разработен специален 
език за нуждите на информационните системи на МО – 
Език за корпоративно бизнес моделиране (CBML – 
Corporate Business Modelling Language). Езикът за модели-
ране притежава собствена система за графично представяне 
на бизнес процесите, но е насочен по-скоро към моделиране 
на информацията и информационния обмен в МО.94 Доня-
къде може да се търси сходство между този език и Унифи-
цирания език за моделиране (вж. по-долу в същата точка). 

 Една от причините за още по-бързото развитие на гра-
фичните системи дава и развитието на информационните 
системи и необходимостта от графично представяне на 
структурата и процесите в тези системи. До края на 90-те 
години на миналия век практически всеки голям произво-

                                           
92 Welcome to IDEF.com, http://www.idef.com/. 
93 KBSI Company Profile, http://www.kbsi.com/KBSI/Profile.htm. 
94 Ministry of Defence, CBML Documentation, http://www.mod.uk/ 

DefenceInternet/AboutDefence/CorporatePublications/Scienceand
TechnologyPublications/CBML/CbmlDocumentation.htm. 
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дител разработва собствена СГП. Това налага разработва-
нето на общ, поддържан от независима организация стан-
дарт. През 1997 г. е приет стандартът Унифициран език за 
моделиране (Unified Modeling Language – UML) – група от 
графични системи за графично представяне, обединени от 
един общ мета-модел, описващ взаимодействието между 
тях. Един от участниците в процеса на  разработка на езика 
казва: 

„Унифицираният език за моделиране се роди от обеди-
няването на много обектно-ориентирани езици за графично 
моделиране, които процъфтяваха в края на 90-те години на 
20-ти век. Със своята поява през 1997 г. Унифицираният 
език за моделиране постави ново начало. За това аз и много 
други разработчици сме дълбоко благодарни.”95 

Стандартът е разработен и поддържан от неправителс-
твена организация с идеална цел Група за обектно управ-
ление (ГОУ)96, подкрепяна (но независима) от много фирми-
разработчици на софтуер. Стандартизацията на езика дава 
сериозна подкрепа за развитието и използването му, но по-
ради силния му фокус върху софтуерния дизайн Унифици-
раният език за моделиране се оказва труден за анализ на 
бизнес процеси. В същото време, информационните системи 
се внедряват масово в бизнеса и изискванията към тях на-
растват значително. Разработен е специфичен бизнес мета-
модел за Унифицирания език за моделиране, който може да 
бъде използван за анализ на бизнес процеси, но поради по-
особената графична система и значителния брой правила за 
използването на знаците е труден за разбиране от неспеци-
алисти.  

С цел преодоляване на тези трудности и създаване на 
графична система, разбираема за всички участници в про-
цесите, започва разработването на нов стандарт, наречен 
Система за графично представяне на управлението на биз-
нес процеси97 (СГПУБ) от Инициатива за управление на 

                                           
95 Фаулър, М., "UML основи: Кратко ръководство за стандартния 

език за обектно моделиране", Софтпрес, София, 2004 г. 
96 Object Management Group - http://www.omg.org/ 
97 BPMN - Business Process Management Notation 
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бизнес процеси – организация, структурирана по подобен 
начин на ГОУ. От 2005 г. инициативата се обединява с ГОУ, 
като продължава разработването и поддържането на стан-
дарта.  

Независимо от опростяването и използването на позна-
ти символи СГПУБ се основава на сериозна математическа 
и алгоритмична основа, както и на бизнес мета-модел, което 
позволява автоматизиране на разработването на софтуер за 
бизнес системи и допълнително разширяване на стандарта 
в посока създаване на модели, задаване на ресурси за про-
цесите, симулации, определяне на права и отговорности за 
дейностите и др.  

СГПУБ позволява анализ на процеси при различни 
нива на детайлизация, което го прави подходящ както за 
разработването на софтуер, така и за целите на анализа на 
процеси. Стандартът е поддържан от повечето производите-
ли на бизнес софтуер.  

Обобщавайки казаното до тук, можем да представим 
следните аргументи за избор на стандарта СГПУБ за кар-
тографиране на процеси: 

• яснота на графичната система; 
• възможност за използване на стандарта на различни 

нива на детайлизация на процесите; 
• възможност за създаване на модели и симулиране 

на процесите; 
• стандартът е разработван от международна незави-

сима организация; 
• в момента стандартът е внедрен в много софтуерни 

приложения на водещи фирми в разработването на 
софтуер. 

 СГПУБ обединява графичната система от знаци и 
правила в създаването на т.нар. Диаграма на бизнес проце-
сите. По-долу е представено кратко описание на правилата 
за създаване на диаграмата, както и на използваните гра-
фични знаци на базата на стандарта, версия 1.198.  
                                           
98 Business Process Modeling Notation, V1.1, OMG Available 

Specification, http://www.bpmn.org/Documents/BPMN%201-
1%20Specification.pdf 
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Диаграмата на бизнес процесите се състои от: 
• Знаци на процеса – събития, дейности, портали на 

решения и обекти. 
• Знаци за свързване – стрелки и линии, показващи 

следните връзки между останалите знаци: наредба 
(последователност), информационни връзки - съоб-
щения и връзка с качествата на съответния знак – 
асоциации. 

• Знаци за място на действие – пътища и пътеки. 
• Обекти и свойства – данни, групи и анотации. 

Различните съби-
тия са представени на 
Фигура 6.2 Те имат 
кръгла форма и се де-
лят на три различни 
типа – начални, меж-
динни и крайни. Съ-
битията имат значе-
ние на нещо, което се 
случва по време или в 
началото на процеса и 
повлияват неговото 
протичане.  

Събитията са пре-
дизвикани от опреде-
лена причина или имат 
съответен резултат. 
Във видове събития на 
графиката са дадени 
възможните причини 
или резултати за съби-
тията. Съставните съ-
бития са предизвикани 
от няколко причини 
или имат няколко ре-
зултата. Хронометър 
(timer) изобразява из-
чакване до достигане  
 

 
 
 
 

Фигура 6.2: Събития 
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Фигура 6.3: Дейности и подпроцеси 
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на определен момент от време. Компенсационните събития 
изискват компенсиране на щети, възникнали в резултат на 
процеса (например недоставени навреме стоки). Събитията, 
основаващи се на правила, са тези, които са резултат от дейс-
твията на правила и документи – вътрешни и външни за ор-
ганизацията. Събитието „връзка”  е служебно и се използва 
само за облекчаване на диаграмата при отпечатване. 

Знаците за дейности са представени на Фигура 6.3. За-
дачата е атомарната дейност в процеса и няма нужда да бъ-
де детайлизирана повече в конкретния контекст на анали-
за. Подпроцесите са съставени от задачи, дейности или дру-
ги подпроцеси, събития и т.н. Те могат да бъдат изобразя-
вани със затворена или отворена схема. Дейностите могат 
да бъдат изпълнени и да бъдат повторени веднъж в цикъл 
или в многобройни случаи – повече от веднъж. Дейностите 
могат да бъдат и компенсационни – например задача „зап-
лащане на гаранция”. 

Порталите са точ-
ките в процеса, където 
трябва да бъде взето 
решение, където дей-
ностите се разклоня-
ват в паралелни зада-
чи или се обединяват 
в един вход за следва-
що събитие или дей-
ност.  

Порталите могат 
да бъдат основани на 
събитие или на дан-
ни. Включващите ре-
шения или обедине-
ния предполагат оп-
ределен набор от ал-
тернативи (обикнове-
но две – „да” или 
„не”). Паралелните 
портали могат да 
имат повече на брой 
„входове/изходи”. 

 
 

Фигура 6.4: Портали в диаграмата   
на бизнес процесите 
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Фигура 6.5: Връзки 

Връзките в диаграмата се задават с различни видове 
линии, показани на Фигура 6.5. Те могат да бъдат за наред-
ба (последователни) и могат да показват обща подредба на 
събитията, дейностите или порталите и могат да представят 
правило, код или информация. Връзките под условие се 
представят с ромб, а връзките по подразбиране – с малка 
черта в началото на линията. Тези връзки показват пътя,  
 

който задължително се избира при 
неизпълнение на всички останали 
алтернативни връзки в портала.  
Връзките, които представят съоб-
щения, се използват за представяне 
на връзките между две независими 
организации (в логиката на Диаг-
рамата на  бизнес процесите, тези 
организации ще бъдат представени 
с два отделни пътя). Асоциациите 
свързват обектите с останалите 
знаци в диаграмата. 

Фигура 6.6 представя  знаците 
за обекти на дейностите, които да-
ват допълнителна информация за 
дейностите и не оказват влияние на 
процеса, като данни или състояние, 
разяснителен текст или група от 
дейности или подпроцеси. 

Местата на действие предста-
вят в диаграмата структурата на 

 

Фигура 6.6: Обекти
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участниците в процеса, но не задължително и нивата на 
управление. Пътят е самостоятелна организация. Пътеките 
са несамостоятелни знаци и могат да бъдат разположени 
само вътре в знак за път и представят структурните звена от 
самостоятелните организации. 

 

 
Фигура 6.7: Разполагане на събитията 

 

На Фигура 6.8 е даден един пример за взаимодействие 
между две независими една от друга единици – пациент и 
лекарски кабинет. Примерът е широко разпространен99 и 
представя координационен процес без портали. 

                                           
99 Stephen A. White,  Introduction to BPMN, http://www.bpmn.org/ 

Documents/Introduction%20to%20BPMN.pdf 
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Глава 7.  
АНАЛИЗ НА СРЕДАТА И РЕЗУЛТАТИТЕ  
ОТ ИЗПЪЛНЕНИЕТО НА ПРОЦЕСИТЕ 

НА СОА В БЪЛГАРИЯ ДО 2008 Г. 

7.1. Прозрачност на държавния бюджет  
и на бюджета на МО  

От 1990 г. до днес България изминава дълъг път в ре-
формирането на начина на съставянето, приемането, из-
пълнението и отчитането на държавния бюджет.  

През 1996 г. влиза в сила Законът за устройството на 
държавния бюджет (ЗУДБ)100, който с няколко поправки е в 
сила и до този момент. ЗУДБ поставя общата рамка на бю-
джетния процес, определя общите процеси на съставяне на 
бюджета от МС, приемането от НС, използването на средст-
вата и годишния им отчет пред НС. Зададени са основната 
рамка и участниците в процеса.  

За разлика от ЗУДБ, методологията за съставяне, при-
емане и отчитане на държавния бюджет премина през раз-
лични фази на радикална реформа. Първите стъпки в тази 
насока бяха направени след голямата икономическа криза 
в края на 1996 и началото на 1997 г., когато по настояване 
на Международния валутен фонд и с цел повишаване на  
бюджетната дисциплина бяха закрити извънбюджетните 

                                           
100 Закон за устройството на държавния бюджет. Обн., ДВ, бр. 67 

от 6.08.1996 г., изм. и доп., бр. 46 от 10.06.1997 г., в сила от 
10.06.1997 г., бр. 154 от 28.12.1998 г., в сила от 1.01.1999 г., бр. 
74 от 30.07.2002 г., бр. 87 от 1.11.2005 г., в сила от 1.01.2006 г., 
попр., бр. 89 от 8.11.2005 г., изм., бр. 105 от 29.12.2005 г., в сила 
от 1.01.2006 г., http://www.minfin.bg/document/2876:1. 
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фондове101. Чрез закриването на тези фондове и отчитането 
на разходите по тези дейности само и единствено чрез бю-
джета се целеше не само подобряване на бюджетната дис-
циплина, а и повишаване качеството на дейността на дър-
жавните органи. Що се отнася до отбраната, включването 
на всички разходи за отбрана в държавния бюджет се разг-
леждаше и като важна част от подобряването на гражданс-
ко-военните отношения в страната. 

Подобряването на бюджетната дисциплина бе първата 
крачка към реформирането на бюджета и методологията за 
неговото съставяне и отчитане (и в по-общ план на цялост-
ната дейност на държавната администрация). Закриването 
на извънбюджетните фондове, подобряването на отчетност-
та и събираемостта на данъците бе последвана от въвежда-
нето на Единна бюджетна класификация, система на един-
на сметка и информационни електронни разплащания 
СЕБРА, програма за фискална децентрализация на общи-
ните, както и на програма за поетапно внедряване на прог-
рамното и ориентирано към резултатите бюджетиране. 

Внедреното в отбраната и сигурността програмно управ-
ление на бюджета създава добра среда за отчетност, прозрач-
ност и оценка на дейността на държавните органи. За съжале-
ние, очакваните положителни резултати от въвеждането на 
програмния подход, както в МО, така и във всички държавни 
органи и организации, все още не води до желаните резултати.  

Според  Годишния наръчник за министерствата, въ-
веждащи програмния и ориентиран към резултатите подход 
на бюджетиране от 2005 г., първото министерство, състави-
ло пилотен програмен бюджет, е Министерството на окол-
ната среда и водите (МОСВ).102 През 2004 г. министерства-
                                           
101 Както се вижда и от  Съвместна оценка на приоритетите на 

българската икономическа политика по „Партньорство за при-
съединяване” на ЕК, това е бил и приоритет на Европейската 
комисия през 1999-2000 г., вж.  http://www1.parliament.bg/ 
archive/eu/ocenka.htm 

102 „Годишен наръчник за министерствата, въвеждащи програм-
ния и ориентиран към резултатите подход на бюджетиране”, 
МФ, София, 2005 г., http://www.old.minfin.bg/inpage.php?id=20. 
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та, съставили програмни бюджети, са три, а през 2006 г. – 
единадесет103.  

Интересен е фактът, е че сред тези министерства не 
присъства Министерство на отбраната. МО започва въвеж-
дането на СППБ още през 1999 г. и това е една от основните 
цели на План 2004 и изобщо на реформата в отбраната, 
продиктувана както от изискванията на НАТО за съвмес-
тимост със съюзното  планиране, така и от необходимостта 
от нов подход за управление на сектора на отбраната в ус-
ловията на строга финансова дисциплина.  

За 2007 г. всички министерства съставят програмни 
бюджети, които трябва да бъдат публикувани на техните 
интернет страници, според Постановлението за изпълнение 
на държавния бюджет от 2007 г.: 

„чл.1. (2) Утвърждава бюджетите на организациите по 
чл. 5, ал. 3 от Закона за държавния бюджет на Република 
България за 2007 г., по програми в рамките на утвърдените 
им разходи по политики, съгласно приложение 2. В срок до 
10 дни от обнародването на постановлението организациите 
да  публикуват утвърдените си бюджети по програми на ин-
тернет страницата си”104.  

Според публикацията на полк. Добромир Тотев, участ-
ник в процеса на внедряване на СППБ в МО, през 2002 г. 
Системата вече е разполагала с необходимите документи за 
въвеждане – Концепция за СППБ в МО и БА и Методика за 
разработване на програми в МО и ВС. Създадени са необ-
ходимите организационни звена и процеси и са преминати 
два бюджетни цикъла през 2000 и 2001 г.105 Нещо повече, 
                                           
103 Министерство на финансите на Република България, „Пилотни 

програмни бюджети”, http://www.old.minfin.bg/inpage.php?id=21. 
104 Постановление № 20 на Министерския съвет от 2 февруари 

2007 г. за изпълнението на държавния бюджет на Република 
България за 2007 г.,  Министерство на финансите, Бюджет 
2007, http://www.minfin.bg/document/2884:1 

105 Totev, Dobromir, Bulagrian Defence Resource Management 
Transparency in Defence Policy, Miliatry Budgeting and 
Procurement, edited by Todor Tagarev,DCAF, George Marschall-
Bulgaria, Sofia, 2002   
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на базата на опита, натрупан от тези две години, са проме-
нени организацията и процедурите на СППБ, както е из-
вършено и окрупняване на основните програми в МО – тех-
ният брой е намален от 21 на 13 основни програми.  

Въпросът: защо МО, въпреки въвеждането на СППБ 
още през 2000 г.,  публикува своя първи програмен бюджет 
едва през 2007 г., остава открит.  

Вземайки предвид, че докладите по закона и по отчета 
за държавния бюджет на Министъра на финансите съдър-
жат информация за планираните и отчетените, но не и 
окончателно приети от НС средства за всяка година, както и 
факта, че в тях обикновено се съдържат обработени стойнос-
ти, даващи насоките за развитие, то с помощта на тази ин-
формация не е възможно да бъдат проследени планираните 
от държавните органи в началото на бюджетната година 
средства, както и какво е изхарчено в края. Не съществуват 
и подобни обобщения, направени от МФ, МС, НС или друг 
държавен орган. 

Въпреки че може да се забележи ясна тенденция на по-
вишаване на нивото на прозрачност на бюджета, все още 
има какво да се прави в тази насока и особено що се отнася 
до предоставяне на информация по време на планирането 
на бюджетите, причините за избор на цели и съответно кри-
терии за изпълнение на целите от държавните органи, за-
силване на обществения дебат в етапа на планиране и др.106 

Не бяха открити и документи, които да сравняват из-
вършените разходи спрямо планираните в сайтовете на 
МФ, на Агенцията за макроикономически анализи и прог-
нози, на НС или на Сметната палата. 

Докладите на Сметната палата отчитат законосъобраз-
ността на извършените разходи и броя извършени трансфе-
ри, корекции по параграфи, обем на корекциите и т.н., но 
отсъства съдържателен анализ и обобщена информация за 
това, дали има превишение на извършените спрямо плани-

                                           
106 Ангелов, Г. и Л. Богданов, „Бюджетен процес и бюджетна 

прозрачност. Състояние и препоръки”, Програма „Управление 
и публични политики”, Институт „Отворено общество” – Со-
фия., 2006 г. 
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раните разходи, изпълнени ли са или не са изпълнени це-
лите, поставени по време на бюджетното планиране, и ако 
не са, доколко това се дължи на промяна на средата, на ло-
шо планиране или на лошо изпълнение107. 

Заключенията от доклада на Сметната палата за 
2005 г. са: 

• Отчетът за изпълнението на държавния бюджет за 
2005г. е съставен от МФ при спазване на процедури-
те и изискванията на Закона за устройството на 
държавния бюджет. 

• В отчета достоверно са отразени приходите, разходи-
те, субсидиите, трансферите и финансирането от го-
дишните отчети за касовото изпълнение на бюдже-
тите, включени в републиканския бюджет – цент-
ралния бюджет, бюджетите на държавните органи, 
министерствата и ведомствата, Сметната палата, 
Комисията за финансов надзор, както и отчетът на 
съдебната власт. 

• В Министерството на финансите се прилагат надеж-
дни правила и процедури, които осигуряват законо-
съобразно изпълнение на централния бюджет и дос-
товерно отчитане на постъпленията, плащанията и 
трансферите по този бюджет. Приложените конт-
ролни процедури при консолидирането на информа-
цията от отчетите за касовото изпълнение на пър-
востепенните разпоредители с бюджетни кредити 
осигуряват достоверното им отразяване в отчета за 
изпълнението на държавния бюджет. 

                                           
107 Сметна палата на Република България, „Сметната палата 

представи на Народното събрание доклад по отчета за изпъл-
нението на държавния бюджет за 2005 г.”,  
21.02.2007,http://www.bulnao.government.bg/index.php?p=1644&
lang=bg&highlight=%D0%B1%D1%8E%D0%B4%D0%B6%D0%B
5%D1%82 

 Сметна Палата, Доклад по отчета за изпълнението на дър-
жавния бюджет на Република България за 2006 г., 
http://www.bulnao.government.bg/files/_bg/Doklad-izp-
%D0%94%D0%91-2006-061107.doc� 
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За съжаление, едва ли и Сметната палата може да 
направи много, тъй като липсва обвързване между изпъл-
нение на целите и самите цели чрез конкретни показатели.  
В докладите по бюджет 2007 г. и планирането на среднос-
рочната рамка за 2008-2011 г. на МО, публикувани на сайта 
на МФ, също отсъстват критерии за изпълнение на целите, 
въпреки че са определени цели, политики и програми за 
изпълнение. На страницата на Сметната палата има само 
един одитен доклад, свързан с МО – относно разпореждане-
то с имоти частна държавна собственост за периода 1998-
2005 г.  

Казаното по-горе за органите от изпълнителната власт 
и Сметната палата важи и за Народното събрание и посто-
янната Комисията по отбраната към НС. Приемането на 
бюджета, на важни стратегически документи и дебатите по 
актуални въпроси преминава по правило при закрити вра-
ти с незначително обсъждане в пленарна зала. Не се пре-
доставят несекретни подробни версии на протоколите от за-
седанията, а парламентарният контрол преминава обикно-
вено под формата на петнадесетминутен отговор и кратък 
диалог.  

По същия начин протичат и обсъжданията на равния 
по значение на бюджета документ за доброто управление в 
отбраната – Годишния доклад за  състоянието на отбраната 
и въоръжените сили.108 

Изводът, който може да бъде направен от казаното 
до тук, е, че средата на ниско ниво на прозрачност, в коя-
то се развива както бюджетният, така и аквизицион-
ните процеси на МО, не благоприятства бързото усъвър-
шенстване на тези процеси. По-скоро е възможно да очак-
ваме проблеми, характерни за лошото  управление, и не-
реформирани, неподходящи процеси на аквизиция.  

                                           
108 Закон за отбраната и въоръжените сили на Република България, 

последна редакция: изм. ДВ. бр.109 от 20 декември, 2007 г. 
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7.2. Сравнение между планираните и извършените 
бюджетни разходи от Министерство на отбраната 

Най-стабилна и ясна е информацията за планираните и 
извършените бюджетни разходи, поради което разликата 
между тях ще бъде използван като критерий за идентифика-
ция на проблеми. Ако  стойността на разликата планирани-
извършени разходи е малка, то би трябвало да предположим, 
че процесите, които генерират разходите, са управляеми, няма 
сериозни забавяния и проблеми и финансовият мениджмънт е 
зрял и управляем. Обратно, ако превишението на извършени-
те над планираните разходи е сериозно, това е индикатор, че в 
процесите са налице  забавяне и проблеми.  

Разбира се, наблюдението само на разходите не може 
да бъде прието като критерий за ефективност на процесите 
– за целта ще трябва да се добави и оценка спрямо предва-
рително зададени критерии на входа на процеса. Тъй като 
подобна информация не може да бъде осигурена, то сравне-
нието между планирани и извършени разходи тук ще ни 
послужи само като идентификатор за наличието на пробле-
ми в аквизиционните процеси в МО.  

Всички закони и отчети за държавния бюджет са пуб-
ликувани в Държавен вестник и по-нататък в изложението 
ще бъдат използвани точно тези публикации. Обобщаването 
на информацията за всички разходи и  приходи е дело на 
автора, на базата на приетите от НС закони и отчети за бю-
джета от 1996 до 2006 г., а за 2007-2008 г. – само закони за 
бюджета.109  

Разходите на Министерство на отбраната в държавния 
бюджет са представени в параграф Общи разходи, който 
обичайно включва следните подпараграфи: 

• Разходи за текуща издръжка – заплати, осигуровки,  
обучение на личен състав, разходи за поддръжка и 
текущи ремонти на въоръжение и техника и др., 
свързани с текущата дейност на БА и МО. 

• Инвестиционни разходи за ново въоръжение и тех-
                                           
109 Пълна библиография на Законите и Решенията за приемане на 

изпълнението на бюджетите е дадено в „Използвана литература” 



 116 

ника, капитални ремонти и модернизация на на-
личното въоръжение и техника и други капита-
ловложения в областта на отбраната – обикнове-
но реферирани за краткост в практиката като инвес-
тиционни или капиталови.  

• Разходи за научно-изследователска и развойна дей-
ност. 

В някои от бюджетите има представени и следните раз-
ходи към общите разходи за отбрана: 

• Разходи за финансово осигуряване на национална-
та гвардейска част – 2000 и 2002 г.  

• За осигуряване плана по организационното изг-
раждане и преструктуриране на Българската ар-
мия – 1998 и 1999 г.  

В приложението към настоящата глава е направена 
извадка от невключените разходи за отбрана за периода от 
2000 г. до 2007 г. Прави впечатление, че сумите  от порядъ-
ка на 74 до над 117 млн. лв са предвидени за обезщетения 
през 2000 г.  за военнослужещите и мисии зад граница след 
тази година. Не става ясно дали и колко от средствата за 
мисиите зад граница са използвани за закупуване на въо-
ръжение и техника. Същото се отнася и за точността на 
тяхното използване – във всички години: колкото са пред-
видени, толкова са изхарчени.  

Общи разходи 
След обобщаване на данните беше установено постоян-

но превишаване на извършените разходи над планираните 
общи разходи за отбрана през целия период от 1996 до 
2006 г. с изключение на незначително намаление от 0,07% 
през  1996 г. Таблица 7.1 показва превишение на извърше-
ните над планираните средно 13,25 % увеличение. Имайки 
предвид обаче размера на общите разходи, не може да не 
обърнем внимание и на абсолютния размера на превише-
нието, което през 2005 г. достига сума в размер над 
194 млн. лв.  
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Таблица 7.1 
Общи разходи за отбрана 

Планирани 
хил. лв. 

Извършени  
хил. лв. 

Разлика 
хил. лв. 

Увеличение 
% Година 

(1) (2) (3)=(2)-(1) (3)/(1) 
1996 37 966,2 37 941,3 -24,9 -0,07% 
1997 357 192,4 370 859,0 13 666,6 3,83% 
1998 487 506,0 533 684,0 46 178,0 9,47% 
1999 593 641,4 607 618,4 13 977,0 2,35% 
2000 637 366,2 782 597,5 145 231,3 22,79% 
2001 726 404,0 791 026,0 64 622,0 8,90% 
2002 763 510,0 939 540,1 176 030,1 23,06% 
2003 810 082,0 979 435,5 169 353,5 20,91% 
2004 831 943,6 960 268,0 128 324,4 15,42% 
2005 833 826,0 1 027 859,3 194 033,3 23,27% 
2006 938 634,0 1 086 717,2 148 083,2 15,78% 
Общо   99 952,2 13,25% 

Нека да погледнем какво означава подобно увеличение 
в държавния бюджет и най-вече спрямо бюджетите на оста-
налите министерства, които би трябвало да разпределят 
конкурентно ограничените бюджетни средства. 

В приложението към настоящата глава са обобщени 
данните за 6 от общо 18-те министерства. Изводите, които 
можем да направим от данните, са, че МО не само  не се от-
личава от останалите министерства, но дори и по този пока-
зател се представя добре спрямо другите министерства.  
Превишението обаче на МО за 2005 г. в абсолютна стойност 
е повече от половината разходи на Министерство на образо-
ванието и науката (МОН) и над два пъти разходите на Ми-
нистерство на културата (МК).  

Министерство на околната среда и водите (МОСВ), 
въпреки въвеждането на програмния подход през 2002 г., 
остава с голяма вариация на изследвания показател. Също-
то важи и за Министерство на Транспорта (МТ) и Минис-
терство на труда и социалната политика (МТСП), което го-
вори зле за процеса на планиране на разходите в тях, а мо-
же би и за въвеждането на програмния подход при управ-
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лението на бюджета във всички тези ведомства.  
Ако продължим още една стъпка напред в анализа на 

бюджетите на министерствата, ще видим, че те могат да бъ-
дат групирани по още един признак – такива, които показ-
ват положителни стойности на салдото извърше-
ни/планирани разходи, и такива министерства, които отбе-
лязват често намаление на извършените спрямо планира-
ните разходи.  

Към първия тип министерства могат да бъдат отнесени 
МО, МОН, МК, МВР и Министерство на образованието. 
Общото между тях е това, че те предлагат услуги на данъ-
коплатците, които могат да бъдат характеризирани като 
чисти или клубни обществени блага. Изключение от наблю-
даваната тенденция прави МТСП. Останалите министерст-
ва, които извършват по-малко разходи от предвидените, са 
тези, които  управляват отрасли от икономиката или полу-
чават приходи под формата на такси за услуги, които имат 
по-скоро бизнес характер – Министерство на правосъдието, 
Министерство на регионалното развитие и благоустройство-
то, Министерство на транспорта, МвнР и т.н. 
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Фигура 7.1: Превишение на извършените разходи  

на МВР, МЗ и МО в % 
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Фигура 7.1 показва нагледно как се движат общите 
разходи на три от „най-скъпите” министерства, осигуряващи 
обществени блага.  

Изследването до тук потвърждава в голяма степен те-
зата, че бюджетната дисциплина все още не е на желаното 
ниво, и показва, че вероятно става дума за отстъпчивост  от-
носно спазването на стриктна бюджетна дисциплина, че 
изискването за подобряване на процесите на планиране ве-
роятно не важи в пълна сила за всички и особено за големи-
те „производители” на обществени блага. Разликите озна-
чават и нестабилно и неточно планиране на бюджетните 
разходи. 

Елементи на общите разходи. Текущи разходи 
Въпреки предположението, че извършените разходи ще 

надвишават значително  планираните в този елемент, по-
ради реформата, преструктурирането и съкращенията в БА 
и МО, това очакване не се сбъдва.  

Таблица 7.2 
Текущи разходи 

Планирани 
хил. лв. 

Извършени  
хил. лв. 

Разлика 
хил. лв. 

Увеличение 
% Година 

(1) (2) (3)=(2)-(1) (3)/(1) 
1996 31 016,4 33 880,8 2 864,4 9,24% 
1997 341 928,3 343 017,5 1 089,2 0,32% 
1998 445 666,1 491 537,9 45 871,8 10,29% 
1999 529 224,4 524 725,2 -4 499,2 -0,85% 
2000 607 342,7 688 582,4 81 239,7 13,38% 
2001 673 239,0 691 293,8 18 054,8 2,68% 
2002 729 810,0 780 260,9 50 450,9 6,91% 
2003 766 182,0 833 267,7 67 085,7 8,76% 
2004 769 943,6 765 469,7 -4 473,9 -0,58% 
2005 739 826,0 811 783,2 71 957,2 9,73% 
2006 750 335,0 841 064,4 90 729,4 12,09% 
Общо   38 215,5 6,54% 
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Текущите разходи са най-стабилни и като вариация и 
като степен на превишение на извършените разходи, както 
показват Таблица 7.2 и Фигура 7.2 те имат най-голям дял в 
общите разходи, но тъй като изследването е насочено към  
процесите на СОА, а тези разходи имат малко отношение 
към придобиването на ново и модернизирането на прите-
жавано вече въоръжение, ще продължим към анализа на 
инвестиционните разходи.  
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Фигура 7.2: Текущи разходи 

 

Елементи на общите разходи. Инвестиционни 
разходи 

По съвсем различен начин изглеждат нещата при 
следващия елемент на разходите – инвестиционните (капи-
талови) разходи.  
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Таблица 7.3 
Инвестиционни разходи 

Планирани 
хил. лв. 

Извършени  
хил. лв. 

Разлика 
хил. лв. 

Увеличение 
% Година 

(1) (2) (3)=(2)-(1) (3)/(1) 
1996 6 749,8 3 953,5 -2 796,3 -41,43% 
1997 15 064,1 27 623,1 12 559,1 83,37% 
1998 16 014,9 16 681,4 66,5 4,16% 
1999 25 811,1 45 162,5 19 351,4 74,97% 
2000 29 700,0 93 688,1 63 988,1 215,45% 
2001 47 000,0 96 405,4 49 405,4 105,12% 
2002 25 000,0 155 000,3 130 000,3 520,00% 
2003 40 000,0 142 267,8 102 267,8 255,67% 
2004 60 000,0 194 048,5 134 048,5 223,41% 
2005 90 000,0 215 876,0 125 876,0 139,86% 
2006 185 589,0 245 218,2 59 629,2 32,13% 
Общо   63 181,5 146,61% 

 

0,0

50 000,0

100 000,0

150 000,0

200 000,0

250 000,0

300 000,0

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Планирани разходи
Извършени разходи

 
Фигура 7.3: Инвестиционни разходи 
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Огромните разлики между нивата на планираните и 
извършените разходи, показани в Таблица 7.3 и Фигура 7.3, 
достигащи нива от 100-200% превишение (с пик от 520 % 
през 2002 г.), поставят много въпроси относно това, какви 
причини стоят зад тези разлики.  

Инвестиционните разходи са дадени като обща сума и 
би трябвало да анализираме какво съдържат те, за да ви-
дим в кой процес възникват проблеми. Точното заглавие на 
подпараграфа е „инвестиционни разходи за ново въоръже-
ние и техника, капитални ремонти и модернизация на 
наличното въоръжение и техника и други капиталовло-
жения в областта на отбраната”. Първите две части ин-
вестиционни разходи за ново въоръжение и техника, ка-
питални ремонти и модернизация на наличното въоръ-
жение и техника попадат в областта на отговорности на 
СОА, докато  други капиталовложения в областта на от-
браната с толкова голямо влияние могат да бъдат само ин-
фраструктурните проекти на МО. Управлението на инфрас-
труктурата е включено в СОА, така че можем да предполо-
жим, че 99, 99% от инвестиционните разходи се управляват 
от СОА110.  

Проблемът на лошото планиране на бюджетните раз-
ходи за аквизиция очевидно започва още по времето на 
нейното внедряване – от 2001-2002 г., и се задълбочава до 
днес.  

Възползвайки се от първия публикуван програмен бю-
джет на МО (независимо, че той отразява само планираните 
разходи за 2007 г.), можем да обобщим промяна на инвести-
ционните разходи по програми между 2006 и планираните 
за 2007 г. 

Фигура 7.4 показва над 80 млн. лв увеличение по ос-
новна Програма 2 „Военновъздушни сили” за сметка на се-
риозни намаления в Програми 1, 11 и 12 – съответно Сухо-
пътни сили, Администрация и Информационни системи. 

                                           
110 чл. 37-42, Правилник за управление на жизнения цикъл на 

отбранителни продукти в Министерството на отбраната и Бъл-
гарската армия, септември 2004 г., http://www.mod.bg/bg/docs/ 
pravilnik_2.html 
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Подобно увеличение на разходите изглежда странно, при 
положение, че единственият голям проект на Сухопътни 
сили – модернизацията на автомобилния парк, ще продъл-
жи до 2011 г., а за 2007 и 2008 г. информационните системи 
са определени като приоритетни и предстои изграждането 
на система „Странджа” за наблюдение на морската ни гра-
ница111. 
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Фигура 7.4 : Промяна на инвестиционните разходи 2006/2007 г.  

по програми. 

Тук можем да се запитаме дали не се появява пробле-
мът с административно разпределяне на разходи между 
програми с цел по-добре изглеждащ общ бюджет, иденти-
фициран от Главния одитен офис (ГОО) в САЩ и от Нацио-
налния одитен офис (НОО)  във Великобритания.  

                                           
111 Пешев, Г.,  „Отбранителната аквизиция е гарант за нарастване 

на способностите на армията”, в. "Българска армия", бр. 16510 
от 21.12.2006 г. 
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Елементи на общите разходи. Разходи за НИРД 
Таблица 7.4 и Фигура 7.5 показват движението на раз-

ходите за НИРД в периода 1996-2006 г.  
От данните можем да заключим, че процесът на управ-

ление на научните изследвания и развойните дейности 
страда от изключително тежки проблеми.  

Останалите два елемента на общите разходи имат ясно 
изразена посока на развитие – към увеличение при инвес-
тиционните и към стабилизиране при текущите разходи. 
Посоката на развитие е явна, както при планираните, така 
и при извършените разходи.  

При НИРД обаче не можем да забележим подобна на-
сока на развитие – нито при планираните, нито при извър-
шените разходи.  

Таблицан 7.4  
Разходи за НИРД 

Планирани 
хил. лв. 

Извършени  
хил. лв. 

Разлика 
хил. лв. 

Увеличение 
% Година 

(1) (2) (3)=(2)-(1) (3)/(1) 
1996 200,0 107,0 -93,0 -46,49% 
1997 200,0 218,3 18,36 9,14% 
1998 268,0 251,4 -16,6 -6,19% 
1999 318,9 252,5 -66,4 -20,83% 
2000 323,5 327,0 3,5 1,08% 
2001 2 500,0 133,4 -2 366,6 -94,66% 
2002 4 600,0 760,3 -3 839,7 -83,47% 
2003 3 900,0 3 900,0 0,0 0,00% 
2004 2 000,0 749,8 -1 250,2 -62,51% 
2005 4 000,0 200,1 -3 799,9 -95,00% 
2006 2 710,0 434,6 -2 275,4 -83,96% 
Общо   -1 244,2 -43,90% 
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Фигура 7.5: Разходи за НИРД 

През целия изследван период се наблюдават и огромни 
разлики в полза на намалението на извършените разходи 
за НИРД спрямо планираните. Разходите, като абсолютни 
стойности, са на изключително ниски нива – като планира-
ни те се колебаят около стойността на половината бюджет за 
финансово осигуряване на националната гвардейска част 
през 2001-2002 г., а извършените – на нива около 300 до 700 
хил. лв. (2003 г. е изключение от това развитие.)  

Изводите, които можем да направим тук за научното 
осигуряване на аквизиционните процеси, е, че вероятно 
става дума за сериозни проблеми при планирането на 
НИРД, а не при изпълнението на научни проекти. Ниското 
ниво на разходите доказва още веднъж практическото от-
съствие на важни проекти, както за технологично развитие 
на въоръженията и техниката, така и за подкрепа на взе-
мането на решения в цялата сфера на управление на отб-
раната.  
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7.3. Тегло на елементите на разходите. Финансиране 

В тази точка ще разгледаме какво тегло има увеличе-
нието на отделните елементи при нарастване на общите 
разходи за отбрана и ще анализираме подхода за финанси-
ране на превишението на извършените разходи над плани-
раните.  

В Таблица 7.5 са представени, а на Фигура 7.6 са илюс-
трирани резултатите от факторния анализ относно теглото 
на отделните елементи на общите разходи. 

Таблица 7.5 
Тегло на елементите на общите разходи 

Други 
Година Общи Текущи Капи-

талови НИРД План 
БА 

Гвардейска 
част 

1996 -0.07% 7.54% -7.37% -0.24%   
1997 3.83% 0.30% 3.52% 0.01%   
1998 9.47% 9.41% 0.14% 0.00% -0.07%  
1999 2.35% -0.76% 3.26% -0.01% -0.14%  
2000 22.79% 12.75% 10.04% 0.00%   
2001 8.90% 2.49% 6.80% -0.33%  -0.06% 
2002 23.06% 6.61% 17.03% -0.50%  -0.08% 
2003 20.91% 8.28% 12.62% 0.00%   
2004 15.42% -0.54% 16.11% -0.15%   
2005 23.27% 8.63% 15.10% -0.46%   
2006 15.78% 9.67% 6.35% -0.24%   

Средно 13.25% 5.85% 7.60% -0.18% -0.02% -0.01% 

При формиране на превишението на извършените раз-
ходи над планираните очевидно най-голяма тежест имат 
капиталовите разходи. Ако приемем 2000 г.  като начало на 
реформата и определим два подпериода – от 1996 до 2000 г. 
(преди реформата), и втори – от 2001 до 2006 г. (след рефор-
мата) ще получим следните резултати (Таблица 7.6): 
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Фигура 7.6: Тегло на елементите на общите разходи 

 

Таблица 7.6 
Подпериоди на влияние на факторите 

Други 
 Общи Текущи Капи-

талови НИРД План
БА*

Гвар-
дейска
част 

Относително  
тегло 44.19% 57.38% -1.33% -

0.14% -0.10%

Средно за   
1996-2000 г. 7.67% 5.85% 1.92% -0.05% -

0.10%
Относително 
тегло  
1996-2000 г. 

76.22% 24.98% -0.66% -
1.35%

Средно за  
2001-2006 г. 17.89% 5.86% 12.34% -0.28% -0.07%
Относително  
тегло  
2001-2006 г. 

32.73% 68.96% -1.56% -0.39%
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Данните показват, че между двата подпериода влияни-
ето на елементите на разходите „сменя своя знак” от около 
76 % в полза на текущите през първия период към близо 70 
% тегло в полза на инвестиционните (капиталови) разходи.  

Можем да твърдим, че още след 2001-2002 г. реформата 
на отбраната среща трудности най-вече в областта на прес-
труктурирането на процесите, свързани с осигуряване на 
ново и модернизацията на вече придобитото въоръжение и 
техника.  

Анализът тук обаче би останал незавършен, ако не 
обърнем внимание и на въпроса как се финансира увеличе-
нието на разходите по време на изпълнението на бюджета 
над планираните им нива и по този начин да отговорим за-
що тези огромни увеличения, установени по-горе, не пре-
дизвикват бурен отклик не само в обществото, но дори и в 
Правителството, НС и Сметната палата.  

Отговорът може да бъде намерен в докладите по зако-
ните и отчетите за бюджета, за които стана дума по-горе. 
Въпреки че до 2005 г. МВР, МО, ГЗ и други организации 
попадат общо във Функция „Отбрана и сигурност” и техните 
разходи са отчитани общо, може да се намери приблизител-
но обяснение на нарастването на разходите за отбрана и 
капиталовите в частност.  

Обикновено отчитаното увеличение в цялата функция 
е на нива от около 105 до 120 % увеличение на извършените 
разходи спрямо планираните през годината. По време на 
бюджетната година обаче Правителството извършва  прео-
ценка на разходите и приходите и съставя т.нар. уточнен 
план. По този начин извършените към края на годината 
разходи са на нива от около 90-95 % спрямо тези междинни 
планове. Основание за това може да бъде намерено в чл. 31 
от ЗУДБ: 

„Чл. 31. (1) Министерството на финансите периодично 
разпределя и насочва постъпилите приходи в съответствие с 
тримесечното разпределение на разходите.  

(2) Разходите се извършват до размера на постъпилите 
приходи по банковите сметки на републиканския бюджет и 
разпоредителите с бюджетни кредити.” 

В докладите са отчетени големи увеличения (понякога 
в пъти) на получените спрямо планираните приходи на 
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всички органи от Функция „Отбрана и сигурност” за всяка 
година от целия изследван период, така че промяната в бю-
джетните им разходи става възможна. Увеличенията на 
приходите идват от такси, предлагани услуги или в някои 
от годините – продажба на земя и недвижима собственост.  

Таблица 7.7 показва годишното превишение на полу-
чените приходи от МО  спрямо планираните в началото на 
годината. 

Таблица 7.7 
Приходи на Министерство на отбраната  

за периода 1996-2006 г. 

Година 

Плани- 
рани  
хил. лв  

(1) 

Извър- 
шени 
хил. лв  

(2) 

Разлика 
хил. лв  

(3)=(2)-(1) 

Увели- 
чение  

% 
(3)/(1) 

1996     
1997 2 191,3 14 915,3 12 724,0 580,66% 
1998 4 123,3 18 744,8 14 621,5 354,61% 
1999 5 555,7 59 716,8 54 161,1 974,88% 
2000 15 420,6 34 859,0 19 438,4 126,05% 
2001 28 100,0 35 394,9 7 294,9 25,96% 
2002 31 452,0 48 392,1 16 940,1 53,86% 
2003 30 757,0 44 167,2 13 410,2 43,60% 
2004 46 000,0 60 421,8 14 421,8 31,35% 
2005 48 700,0 106 945,9 58 245,9 119,60% 
2006 48 700,0 63 909,4 15 209,4 31,23% 

Средно:  22 646,7 234,18% 

Интересен факт от развитието на реформата е, че при-
ходите на органите от тази функция нарастват с над  716% 
(974,88% за МО), поради закриване на извънбюджетните 
фондове ( в стойност – 160,253 млн. лв) през 1999 г. Очевид-
но до този момент по линия на държавния бюджет е била 
управлявана едва една седма от разходите за сигурност и 
отбрана.  

Въпреки тези промени в първоначално планираните 
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разходи, според докладите, МО надвишава и увеличените 
разходи в уточнения годишен план.  

От 1998 г. е създадена и Националната програма за 
подготовка и присъединяване на Република България към 
НАТО, която след 2004 г. е преобразувана в Национална 
програма за участие на Република България в НАТО, а от 
2005 г. разходите за мисии на БА са извадени извън бюдже-
та на МО и се планират и отчитат отделно. В Таблица 7.8 е 
направена извадка от докладите за съответните години, ка-
то относно разходите за мисии са дадени само определените 
като инвестиционни.  

Таблица 7.8 
Национална програма за участие на РБ в НАТО, 

 разпределени за МО 

Година Програма* 
хил. лв 

Инвестиционни  
разходи  

за мисии** 
хил. лв 

1998  39 900  
1999  41 312  
2000  48 976  
2001  59 900  
2002 -  
2003  67 456  
2004  69 396  
2005  69 500  30 800 
2006  68 500  40 600 

* Националната програма за подготовка и присъединяване на 
Република България към НАТО -до 2004 г.,  Националната прог-
рама за участие на Република България в НАТО 
** Участие на Българската армия в задгранични мисии 

Общите разходи по програмите нарастват на нива от 
около 40 млн. лв през 1998 г. до 74 млн. лв през 2006 г. Тези 
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суми се разпределят между МО, МВР, НСС и други органи, 
като МО получава по-голямата част от средствата – около 
80-95%. В различните години тези средства се отчитат в док-
ладите на напълно произволен принцип – веднъж като раз-
пределение по всички органи, веднъж само за част от орга-
ните, веднъж – като съотношение общи/инвестиционни раз-
ходи, а в 2002 г. дори и не им е обърнато внимание.  

Според докладите, превишението на разходите на МО 
спрямо уточнените годишни разходи е близко до средствата, 
които получава МО по Националната програма, а в два от 
докладите – за 2003 и 2004 г., се повтаря следното само с  
разлики в цифрите за съответните години: 

„На основание извършени корекции през периода, общо 
разходите на МО по групата за 2003 г. възлизат на 
804 732.4 хил. лв., като е постигнато абсолютно увеличение 
от 67 456.2 хил. лв. Средствата са осигурени чрез прехвър-
ляне по бюджета на МО на одобрените със закона средст-
ва за финансиране на дейностите му по интеграцията ни 
към НАТО.” 

Основание за подобни трансфери може да бъде наме-
рено в   Чл. 34.:  

„Чл. 34. (1) Министърът на финансите в изпълнение на 
нормативен акт може да прехвърля кредити от един бюджет 
в друг, когато не се нарушава балансът на държавния бю-
джет.  

(2) Министърът на финансите по взаимно предложение 
на първостепенните разпоредители с бюджетни кредити 
може да прехвърля кредити от един бюджет в друг, без да 
изменя размера им и целта, за която са предназначени. ” 

Много е вероятно да се предположи, в такъв случай, че 
Програмата е била използвана през целия период на ней-
ното съществуване като фактически извънбюджетен 
фонд, отслабвайки по този начин бюджетната дисциплина и 
демотивирайки търсенето на решение за реформа на проце-
сите на СОА. 

До тук се изчерпват възможностите на използвания ме-
тод на сравнение между планираните и извършените раз-
ходи за идентификация на проблеми. Поради липса на по-
подробна информация не може да бъде установено нито в 
кой етап, нито в кои подпроцеси от процеса на аквизиция се 
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появяват проблемите – при  планирането, заявяването, до-
говарянето и т.н. Не може да се отговори и кой тип проекти 
за въоръжение и техника причиняват превишението – тези 
с по-голяма стойност или тези с по-малка.  

Независимо от това, сравняването на планирани и из-
вършени разходи ни показва сериозни проблеми не само в 
процесите на СОА, но и в свързаните с тях процеси на „сре-
дата” – бюджетния процес на национално ниво и процесите 
на обществен контрол от страна на Народното събрание и 
Сметната палата. Силата на проблемите е допълнена с от-
носително ниско ниво на прозрачност, което затруднява 
тяхното правилно идентифициране и не мотивира отговор-
ните органи да вземат бързи мерки.  

Проблемът, свързан с нарастването на бюджетните 
разходи за отбрана и за отбранителна аквизиция, обаче 
трябва да намери някакво разрешение, защото това е проб-
лем с размера на годишните разходи на някои от министер-
ствата с по-малки разходи – например, Министерството на 
правосъдието, или с размер, приблизително равен на сбора 
на бюджетите на Министерство на културата и Министерс-
твото на околната среда и водите. 
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Приложение към глава 7 

 

Разходи, невключени в общите разходи  
на Министерство на отбраната за периода 1996-2007г.  

Закони за държавния бюджет 1996-2007г.  

2000 г.  
Чл. 1.  (1).............. 
(2) Приема републиканския бюджет за 2000 г. по разхо-

дите на обща сума 5 677 395,8 хил. лв., както следва:  

Показа- 
тели:   Сума 

(хил. лв.)
.....    
1,6 Отбрана и сигурност  1115002,1
.....    

1.11. Помощи и обезщетения  176173,0
в т. ч.:    
1.11.1. Обезщетения по Закона за отбраната и въоръ-

жените сили на Република България и Закона 
за Министерството на вътрешните работи  

125528,1

2004 г.  
Чл. 1. ... (2) Приема републиканския бюджет за 2004 г. 

по разходите и трансферите на обща сума 9 289 533,0 хил. 
лв., от които разходи на сума 6 322 478,8 хил. лв. и трансфе-
ри (нето) на сума 2 967 054,2 хил. лв., както следва: 

Показа- 
тели: 

  Сума 
(хил. лв.) 

.....    
4. Резерв за непредвидени и неотложни разходи

от тях:  
87500,0 

 - за структурни реформи  32000,0 
 - за предотвратяване и ликвидиране на пос-

ледиците от стихийни бедствия и крупни про-
изводствени аварии  

55500,0 
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§ 66. Средствата за структурни реформи по чл. 1, ал. 2, 
т. 4 се разходват по ред, определен от Министерския съвет, 
като 22 000 хил. лв. от тях се предоставят на Министерство-
то на отбраната във връзка с поетите ангажименти на Ре-
публика България за изпълнение на Целите на въоръже-
ните сили през 2004 г. 

2006 г.  
§ 73. Средствата за участието на Република Бълга-

рия в международни операции и мисии в размер на 74 млн. 
лв. се осигуряват от централния бюджет извън средст-
вата, предвидени по разходната част по бюджета на Ми-
нистерството на отбраната. 

2007 г.  
§ 69. Средствата за участието на Република Бълга-

рия в международни операции и мисии в размер на 90 млн. 
лв. се осигуряват от централния бюджет извън средст-
вата, предвидени по разходната част по бюджета на Ми-
нистерството на отбраната. 

2008 г. 
§ 79. Средствата за участието на Република България в 

международни операции и мисии в размер на 90 000 хил. 
лв. се осигуряват от централния бюджет извън средствата, 
предвидени по разходната част по бюджета на Министерст-
вото на отбраната. 
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Решения за приемане на отчета за изпълнението   
на държавния бюджет за периода 1996-2006 г. 

2000 г. 
1. По републиканския бюджет: 
.............. 
1.2. Приема отчета за разходите по републиканския бю-

джет за 2000 г. в размер 6 304 766,6 хил. лв., както следва: 

Показа- 
тели:   Сума  

(хил. лв.)
.....    
1,6 Отбрана и сигурност  107 5027,2 
.....    
1.11.  Помощи и обезщетения  121 650,6  
в т. ч.:      
1.11.1.  Обезщетения по Закона за отбраната и въоръ-

жените сили на Република България и Закона 
за Министерството на вътрешните работи 

117 591,3 

2004 г.  
1.2. Приема отчета на републиканския бюджет за 2004 

г. по разходите и трансферите в размер 9 755 132,4 хил. лв., 
от които разходи в размер 6 404 042,0 хил.лв. и трансфери 
(нето) в размер 3 351 090,4 хил. лв., както следва: 

4. Резерв за непредвидени и неотложни разходи 
 (Отчетените средства за структурни реформи по отчета на ре-
публиканския бюджет за 2004 г. в размер 32 000,0 хил. лв. са 
включени в чл. 5(1), т. 7, 11 и са предоставени в съответствие с 
изискванията на § 4 от ПЗР на закона за ДБРБ за 2004 г.)  

2006 г.  
§ 73. Средствата за участието на Република Бълга-

рия в международни операции и мисии в размер на 
74 млн. лв. се осигуряват от централния бюджет извън 
средствата, предвидени по разходната част по бюджета на 
Министерството на отбраната. 
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Планирани и извършени  
бюджетни приходи и разходи  

Таблица 1 
Общи бюджетни приходи и разходи (в млн. лв.) 

ПРИХОДИ РАЗХОДИ 
Година 

Планирани Извършени Планирани Извършени

1996 358 139 564 138 

1997 2,650 3,143 3,587 3,770 

1998 3,559 4,450 4,170 4,156 

1999 4,517,560 5,199,291 4,953 4,737 

2000 5,137,611 6,120,925 5,677,396 6,304,767 

2001 6,276,478 6,525,257 7,133,421 7,189,496 

2002 6,981,919 7,291,098 7,528,131 7,285,993 

2003 7,660,342 8,412,782 8,021,618 8,515,138 

2004 9,052,543 10,186,567 9,289,533 9,755,132 

2005 10,432,241 11,762,517 10,467,241 10,422,955 

2006 12,289,022 13,528,648 11,901,111 11,713,394 

2007 14,541,465 14,407,058 

2008 18,308,509 17,006,534 
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Таблица 2 
Разходи на Министерство на труда  

и социалните грижи и Министерство на транспорта  
(в млн. лв) 

МТСП МТ 
Година 

Планирани Извършени Планирани Извършени

1996 330 308 1,633 1,543 

1997 3,285 3,225 18,280 18,294 

1998 4,513 16,556 21,823 31,414 

1999 9,820 7,717 82,081 69,484 

2000 13,813 16,896 124,077 77,635 

2001 15,131 11,081 184,215 88,522 

2002 52,020 151,490 124,145 88,606 

2003 705,435 549,939 97,935 75,738 

2004 835,004 741,972 148,514 124,863 

2005 891,004 830,746 115,341 131,470 

2006 955,209 868,262 191,498 120,200 

2007 938,116 167,762 

2008 1,030,732 77,676 
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Таблица 3 
Разходи на Министерство на земеделието  

и горите и Министерство на околната среда и водите  
(в млн. лв.) 

МЗГ МОСВ 
Година 

Планирани Извършени Планирани Извършени

1996 3,091 2,758 240 206 

1997 23,921 21,747 1,988 2,606 

1998 38,921 45,369 8,048 6,124 

1999 120,332 193,074 12,368 11,177 

2000 306,955 287,867 12,110 13,079 

2001 290,416 297,540 22,989 16,720 

2002 351,566 373,363 32,551 22,801 

2003 400,005 435,130 22,152 24,479 

2004 392,546 429,205 21,601 35,420 

2005 462,501 462,490 40,660 37,052 

2006 490,981 527,073 45,419 52,512 

2007 491,996  50,937  

2008 389,562  56,256  
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Таблица 4 
Приходи и разходи на Министерство  
на здравеопазването и Министерство  
на образованието и науката (в млн. лв.) 

МЗ МОН 
Година 

Планирани Извършени Планирани Извършени

1996 10,595 12,918 9,836 9,463 

1997 115,352 124,181 67,907 73,696 

1998 162,911 169,423 105,644 131,563 

1999 233,750 255,752 339,874 175,089 

2000 272,156 294,515 366,868 165,507 

2001 369,504 468,703 156,946 186,929 

2002 490,107 547,150 182,447 208,028 

2003 488,739 607,668 190,160 239,005 

2004 566,307 653,922 218,824 269,422 

2005 587,996 661,023 252,834 327,336 

2006 405,544 420,442 284,791 330,600 

2007 514,363  305,427  

2008 590,811  357,210  
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Глава 8.  
АНАЛИЗ НА ОПЕРАТИВНИТЕ 
АКВИЗИЦИОННИ ПРОЦЕСИ 

В тази глава ще бъдат изследвани оперативните проце-
си на аквизиция, така както са зададени в разпоредбите  на 
Концепцията за система за развитие на въоръженията112 и 
на Правилника за управление на жизнения цикъл на отб-
ранителни продукти в Министерството на отбраната и Бъл-
гарската армия113. 

Анализът показва, че вероятно преди публикуването и на 
Концепцията, и на Правилника не е била използвана каквато 
и да било методология за анализ на процеси. Процесите (до-
колкото са описани) и в двата документа страдат от сериозни 
слабости, които бяха записвани по време на анализа.  

8.1. Концепция за Система за развитие 
на въоръженията 

Концепцията е приета от Съвета по модернизация на 23 
октомври 2001 г. и е документ, който не може да бъде опреде-
лен нито само като стратегически, нито само като оперативен 
или само рамков. В този документ присъства всичко: и прин-
ципи, и цели, и организационни звена, и органи, отговорни за 
развитието на въоръженията, и процедури за изпълнение на 
дейностите по развитие на въоръженията, и дори функцио-
нални разрези на процеса на развитие на въоръженията. 

Анализът в тази точка ще бъде ориентиран само към 
зададените процедури в четвърта част на Концепцията, на-

                                           
112 „Система за развитие на въоръженията (концепция)”, 

http://www.mod.bg/bg/doc_konc.html# 
113 „Правилник за управление на жизнения цикъл на отбранителни 

продукти в Министерството на отбраната и Българската армия”, 
септември, 2004 г., http://www.mod.bg/bg/docs/pravilnik_2.html 
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речена “Единен цикъл за управление на системата за раз-
витие на въоръженията.”  

Общата част на раздел четири поставя принципите, 
според които трябва да бъде организиран и ръководен 
единният цикъл на СРВ, обхващащ всички процеси за раз-
витие на въоръженията. По-важните принципи са следните: 

• Управление на жизнения цикъл на въоръжението и 
техниката. 

• Разделяне на процеса на взаимосвързани фази с цел 
намаляване на риска. 

• Използване на три контролни точки, в които се взе-
ма решение на базата на показаните резултати дали 
да продължи изпълнението на проекта. 

• Отчитане на всички разходи за жизнения цикъл, а 
не само на разходите за придобиване. 

• Интегриране на процесите и използване на Интег-
рирани проектни колективи (ИПК), отговорни за из-
пълнението на проектите в СРВ. 

• Съвместимост с изискванията на НАТО и др.  
Концепцията задава шест фази на процеса: 
1. Предварително проучване. 
2. Проучване. 
3. Системна интеграция. 
4. Демонстрация и производство. 
5. Експлоатация. 
6. Снемане от употреба.  

По-долу е представен “записът” от процеса на съставяне 
на картата на всяка фаза. 
Фаза I: Предварително проучване 

Още в самото начало на процеса, при определяне на 
потребностите на ВС от Системата за развитие на опера-
тивните способности (СРОС – названието на СНОС в Кон-
цепцията) в СРВ, има известно разминаване. В т. 3.1.2.2. се 
задава тристепенно определяне на потребностите: Потреби-
тели (заявяване) – Система за развитие на оперативните 
способности (разработване на НОС) – Началник на ГЩ 
(одобряване). В 4.2.1. са добавени и Експертно-техническите 
комисии (ЕТК) на видовете въоръжени сили, които обобща-
ват исканията на потребителите. В картата на процеса е из-
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бран вторият вариант.  
В етапа на изпълнение на предварителното проучване 

(ПП) няма посочени други звена освен ЕТК, които трябва да 
извършват дейностите по предварителното проучване. По-
сочени са само какви са задачите на проучването: установя-
ване на недостига от способности, идентифициране и оцен-
ка на алтернативите, изисквания към функционирането, 
приблизителна оценка на разходите. ПП завършва с Доку-
мент за потребителските изисквания, който се представя на 
заседание на Съвета по модернизация.  
Фаза II: Проучване 

Дейностите във фаза Проучване (т. 4.2.3) са зададени 
само като цел и насоки за изпълнение на фазата, но не са 
определени органи, които ще ги изпълнят. Поради това та-
зи дейност бе отнесена към ЕТК, тъй като Програмният ръ-
ководител е само назначен, но няма определен начален бю-
джет и екип за следващата фаза. Пълният бюджет се опре-
деля чак след фазова контролна точка C, когато се назнача-
ва и екипът на програмата. 
Фаза III: Системна интеграция  

Във фазата на Системна интеграция в т. 4.2.4.3.1 се го-
вори за научно изследване, което се координира от ЕТК, но 
не е ясно кой поставя това изискване и стартира проекта за 
научно изследване – самата ЕТК, Програмният ръководител 
или някой друг, например зам.-министърът на отбраната. 

Цялата фаза на Системна интеграция (т.4.2.4) изглежда 
объркана и неясна – около назначаването на Интегрирани 
проектни колективи (ИПК) и определянето на бюджета като че 
ли се губи основната идея – интегрирането на идеите и знани-
ята за продукта в една обща визия, детайлизирана с подробни 
планове и дори готови модели за следващата фаза. 

Разпоредбите за останалите фази от жизнения цикъл 
на въоръжението и техниката не са процедурни, а прин-
ципни или целеви, поради което няма да бъдат разглежда-
ни и няма да бъде съставена карта за тях.  

Въпреки че Концепцията за СРВ задава една логично из-
градена система от принципи, тя е практически неизползвае-
ма като документ за управление на процесите. Разпоредбите, 
задаващи конкретните дейности, са или непълни, или неясни. 
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Всеки работещ в система, определена само според процедур-
ните разпоредби на Концепцията, ще срещне в своята дейност 
същите трудности, каквито бяха идентифицирани при картог-
рафирането на процеса. В крайна сметка, след третата фаза 
на процеса ще се знае само какво принципно трябва да бъде 
изпълнено, но не и как да бъде изпълнено, което от организа-
ционна гледна точка вероятно би довело до импровизации и 
до толкова единни цикли за управление на жизнения цикъл, 
колкото участници има в СРВ.  

8.2. Правилник за управление на жизнения цикъл на 
отбранителни продукти  в МО и БА 

Правилникът представлява един доста обширен доку-
мент, задаващ единадесет принципа на управление на отб-
ранителната аквизиция, отговорностите на 17 щатни струк-
турни звена, на многобройни нещатни структури и на Ин-
тегрираните програмни екипи (ИПЕ). 

Правилникът определя следните необходими докумен-
ти за изпълнение на процесите на отбранителна аквизиция: 

“Чл. 35. (1) Документалната основа за управлението на 
жизнения цикъл на отбранителни продукти включва раз-
работването на: 

1. При разработване на нов или модернизиране на съ-
ществуващ отбранителен продукт: 

а) Доклад за определяне на потребностите на мисията 
(ДОПМ); 

(б) Изходно задание (ИЗ); 
(в) Проучване (Пр), Тактико-техническо задание (ТТЗ) 

и технико-икономически доклад (ТИД); 
(г) План за реализацията на проекта  и съпътстващите 

го: План за стандартизация, План за управление на качес-
твото, План за кодификация, План за изпитвания, Концеп-
туален план за поддръжка, План за управление на личния 
състав, Инженерингов план за управление на системите, 
Задание за инвестиционно проектиране на нова или модер-
низация на съществуваща военна инфраструктура (при не-
обходимост) и Оценка на разходите за жизнения цикъл. 

(д) Идеен проект (ИП); 
(е) Работен проект (РП); 
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(ж)Техническа спецификация военна (ТСВ).  
Фазите на жизнения цикъл, зададени от Правилника, 

са шест: 
1. Проучване – изследване на концепциите и разработ-

ка на технологии; 
2. Разработка на системата и демонстрация на техноло-

гиите; 
3. Изпитване на образци и избор на алтернативи; 
4. Производство и/или закупуване на нов продукт; 
5. Усъвършенстване на продукта или удължаване на 

срока на работа; 
6. Снемане от употреба. 
Преди да представим записа от картографирането на 

процесите трябва да направим кратки разяснения относно 
някои особености, забелязани в Правилника.  

Понятието „потребител” не е ясно дефинирано, неза-
висимо от това то присъства без определение в редица раз-
поредби на Правилника. Пътеката „Потребители” в картата 
на процеса, описан в Правилника, се отнася за  „админист-
ративните звена или организационни структури от МО или 
БА” (чл, 38, ал. 2.) , тъй като явно те са тези, които задават 
изискванията.  

В Правилника е зададено време за изпълнение на ня-
кои дейности. Годината преди разработване на Изходно за-
дание е обозначена с „Г-1” в картата на процесите (чл. 38, 
ал. 2), а „Г” е годината на разработване на тези документи. 
Фаза I: Проучване – изследване на концепциите и разра-
ботка на технологии 

Процесът стартира със заявка от потребителя. В първа-
та част на тази фаза са обхванати дейностите по съставяне-
то на ДПОМ, а през втората – на базата на одобрените 
ДОПМ се разработва и одобрява ИЗ.  

Първата фаза от жизнения цикъл се нарича: „Проуч-
ване – изследване на концепциите и разработка на техноло-
гии”, но в нея не се говори за технологии и тяхната разра-
ботка. Вероятно тук се разчита на чл. 36, който заявява 
какво съдържа ДОПМ, и на други документи (реферирани в 
края на Правилника) относно концептуалното разработване 
и изследване на алтернативите. 
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Фигура 8.1: Фаза I: Проучване – изследване на концепциите  

и разработка на технологии 
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Връзката СНОС-СОА се осъществява чрез разпоредби-
те на чл. 38, ал 1. – ал.4. Това, което прави впечатление тук, 
е предвиденото стартиране на проект още в тази фаза. Из-
ходните задания се разработват основно от заявителя, което 
поставя въпроси дали Потребителят има капацитета да 
разработи сам (без сериозна допълнителна помощ) и изиск-
вания към продукт с висока степен на новост.  

При съставянето на диаграмата на процеса се разбра, че 
има неясноти при определяне на времевите граници на проце-
са. В чл. 38, ал. 1 се говори за годината преди одобряването на 
ДОПМ. В никоя алинея на чл. 39 не се споменава за коя годи-
на става дума и би трябвало да се приеме, че се говори за годи-
ната на одобряване на ДОПМ и разликата между 15 април “Г-
1” и 15 май “Г” (година и един месец) е времето за разработване 
на потребителските изисквания. Предположението обаче е оп-
ровергано от чл. 41, т. 5, където се говори, че вече одобреният 
Интегриран проектен екип (ИПЕ) трябва да е готов на 1 март 
от годината, следваща утвърждаването на ДОПМ. В тази си-
туация втората фаза на процеса би започнала преди края на 
първата фаза и назначаването на ИПЕ.  

1  Фаза І: Проучване – изследване на ... 
2 чл. 38, ал.1, 2: Подготовка на ДОПМ 
3 чл. 38, ал.3: Разглеждане от СНОС 
4 чл. 38, ал.3: Внасяне в СО 
5 чл. 38, ал.4: Одобрение от СО 
6 чл. 39, ал.1: Подготовка на ПИ 
7 чл. 39, ал.1: Разглеждане и одобрение от ЕТИС 
8 чл. 39, ал.2: Одобрение от СОА (СМ) 
9 чл. 39, ал.3: Анализ и решение на ЕТИС 
10 чл. 39, ал.4: СОА (СМ) утвърждава ИПЕ 
11  Фаза ІІ: Разработка на системата и... 
12 чл. 41, т.5: Окончателен вариант на ПИ 
13 чл. 45, ал.2: Разглеждане на ТТЗ от ЕТИС 

Фигура 8.2: Време за изпълнение на Фаза I 

Ако приемем, че става дума за неяснота и всъщност раз-
поредбите на чл. 38 се отнасят за същата година, като тази на 
утвърждаването на ДОПМ, то графикът би изглеждал така: 
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1  Фаза І: Проучване – изследване... 
2 чл. 38, ал.1, 2: Подготовка на ДОПМ 
3 чл. 38, ал.3: Разглеждане от СНОС 
4 чл. 38, ал.3: Внасяне в СО 
5 чл. 38, ал.4: Одобрение от СО 
6 чл. 39, ал.1: Подготовка на ПИ 
7 чл. 39, ал.1: Разглеждане и одобрение от ЕТИС
8 чл. 39, ал.2: Одобрение от СОА (СМ) 
9 чл. 39, ал.3: Анализ и решение на ЕТИС 
10 чл. 39, ал.4: СОА (СМ) утвърждава ИПЕ 
11  Фаза ІІ: Разработка на системата... 
12 Окончателен вариант на ПИ 

 

 

Фигура 8.3: Време за изпълнение на Фаза I, втори вариант 

Графикът така изглежда добре като дати, като изключим 
малкото време, зададено за няколко действия в процеса, обе-
динени в едно от чл. 38, ал. 2 до ал. 5 – обобщаването на 
ДОПМ и внасянето в СО (един месец – от 15 април до 15 май).  

За окончателната разработка на ПИ – от Изходно за-
дание до ТТЗ, са необходими 15 месеца за разработката на 
ТТЗ, при дублиране на дейностите по предварителна подго-
товка на ПИ и окончателната разработка на ПИ.  

Всъщност тук отново трябва да приемем някои допъл-
нителни допускания. Вероятно в първата фаза „предвари-
телна подготовка на Потребителските изисквания” се възп-
риема като „предварително проучване на технологиите”, то-
гава то би имало смисъл в контекста и на името на фазата и 
на СОА. Прави впечатление и фактът, че анализът на тех-
нологиите е възложен на ЕТИС по НИРД (чл. 39, ал.4), кой-
то тук се нарича „обсъждане и одобряване на сроковете, фи-
нансирането и разработка на документите за полагане на 
началото на реализирането на проекта”. Подобна краткост 
при определяне на същността на цялата първа фаза от ак-
визиционния процес е неподходяща и не задава ясна въз-
можност на ЕТИС да назначи допълнително научно или 
приложно изследване, свързано с предлаганите технологии, 
нито определя бюджет за това, нито задължения на други 
организации да подпомагат Съвета в тази важна дейност. 
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Фаза II: Разработка на системата и демонстрация на 
технологиите 

Във втората фаза – „Разработка на системата и демонс-
трация на технологиите”, според чл. 40 цялата дейност по 
разработване и демонстрация на технологиите се управлява 
от ЕТИС: „Резултатите от тази дейност се разглеждат, одоб-
ряват или отхвърлят от ЕТИС по В и Т или ЕТИС по систе-
мите C4IEW.” 

Интегрираните проектни екипи (ИПЕ) са новата структу-
ра, назначена от министъра на отбраната в предишния екип и 
се състои освен от ръководителя на проекта и неговия замест-
ник от специалисти в областите на НИРД (от ИПИО), изпит-
ванията на въоръжение и техника, правото, финанси и бю-
джет, управлението на договорите, стандартизацията и прие-
мането и на други  специалисти, които биха имали отношение 
към дейността на ИПЕ. Трябва изрично да отбележим, че 
Правилникът специално предвижда участието на потребите-
лите и изпълнителите в ИПЕ. (Чл. 34, ал. 1.) 

Фаза II започва с дейности на ИПЕ по анализ на ал-
тернативните подходи за интегриране на изискванията в 
една обща система, изясняване на възможните подходи за 
финансиране и изискванията за логистично осигуряване.  В 
процеса съдействат ИПИО, ДВСКК (осигурявайки стандар-
ти – създаването на нови или използване на вече съществу-
ващи) и на ДУД (при разработването на стратегия за при-
добиване). Разработените документи в тази фаза са страте-
гия за придобиване, проекто-план за  управление и оконча-
телен вариант на ТТЗ – основния документ, според който се 
извършва разработването или модернизацията на отбрани-
телните продукти (чл. 45, ал. 1). Определени са няколко ви-
да ТТЗ, според новостта на продукта.  

До тук процесът изглежда достатъчно ясен. Въпреки 
някои малки трудности при описанието му (като включва-
нето на съвместната дейност на ИПЕ с дирекциите от МО и 
несвързаните с никакви предходни дейности в процеса, 
както показва Диаграма на характеристиките – недоста-
тъчно ясно описани в Правилника, като време, решения и 
т.н.) процесът протича логично до чл. 45, ал. 3: 

(3) След положително решение на ЕТИС по В и Т или 
ЕТИС по системите C4IEW ТТЗ: 
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1. За отбранителни продукти за нуждите на БА: 
а) се подписва за “Изготвил” от Ръководителя на ИПЕ; 
б) съгласува се от ИПИО, ДВСКК, ДПВТ, потребителя, 

Гл. “УМТМО”/Гл. У “КИС” (за системите C4IEW) и се ут-
върждава от заместник-началника на ГЩ на БА по ресур-
сите. 

2. За отбранителни продукти за нуждите на МО: 
а) се подписва за “Изготвил” от ръководителя на ИПЕ; 
б) съгласува се от ИПИО, ДВСКК, ДПВТ, потребителя 

и се утвърждава от заместник-министъра с делегирани 
пълномощия по управление на Системата по отбранителна 
аквизиция. 

Подточки б) на т.1 и т.2. създават огромни трудности 
при описването на процеса – ако те бяха описани стриктно, 
в цялата си логика, би отнело огромно място и усилия, което 
е напълно безсмислено навлизане в детайли. Нека не заб-
равяме, че нотацията и нейният стандарт следват логиката 
на дейностите в реалните процеси, което означава, че в 
действителност това усилие за съгласуване е огромно и би 
следвало да отнема много сили и време на ИПЕ и неговия 
ръководител.   

Специално трябва да бъде отбелязан фактът, че както 
показва Диаграма на характеристиките  – не е ясно коя е 
причината за стартиране на процеса и каква е връзката на 
тази фаза с предходната. Единственият продукт на процеса, 
който може да бъде ясно определен, е доклад на ръководи-
теля на ИПЕ за извършената работа, който трябва да бъде 
предаден на съответния Програмен ръководител за включ-
ването на проекта в програмния меморандум на Програма-
та. Не са определени срокове.  

Не на последно място, както ясно личи от диаграмата 
на тази фаза, всички дейности са “стегнати” в тясната рам-
ка на вътрешните процеси. Въпреки многобройните доку-
менти, които са генерирани в тази фаза, не е предвидена 
никаква комуникация нито с доставчиците, нито с потреби-
телите на процеса по  тези документи.    
Фаза III: Изпитване на образци и избор на алтернативи 

Дейностите във Фаза III: “Изпитване на образци и избор 
на алтернативи” са описани само в чл. 47 от Правилника  
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и не предполагат описание като процес. Идентифициран  е 
само подпроцес на изработване на прототипи, но без зада-
ване на дейностите, включени в него, вместо това те са ре-
ферирани към Закона за обществените поръчки.  

Не е определена връзката между предходната фаза, 
нито критериите за преминаване към следваща фаза. Не е 
определено дали изработилите прототипите фирми автома-
тично участват в следващите фази на аквизиционния про-
цес. Разпоредбите на чл. 47 предполагат само външни из-
пълнители на тази дейност – не е предвиден анализ на 
възможното решение образците да бъдат разработени в 
структури на подчинение на МО. 
Фаза IV: Производство и/или закупуване на нов продукт 

Фазата от процеса на управление на жизнения цикъл 
“Производство и/или закупуване на нов продукт” е най-зле 
описаната и вероятно най-объркваща фаза в целия процес, 
ако изключим предходната фаза, която не може да се каже, 
че е описана.  

Зададени са принципите, но не и дейностите по сключ-
ване на договорите за производство/закупуване на новите 
продукти. Отсъстват каквито и да било разпоредби, описва-
щи комуникация към доставчика, от когото ще бъде закупу-
ван новият продукт. Общото впечатление е: като че ли дос-
тавчикът е напълно управляема, напълно мащабируема 
величина в процеса на отбранителна аквизиция и ще нап-
рави всичко, което трябва или каквото изискат Министърът 
на отбраната/СОА/ДПВТ/ДУД/ДВСКК от него. 

Отсъства и какъвто и да било вариант на участие на 
потребителя – споменава се само, че провежда обучение и 
„въвеждат отбранителния продукт в експлоатация и осигу-
ряват средства за експлоатацията, поддръжката и ремонта 
му, съгласно решенията, взети по време на този и предишни 
етапи.” (чл. 53, т. 3). Не присъства нито процедура за оценка 
от потребителя на продуктите, нито някакво негово участие 
в процеса на производство/ закупуване на продуктите. 
Фаза V: Усъвършенстване на продукта или удължаване 
на срока на работа 

Фазата “Усъвършенстване на продукта или удължава-
не на срока на работа“  съдържа малко по обем дейности  
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и реферира към процедури от предишни фази от процеса. 
Отново, както и в предишните фази, описанието е непосле-
дователно, присъстват отделни процеси без последовател-
но/паралелно включване в процеса. Трудно могат да бъдат 
разграничени ролите на звената в процеса – тази на потре-
бител, на доставчик или на участник.  
Фаза VI: Снемане от употреба  

В последната фаза от процеса на управление на жиз-
нения цикъл   “Снемане от употреба”  също са описани мал-
ко на брой дейности, като те свършват неочаквано до реше-
нието на Министъра на отбраната за одобряване на пред-
ложените му от Съвета по отбранителна аквизиция План за 
снемане от употреба на отбранителни продукти и План за 
освобождаване от излишна и/или негодна военна инфраст-
руктура. Не е ясно чия е отговорността за снемането от въо-
ръжение и в какви рамки се изпълнява по-нататъшният 
процес на изпълнение на решението. Както се вижда от Ди-
аграма на характеристиките, този процес страда от слабос-
тите, описани по-горе – неясен вход, роли, самостоятелни 
процеси.  

Проблемите в Правилника за управление на жизнения 
цикъл са укрити  зад продължителното изреждане на щат-
ни и нещатни органи, многобройни документи, процедури и 
принципи.  

Може да се твърди, че процедурата, описана в Правил-
ника за управление на жизнения цикъл, нарушава следни-
те принципи за изграждане на СОА:  

• Задаване на ясни критерии за изпълнение на про-
ектите. 

• Ясна идентификация на потребителя и изпълнителя 
в процесите на СОА и фактическото им разделяне. 

• Създаване на ясни отговорности и намаляване на 
координационните дейности.  

• Контрол и намаляване на технологичните рискове.  
Правилникът никъде не споменава понятието „конт-

ролна точка”. Процесът на аквизиция тук е описан без тях, 
няма списък с изисквания, няма ги входните и изходни 
критерии от САЩ, от Великобритания или от Стандарта за 
управление на жизнения цикъл (AAP-48). Всичко това е за-
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менено от поредица изброени документи.  
Дори да се приеме, че съществуват негласно обявени 

контролни точки, то остава открит въпросът: защо отговор-
ностите за вземане на решение за преминаване от една в 
друга фаза на аквизиционния процес са пренесени на изк-
лючително ниско ниво – нивото на ЕТИС (като изключим 
СНОС в предварителната фаза).  

Правилникът представлява един интересен като стил 
правен документ. Много от членовете, включително отдел-
ните им алинеи и точки, се отнасят поне за две последова-
телни действия на процеса и няколко организации.  

Оценка на способностите 
С цел приложение на методиката на изследването ще 

направим ограничена оценка на зрелостта на способностите 
на СОА, според общите свойства на първо и второ ниво на 
модела на зрелост P3M3 (общи за всички седем процесни 
разреза и три модела на P3M3). 

В Таблица 8.1 са представени общите свойства според 
P3M3 в първите три нива на зрелост на способностите. 

Сравнявайки изискваните свойства и направения ана-
лиз в първите две точки от настоящата глава, можем да 
оценим нивото на зрелост на СОА на ниво на способности 
между първо и второ. Нека да припомним, че според Ръко-
водството за самооценка една организация се счита за зряла 
и че има необходимите способности за изпълнение на про-
цеси, ако бъде оценена между трето и пето ниво на зрелост 
на способностите.  



 157

Таблица 8.1 
Общи характеристики на процесите в нива на зрелост 

на способностите  от 1 до 3 в P3M3 

Ниво на зрелост 1: 
Познание за  
процесите 

Ниво на зрелост 2: 
Повторяеми  
процеси 

Ниво на зрелост 3: 
Дефинирани  
процеси 

Обучението е 
некоординирано. 

Локални информа-
ционни структури с 
някакво споделяне 
на информация меж-
ду екипите 

Информацията има ци-
къл на обновяване или 
е редовно оценявана 

Основните участници 
нямат опит. 

Фокусиране върху 
документирането на 
началните дейности 
и определенията, но 
документацията не е 
поддържана през це-
лия жизнен цикъл 

Налице са информаци-
онни стандарти за кон-
фиденциалност, разпо-
лагаемост и интегра-
ция, отнасящи се за ця-
лата организация 

Няма стандартизи-
рани роли или отго-
ворности или те са 
зададени общо. 

Ограничен локален 
контрол на инфор-
мацията, но без фор-
мални управленски 
разпоредби 

Налице са формални 
процедури за обобща-
ване и публикуване на 
информация  

Налице е някаква 
информация, но тя е 
остаряла, неструкту-
рирана и разпръсна-
та. 

Локални прегледи с 
известно количество 
коригиращи дейнос-
ти, извършени в гру-
пата  

Налице са независими 
прегледи на дейността 

Ограничен (ако има 
някакъв) контрол и 
преглед. 

Осигуряване на общо 
обучение в ключови-
те концепции. От-
делни лица може да 
преминават и специ-
ализирани квалифи-
кационни курсове 

Прегледите се извърш-
ват по-скоро за наблю-
дение на съответствието 
и откриване на недос-
татъци, отколкото за 
възможности за усъ-
вършенстване  
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Ниво на зрелост 1: 
Познание за  
процесите 

Ниво на зрелост 2: 
Повторяеми  
процеси 

Ниво на зрелост 3: 
Дефинирани  
процеси 

Плановете (ако има 
някакви) са концеп-
туални или просто са 
подредени последо-
вателности от съби-
тия с непрецизен 
график. 

Може да съществува 
локално споделянето 
на знания, но то не е 
стандартизирано и се 
осъществява ad-hoc 

Плановете са разрабо-
тени на базата на осно-
вен и съдържателен 
стандарт, който е ори-
ентиран към произво-
дителността или към 
постигане на целите 

Планирането (ако 
има някакво) е по-
скоро първоначална 
дейност, която няма 
почти никаква връз-
ка с отговорностите 
или контрола на 
дейността. 

Ключовият персонал 
може да има практи-
чески опит и негова-
та кариера е наблю-
давана 

Плановете се разработ-
ват при отчитане на го-
лям набор свързани с 
дейността фактори 

 Ролите, отговорнос-
тите и компетенции-
те са дефинирани в 
някои области, но не 
са дефинирани съ-
държателно в цялата 
организация  

Използват се доказани 
ефективни техники за 
прогнозиране 

 Съществуват плано-
ве, но те не са подк-
репени от съдържа-
телна методология за 
развитие, но въпреки 
това може да бъдат 
ефективни на локал-
но ниво 

Зависимостите са иден-
тифицирани, наблюда-
вани и управлявани 
ефективно 

 Планирането се въз-
приема по-скоро като 
дейност по записване 
на бъдещи дейности, 
а не като предвиж-
дане и активна дей-
ност 

Обучението е съсредо-
точено върху подходите 
на организацията и по-
вишава компетентност-
та на персонала в спе-
цифични роли 
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Ниво на зрелост 1: 
Познание за  
процесите 

Ниво на зрелост 2: 
Повторяеми  
процеси 

Ниво на зрелост 3: 
Дефинирани  
процеси 

 Прогнозирането се 
основава по-скоро на 
предположения и не 
се използват стан-
дартни техники за 
планиране  

Съществуват форуми за 
споделяне на организа-
ционен опит  с цел усъ-
вършенстване на инди-
видуалните и органи-
зационни способности 

      Централно управлява-
ни изисквания към ро-
лите и компетентността, 
които са използвани 
при назначаването на 
персонал 

Оценката е проведена само на базата общи свойства, 
без обвързване с процесните разрези и с някой от трите мо-
дела на P3M3 – на портфолиото, на програмите и на проек-
тите. Не са използвани също така и въпросници за самоо-
ценка, както и вътрешните, непубликувани извън МО до-
кументи и анализи.  

Въпреки това, имайки предвид анализа на разходите, 
проблемите при изпълнение на проектите за модернизация, 
зле описаните процеси в документите на СОА, едва ли може 
да се очаква в настоящия момент СОА да бъде оценена на 
ниво на зрелост по-високо от второ, дори и да разполагаме с 
вътрешните документи на МО и съгласие за провеждане на 
интервюта с ръководителите и участниците в процесите на 
Системата. 



 160 

Глава 9.  
УСЪВЪРШЕНСТВАНЕ 

НА ПРОЦЕСИТЕ НА СОА 

Анализът до този момент показа проблеми в дейността 
на СОА и ниско ниво на зрелост на способностите за изпъл-
нение на необходимите процеси, поради което тук ще бъде 
изпълнена втората част на методиката за усъвършенстване 
на процесите – определянето на желаното бъдещо състояние 
чрез използване на стандарта AAP-48. Изборът на фази, 
процеси и дейности в тази точка е дело на автора и има за 
цел само първоначално примерно приложение на стандарта. 

Съгласно изискванията на стандарт AAP-48, изграж-
дането на СОА трябва да премине през три стъпки: 1) избор 
и комбиниране на фазите на процеса; 2) определяне на пор-
талите на решение (контролни точки и решения) и входните 
и изходни критерии; и 3) приспособяване на избраните про-
цеси към конкретната организация и организацията към 
процесите, според това дали е възможно постигане на тях-
ното подобряване. 

Поради сложността на процесите на оперативно и осо-
бено на   тактическо ниво, стъпка три на решението ще бъде 
разработена само като рамков аквизиционен процес114, в 
който да бъдат включени останалите, описани от AAP-48 на 
организацията, проектните и технически процеси. Предло-
жената рамка на аквизиционния процес ще бъде приспосо-
бена към съществуващите организации и ще бъде предло-
жена примерна практическа програма в следващата глава 
за пълното приспособяване на всички останали процеси и за 
внедряване на СОА.  

Независимо от това ограничение, използването на стан-
                                           
114 “Аквизицинен процес” тук се използва в значението, използва-

но в стандарт AAP-48 – договорен процес на определяне на дос-
тавчика (вътрешен или външен за организацията) на техни-
ческата способност.  
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дарта и техники от анализа на процеси дава резултати, кои-
то като характеристики са далеч над съществуващото състо-
яние на СОА и могат да бъдат използвани за усъвършенст-
ване на съществуващите процеси, защото определят търсе-
ните характеристики на бъдещото състояние на Системата, 
като установяват недостига в съществуващото състояние. 

9.1. Избор и комбиниране на фазите на процеса на СОА 

AAP-48 дава свобода в избора на комбиниране на фази-
те на жизнения цикъл на въоръжението и техниката, като 
дава два примерни – последователна или допълваща (инк-
рементална) аквизиция.  

В т. 4.2.1 от стандарта AAP-48 са дадени следните фак-
тори, които могат да насочат избора на тип аквизиционна 
система: аквизиционната политика на организацията; 
сложността на системата; стабилността на определянето на 
изискванията към системата; технологичните възможности; 
нуждата от различни способности в различно време и раз-
полагаемите ресурси. 

Настоящото състояние на СОА в нашата страна може 
да се характеризира с политика, силно ориентирана към  
придобиването на готови продукти и модернизация на вече 
приети на въоръжение продукти115. Стабилността на изиск-
ванията е ниска. СОА е с неясни процедури към настоящия 
момент. Технологичните възможности са значително огра-
ничени от зле организирания процес за научно-
изследователска дейност в отбраната и липсата на контакти 
МО-промишленост. 

Поради изброените по-горе причини тук е избран и ще 
бъде използван вариант на последователна аквизиция, т.е. 
аквизиция, която изисква последователно приемане на 
пълната способност преди преминаване в следващите фази 
от процеса.  
                                           
115 Раздел IX. Отбранителна индустриална политика на Минис-

терството на отбраната, Стратегия за отбранителна аквизиция, 
http://www.mod.bg/bg/doc_konc.html# 
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Фигура 9.1: Избор на фазите на жизнения цикъл 

Фигура 9.1 представя схема на избраната последова-
телна аквизиция с една предварителна фаза на анализ на 
изискванията и шест фази: 

• предварителна фаза; 
• развитие на технологичната концепция; 
• разработване и демонстрация на технологията; 
• на валидация и производство; 
• на използване; 
• на поддръжка и модернизация и; 
• на снемане от въоръжение. 

 Контролните точки на процеса са определени в края 
на първите две “пълни” фази от процеса, а третата контрол-
на точка се изпълнява при валидация на системата и до-
казване на производствените възможности с малки серии и 
оперативни тестове.  

Контролните точки изискват специфична организация 
на преглед и/или тестове на проекта/системата. В тях трябва 
да бъдат взети решения за приемане на бюджета за следва-
щите фази от жизнения цикъл. Останалите портали на ре-
шение са точки, в които се верифицират изходните критерии 
(ИК) за дадената фаза, зададени от предходната фаза или от 
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друг процес на СОА. При достигане на ИК се преминава към 
следваща фаза. Верификацията на ИК е въпрос на аквизи-
ционен договорен процес и на  процесите на организацията и 
ще бъдат разгледани в следващата точка. 

Към фазата на поддръжка и модернизация може да се 
премине във всяка точка от Фаза „Използване“ при нужда 
от отстраняване на забелязани системни недостатъци в дос-
тавената система, които не могат да бъдат отстранени по 
време на експлоатацията. В случая тази фаза ще бъде на-
ричана “Поддръжка”. Разликата между поддръжка и модер-
низация се състои в това, че модернизацията цели добавяне 
на нови или промяна на съществуващи способности, докато 
поддръжката отстранява недостатъци в системата за дости-
гане на пълната способност. 

Предвидена е само една възможност за преминаване от 
Фаза „Развитие“  към фазата на производство, на базата на 
нивото на зрелост  на технологиите.   

На базата на списъка с процеси, отделните дейности в 
тях, входовете, изходите и средствата в т. 3 на AAP-48 и на 
основата на логиката на отделните фази, описани в т. 2 от 
Стандарта, бяха избрани процесите, описани в Таблица 9.1. 

Таблица 9.1 
Фази/избрани процеси 

Фаза Пре 1 2 3 4 5 6 
Договорни 3.1.1 3.1.1 3.1.1-2 3.1.1-2 3.1.1 3.1.1-2 3.1.2
Проектни   3.3.1 и от 4-7 3.3.4-7 3.3.2-7 3.3.7 3.3.7
Технически 3.4.1-2 3.4.3 3.4.4-5 3.4.7-8 3.4.9 3.4.10 3.4.11

От общата група не бяха избрани процесите на органи-
зацията, тъй като те “обхващат” процеса на жизнения ци-
къл, свързани са с разработване на документи и тяхното из-
пълнение и влияние върху него се реализират чрез връзка-
та между договорните и проектните процеси и групата про-
цеси на организацията. По-специално връзката се осъщест-
вява чрез прегледа и контрола от проектната група процеси 
и чрез дейностите по избор на аквизиционна стратегия и 
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организация доставчик от аквизиционния договорен процес 
(3.1.1). Анализът на тези връзки е даден след представянето 
на отделните фази. 

Преди описанието на отделните фази ще зададем учас-
тниците в процеса. 

Потребител – може да бъде всяко структурно звено от 
МО или БА, което е създадено на основата на съответна ор-
ганизационна разпоредба или нормативен акт и има поста-
вена за изпълнение мисия или задача, която изисква при-
добиване на въоръжение, техника, инфраструктура или обо-
рудване. Потребителят е отговорен за планирането на необ-
ходимите дейности за изпълнение на задачата, за планира-
нето, програмирането и бюджетирането на разходите.  

При нужда от придобиване разработва съвместно с 
Групата на потребителя изисквания за придобиване под 
формата на Доклад за определяне потребностите на мисия-
та. Потребителят участва в процесите на СОА с цел допъл-
нително прецизиране на изискванията към въоръжението и 
техниката.  

Той отговаря за интегрирането на придобитите системи 
за постигане на търсените способности за изпълнение на 
поставените мисии и задачи, както и за приемането на ре-
зултатите в Контролните точки.  

Група на спонсора/СНОС.  Тук в зависимост от специ-
фиката на способността може да бъде определена специал-
на група от СНОС или ако не е определена, цялата система 
СНОС може да действа като група по подкрепа на плани-
рането и интеграция на способността. Тази група трябва да 
изпълнява ролята на Спонсор на способността – финанси-
ращ изпълнението, наблюдаващ и интегриращ крайния ре-
зултат в общата концепция за изпълнение на зададените 
мисии и задачи. Тази група включва звената от СНОС, кои-
то са отговорни за планирането, интеграцията, програми-
рането и бюджетирането на способностите – съответните 
щатни звена от ГЩ, ГлЩ. Съставът на групата трябва да 
включва и програмните ръководители на основни програми, 
тъй като практически разходите за въоръжение, техника и 
изобщо за инвестиции са включени в техните бюджети.  

Група по придобиване/СОА.  Поради факта, че назна-
чаването на Интегриран проектен екип става в по-късните 
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етапи от жизнения цикъл целесъобразно е да бъде опреде-
лена специална група по типове способности, в която да иг-
рае ролята на придобиващ до назначаването на ИПЕ, а 
след неговото назначаване да осигурява организационна 
поддръжка на проектните екипи и провеждането на необхо-
димите дейности в Контролните точки и другите портали на 
решение. Тази група би трябвало да се състои от представи-
тели на функционалните звена от СОА – ДПВТ, ДВСКК, 
ДУД и т.н. и представители на научно-изследователски и 
консултантски организации.  

Интегриран проектен екип (ИПЕ). Това е структури-
ран екип с определена цел и план за придобиване на въо-
ръжение и техника, с назначен ръководител, отговорен за 
изпълнението на поставените цели през целия жизнен ци-
къл и включващ специалисти от различните области на уп-
равлението, научното познание и практиката. ИПЕ може да 
променя състава си, след съответно решение на органите от 
СОА и МО и при осигурена приемственост в различните фа-
зи от жизнения цикъл.  

9.2. Описание на фазите на жизнения цикъл 

Според стандарта след дефиниране на връзката фа-
зи/процеси трябва да бъдат определени входовете, изходите, 
методите, средствата  и свойствата на отделните фази.  

По-долу, към анализа на всяка фаза, са представени 
предварителни карти на търсените връзки вход/изход/ 
процеси/дейности във формата на Диаграма на характерис-
тиките.  
Предварителна фаза 

Вход – ДОПМ, предоставен след анализ от СНОС и пот-
ребителя, описващ недостига в настоящите способности, ал-
тернативите за неговото преодоляване, времето за преодоля-
ване (кога трябва да бъде достигната търсената способност),  
очакваното технологично ниво и съвместимостта с използва-
ните или предвидените за използване технологии. Програм-
ните меморандуми и предварителни бюджетни прогнози и 
разчети служат като ограничаващи анализа фактори. 
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Входни/Изходни критерии (В/И К) – Критерий за вход 
във фазата е решение на СНОС за нуждата от придобиване 
на нови способности и одобряване на ДОПМ, а изходен кри-
терий е достигането до решение, което удовлетворява пара-
метрите на ДОПМ и бюджетните прогнози. 

Изход – Потребителски изисквания (ПИ) – документ, 
координиран с Потребителя и СНОС и одобрен с решение 
на СОА, задаващ изходен критерий (ИК) за следващата фа-
за. ПИ описва в конкретни граници техническите, бюджет-
ните, технологичните, логистичните и времеви параметри 
на търсеното решение за осигуряване на способността. Осо-
бено важно е, както показва опитът на САЩ и Великобри-
тания, определянето на нормата на замяна, според която 
Потребителят е склонен да замени качеството на въоръже-
нието и техниката спрямо цената на придобиване.116  

Методи/Средства – Тук могат да бъдат използвани 
всички методи на системен, процесен, количествен и опера-
ционен анализ за идентифициране на изискванията и оп-
ределяне на крайните резултати.  

Процес и свойства – Процесът преминава от първона-
чално договаряне и уточняване на търсената способност в 
процес 3.1.1 Аквизиционен договорен процес към дейности-
те от технически процеси 3.4.1 “Дефиниране на изисквани-
ята” и 3.4.2 “Анализ на изискванията”. Процесите в тази 
фаза са критично важни за целия жизнен цикъл и изискват 
съставянето на следните общи документи в системата на 
МО: Обща политика/методика за определяне на изисква-
ния, Ръководства за анализ на потребителските изисква-
ния, както и специфично обучение на кадрите, които ще ги 
изпълняват.  
Фаза I: Разработване на технологична концепция 

Вход. В тази фаза той е решението за одобряване на Пот-
ребителските изисквания от СУРВС/Министъра на отбраната. 

                                           
116 Providing an operational perspective into the Acquisition Process, 

Acquisition Operating Framework, http://aof.mod.uk/aofcontent/ 
operational/org/user/user_operational.htm?zoom_highlight=trade-
offs 
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Входни/Изходни критерии (В/И К).  Изходен крите-
рий за приключване на тази фаза са ПИ, при решение за 
достигане на изискванията, записани в ПИ фазата прик-
лючва в Контролна точка А (КТ А) и се преминава към 
следващата фаза. При неизпълнение на ПИ е възможно да 
се вземе решение за преминаване наново на тази фаза след 
даване на допълнителни насоки за изпълнение, може да се 
вземе решение за ново изпълнение на Предварителната 
фаза или за спиране на по-нататъшни опити за осигуряване 
на търсената способност с тези средства, което означава тър-
сене на нов подход и допълнителна работа на СНОС и пот-
ребителя за откриване на алтернативи за изпълнение на 
поставените им задачи с друг тип способности. 

Изход. Разработена Технологична концепция за осигу-
ряване на способността, съдържаща: техническите парамет-
ри; предварителната архитектура на системата/продукта; 
карта на изискванията – свързваща изискванията, зададе-
ни в тази и предходната фази, и техническите параметри на 
системата, както и склонността за замяна на технически 
параметри/цена; план за управление на конфигурацията; 
план за технологично развитие – какви технологии се изис-
кват, каква е тяхната зрелост  към момента и как ще бъдат 
развивани по време на жизнения цикъл, за да бъдат при-
ложени към новия продукт. 

Други важни документи, които трябва да бъдат разра-
ботени в тази фаза, са: Изисквания към логистиката и кон-
фигурацията; План за изпитвания – кога, в кой момент и 
как ще бъдат доказани търсените параметри на изделията, 
като за целта е добре в тази фаза да бъде определен бюджет 
за изпитвания за следващата фаза; Документ за търсени 
технологични и производствени способности, който трябва 
да бъде предоставен на промишлеността и научните орга-
низации, а по реда на ЗОП и според предоставените оферти 
(получени в отговор на Документа) да бъдат определени из-
пълнители за следващата фаза.  

При доказване на достатъчна зрелост  на технологиите 
и/или наличие на готови продукти със сходни параметри 
може да се вземе решение за преминаване не към следва-
щата фаза, а към Фаза III „Валидация и производство“. 

Тук може да бъде взето решение за назначаване на 
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Интегриран проектен екип (ИПЕ) или само на Ръководител 
на ИПЕ, а пълното структуриране и попълване на ИПЕ да 
бъде предложено от Ръководителя по време на следващата 
фаза. 

Методи/Средства. Тук могат да бъдат използвани сис-
темен подход, различни техники на инженерен и производ-
ствен дизайн, технологичен одит, оценка на разходите за 
жизнения цикъл. 

Процес и свойства. Договорният аквизиционен процес 
трябва да осигури координацията с потребителя и други за-
интересовани звена, както и наблюдението и ръководството 
на техническия процес 3.4.3 Разработване на системната 
архитектура. Поради спецификата на тази дейност, тя 
трябва да бъде изпълнена от екип/група със специална под-
готовка и със сериозна подкрепа от научни и изследовател-
ски екипи или организации. Необходимо е още тук да бъде 
направена предварителна оценка на разходите. Съответни-
те ръководства, които биха ускорили процеса в тази фаза, са 
Ръководство за разработване на архитектура на систе-
мите/продуктите в МО, включващо и насоки за свързване 
на архитектурите с изискванията към логистиката, Ръко-
водство за управление на конфигурацията, Ръководство за 
предварителна икономическа оценка на разходите за 
жизнения цикъл. 

Контролна точка А представлява специфичен момент 
от развитието на процеса и би трябвало да бъде специално 
събитие, организирано с цел доказване на достигане на 
изискванията на входа на фазата от групата по разработка 
пред представители на СНОС, СОА, СППБ и органите по 
изпитване на въоръженията и техниката.  

Важен момент в процеса е разработването от Потреби-
теля и СНОС на първоначален документ, който да отрази 
развитието на способността и промените в първата фаза.  
Фаза II: Разработване и демонстрация на технологията 

Вход.  Входовете в тази фаза са документите, одобрени 
в предходната фаза. Допълнителен вход от процесите на ор-
ганизацията са стандарти или решения, приети относно по-
литиката за инвестиции, управлението и разпределението 
на ресурсите, стандарти за качество и други документи,  
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имащи отношение към организацията на доставките и об-
ществените поръчки в МО. 

Входни/Изходни критерии (В/И К). Изходни критерии 
за тази фаза са Технологичната концепция и Документът за 
изискванията към логистиката и конфигурацията. 

Изход. Изходът от тази фаза е одобрена Стратегия за 
придобиване, съдържаща подходящите източници за при-
добиване, критерии за източниците, качеството и цената на 
търсената система, дейности по придобиването – напр. дого-
варяне, закупуване, асемблиране и т.н., бюджет, както и 
изисквания към оперативния персонал, който ще използва 
системата/продукта.  

Друг изход е одобреният План за управление на проек-
та, разработен с всички дейности и ресурси през целия жиз-
нен цикъл. На базата на проектния план трябва да бъдат 
разработени и одобрени следните планове за  управление 
на важни области от проекта: на риска; на качеството; на 
конфигурацията; за логистика и поддръжка.  

Трябва да бъде получен крайният търсен продукт – го-
това система или продукт, верифициран спрямо техноло-
гичната концепция и спрямо изискванията на логистичното 
осигуряване.  

Методи/Средства. Инженерни методи за проектиране, 
разработване, конфигуриране, интегриране и верификация 
на системата. Проектен подход, анализ на риска. Към мо-
мента в МО съществуват Ръководство за управление на 
проекти и управление на риска117. Освен тези ръководства е 
необходимо издаването и на ръководства за инженерните и 
логистични дейности . 

Процес и свойства. Освен договорния аквизиционен 
процес (3.1.1.) в тази фаза е избран и процес 3.1.2. Доставка, 
който трябва да осигури изпълнител за техническите дей-

                                           
117 Георгиев, В., „Проектно управление и управление на риска”, 

Учебно пособие за участниците в Интегрираните проектни еки-
пи на проектите на Министерство на отбраната и Българската 
армия, приет със заповед на министъра на отбраната ОХ-
730/06.12.2006 г., http://www.md.government.bg/bg/docs/pvt/ 
Proekt_produkt_2_PRM.pdf 



 172 

ности и/или научните изследвания и тестовете на готовите 
системи. 

В тази фаза за първи път са избрани проектни процеси: 
3.3.1. Планиране на проект; 3.3.4. Процес на вземане на 
решение; 3.3.5. Управление на риска; 3.3.6. Управление на 
конфигурацията; 3.3.7. Информационен процес. С тяхна 
помощ ИПЕ трябва да разработи, представи и защити пред 
съответните органи описаните по-горе планове. Трябва да 
бъде обърнато особено внимание на информационния про-
цес, който трябва да бъде организиран по подходящ начин 
така, че да подпомага изпълнението на проекта. Развитието 
на съвременния софтуер позволява да бъдат използвани 
различни системи във вариант клиент-сървър или все по-
популярните онлайн базирани системи за управление на 
проекти, които притежават всички необходими инструменти 
за планиране, контрол и оценка. В момента МО не разпола-
га с подобна система за управление на проекти.  

От техническите процеси са предвидени за изпълнение 
дейности от процеси 3.4.4. Процес на внедряване; 3.4.5. 
Процес на интегриране; 3.4.6. Процес на верификация.  

Процесът по подобие на предходната фаза приключва с 
Контролна точка B (КТ B), в която трябва да бъде демонс-
трирана готовата система, да бъдат представени резултати-
те от тестовете и да бъдат приети всички планове за проек-
та. Възможно е по време на изпълнение на фазата, която 
може да продължи дълго и да се сбъднат технологични и 
технически рискове, да бъде предвидено вземането на меж-
динно решение за приемане на Плана за проекта и плана 
за управление на риска, а окончателното приемане на оста-
налите документи и окончателен вариант на Проектния 
план да бъде прието в КТ B.  

Потребителят и Системата СНОС трябва да разработят 
Междинен документ за способността, планове за оператив-
ни тестове и валидиране на системата при вземане на въо-
ръжение. 
Фаза III: Валидация и производство 

Вход. Входовете в тази фаза са документите, одобрени в 
предходната фаза. Освен политиката за инвестиции, ресурси, 
качество тук би трябвало да бъдат използвани и стандарти  
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за системи за управление на качеството  и за  финансова 
стабилност на доставчиците.  

Входни/Изходни критерии (В/И К). Изходните крите-
рии са плановете, приети в предходната фаза. 

Изход. Изходът от тази фаза е Планът за производство, 
който трябва да съдържа пълната производствена докумен-
тация, критерии за качество, икономичност или ефектив-
ност, бюджета и графика за приемане, както и програма за 
обучение на личния състав, който ще използва системата. 
Всички останали планове от предходната фаза също трябва 
да присъстват, като изход на тази фаза. Те могат да претър-
пят промени по време на нейното протичане.    

Методи/Средства. Методи за планиране и управление 
на производството, както и методи и средства за оценка и 
контрол на проекти.  

Процес и свойства. Целта на тази фаза е да оцени въз-
можностите и да разработи производствени възможности на 
новата система от предходната фаза. Тук производителят 
може да бъде различен от този в предишната фаза, където 
се изискват възможности за развитие на технологиите.  

В тази фаза са избрани всички проектни процеси като в 
предишната с изключение на планирането на проекта и са 
добавени процеси 3.3.2. Оценка на проекта и 3.3.3. Контрол 
на проекта.  

От техническите процеси са избрани 3.4.7. Процес на 
промяна и 3.4.8. Валидационен, като избраните дейности са 
създаване на опитни образци от производителя, тестването 
им в оперативна среда, производството на пробни серии и 
валидиране на системата преди приемането й.  

Фазата завършва с Контролна точка C (КТ C), която 
при достигане на Изходните критерии започва масово про-
изводство до доставяне на договорените количества в дого-
ворен процес 3.1.2. Доставка. 

При вход в тази фаза от Фаза I: Разработване на техноло-
гична концепция е необходимо да бъде дадено технологично 
време за разработване и приемане на Плановете за проекта.  

Потребителят и СНОС разработват Окончателен доку-
мент за способността и нейното използване, План за прие-
мане на системата/продукта, Планове за обучение и План 
за интегриране на способността. 
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Фаза IV:  Използване 
Вход. Входовете в тази фаза са документите, одобрени в 

предходната фаза.  
Входни/Изходни критерии (В/И К). Изходните крите-

рии са описаните планове в предходната фаза, но за разли-
ка от предходните фази, тук те се използват не като праг, 
след който може да се премине към следващата фаза, а за 
оценка на отклоненията на дейността на системата от пла-
нираните показатели. В Плана на проекта може да бъде 
предвиден и фиксиран срок, след който системата трябва да 
бъде модернизирана. 

Изход. План за поддръжка или модернизация, който 
трябва да съдържа описание на търсените промени,  крите-
риите за изпълнение, етапи, бюджет и програма за ново 
обучение на личния състав.  

Методи/Средства. Статистически методи за установя-
ване на честотата и предполагаемите причини за възник-
ване на проблеми.  

Процес и свойства. В тази фаза присъстват всички 
проектни процеси от предходната фаза, но отсъства проце-
сът на доставка, който се изпълнява до завършване на 
предходната фаза след КТ C. От техническите процеси е из-
бран 3.4.9. Операционен процес с действия по сертифици-
ране на персонала за работа със системата, помощ при инс-
талирането, наблюдение, установяване и отстраняване на 
отклоненията в нейната дейност.  

При невъзможност за отстраняване на проблемите по 
време на използването й или при достигане на срока за мо-
дернизация се преминава към следващата фаза на базата 
на решение за поддръжка/модернизация. 

От тази фаза при съответно решение, основано на кри-
териите и графика на Плана на проекта, може, да се пре-
мине и директно към Фаза VI: Снемане от въоръжение. 

При модернизиране Потребителят и СНОС разработват 
нов ДОПМ, а при поддръжка – описание на проблемите и 
отклоненията при използване.  
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Фаза V: Поддръжка и/или модернизация  
Вход. ДОПМ за модернизация или План за поддръжка.  

Входни/Изходни критерии (В/И К). Параметрите, записа-
ни във входните документи, служат за критерий за изход от 
тази фаза и преминаването отново към Фаза IV:  Използва-
не или към Фаза VI: Снемане от въоръжение. 

Изход. В края на фазата трябва да бъдат описани ре-
зултатите от извършените промени във всички технически 
и организационни документи. Промените при използването 
трябва да бъдат отразени в нови наставления. 

Методи/Средства. Подбор на необходимите методи и 
средства от всички фази до този момент. 

Процес и свойства. При модернизация трябва да бъдат 
изпълнени дейностите от Фаза I до Фаза III. При поддръж-
ка трябва да бъдат отстранени проблемите при спиране на 
използването на системата.  

За изпълнение на техническите дейности по поддръж-
ка се прилага процес 3.4.10. Поддръжка. 

Потребителят трябва да промени съответните докумен-
ти за способността.   
Фаза VI: Снемане от въоръжение 

Вход. Вход за тази фаза са решения на Министъра на 
отбраната или на СУРВС за снемане от въоръжение на сис-
темата, национални екологични норми, норми на МО, ре-
жимите за контрол на търговията с въоръжение и техника.  

Входни/Изходни критерии (В/И К). Решенията от Фаза 
IV „Използване“ и Фаза V „Поддръжка и/или модернизация“ 
относно условията и моментите за сваляне от въоръжение. 

Изход. Архив на всички документи от целия жизнен цикъл.  
Методи/Средства. Подбор на необходимите методи и 

средства от всички фази до този момент. 
Процес и свойства. Процесът по снемане от въоръжение 

може да се окаже значително по-труден от първоначалните 
планове, поради което тази фаза трябва внимателно да бъде 
планирана още при разработването на Плана на проекта. Из-
пълнителят на дейностите по снемане от въоръжение може да 
бъде различен от производителя при необходимост. Дейности-
те за снемане от въоръжение са описани в технически процес 
3.4.11. Снемане от въоръжение. Фазата и целият жизнен ци-
къл на проекта приключва със съответното решение. Потреби-
телят документира използването на способността. 
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9.3. Приспособяване на процесите и сесийна система 

Предлаганото решение за приспособяване на процесите 
предвижда дейности и преструктуриране, които са мини-
мални. Предвижда се само допълнително обединяване на 
функционалните звена на МО и БА в групи за нуждите на 
процесите на СОА и създаването на един нещатен съвет на 
междинно оперативно-тактическо ниво.  

По-голяма е промяната в процедурите на съществува-
щия аквизиционен договорен процес и създаването на отно-
сителна автономност на нивата на управление, чрез доба-
вянето на междинно звено за управление на НИРД, но само 
чрез специфициране на ролята на вече съществуващите на-
учни съвети и чрез промяна в техните процедури.  

Ако разгледаме предложението от гледна точка на мо-
дела на зрелост  P3M3, то ще видим, че предлаганите про-
мени могат да бъдат отнесени към Модела на управление 
на портфолиото. Те биха осигурили бърз преход към трето 
ниво на зрелост  на способностите за управление на порт-
фолиото на СОА, тъй като предвидените процедури се доб-
лижават до общите свойства на трето ниво на зрелост  на 
способностите (вж. Трета колона на Таблица 8.1) 

Списъкът на предвижданите мерки е следния: 
• създаване на съвет на ниво между процесите на 

жизнения цикъл и процесите на организацията и 
договорния аквизиционен процес; 

• създаване на сесийна система на всички съвети от 
Системата за управление и развитие на ВС (СУРВС) 
със следните характеристики: 
− фиксирани дати и период на сесиите; 
− приспособяване на графика за срещите спрямо 

националния бюджетен график; 
− субординация на съветите, фиксирана последова-

телност на заседанията и координация чрез опре-
деляне на докладчици за следващите заседания; 

− задаване на права на председателите на съветите 
за координация на заседанията; 

− протоколиране на сесиите и процедура по разп-
ространение на информацията. 
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• предложение за формиране на специален фонд и 
процедура за изпълнение на научни проекти, уп-
равлявани от председателя на ЕТИС по НИРД. 

Предложението за създаване на сесии в СУРВС е пред-
ставено на Фигура 9.9   механизмите на взаимодействие и 
необходимите промени в дейността на звената са описани 
по-долу в текста 
Съвет на “малките а” 

Нерядко в изследванията на СОА в САЩ, за разграни-
чаване между вътрешните и външни органи за управление, 
се използват понятията „малки а“ и „големи А“ (small a, Big 
A). Към „малките а“ спадат органите и съветите на опера-
тивно ниво, а към „големите А“ – тези на стратегическо ни-
во, включително Секретарят по отбрана, правителството, 
президентът и парламентът.  

Ако използваме неформалните названията на нивата 
на управление на СОА в САЩ, можем да зададем работно 
название на съвета, който предлагаме за създаване, Съвет 
на “малките а” (СМА).  

Към настоящия момент документите за организация на 
СОА предвиждат пряко преминаване от тактическото ниво 
на управление на проектите към оперативното ниво на съ-
вещателните органи на СОА и СУРВС, без предварителна 
подготовка, ежедневно ръководство и възможности за пряко 
влияние на научната или военна експертиза.  

В САЩ подобно ръководство и помощ се осъществява чрез 
структурирането на ролята на т.нар. Орган за Решенията в 
Контролните точки (ОРКТ) и в различните изпълнителни ор-
гани от СОА и СНОС, които трябва да оказват помощ и да кон-
тролират според своите права и задължения процеса от такти-
ческо до стратегическо ниво на управление.118 Във Великобри-
тания този подход на свързване на нивата се осигурява чрез 
групите на потребителя, на спонсора и на придобиващия, кои-
то са подпомагани от подгрупи, позиционирани на различните 

                                           
118 Definitions, DoD Instruction 5000.2, “Operation of the Defense 

Acquisition System,” May 12, 2003, https://akss.dau.mil/dag/ 
DoD5000.asp?view=document 
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нива на управление. Като допълнителна гаранция за връзката 
между различните нива на управление и в САЩ, и във Вели-
кобритания съвещателните органи и съответните моменти на 
вземане на решение са осигурени със задължителни изисква-
ния към информацията, която трябва да бъде предоставена от 
по-долното към по-високото ниво на управление, както и съот-
ветни процедури за преглед.119 

В смисъла на казаното до тук предложението за съста-
вяне на постоянен съвет, с предварително определен посто-
янен график и процедури, може да свърже тактическото и 
оперативното ниво на управление и да избегне създаването 
на допълнителни органи за наблюдение и контрол. 

В Съвета на “малките а” (СМА) би било подходящо да 
бъдат включени всички функции на тактическо ниво на уп-
равление – заявяване, придобиване, планиране и изпълне-
ние на бюджета. С цел постигане на представителство на 
всички важни групи от СОА, СМА трябва да бъде разделен 
на балансирани като състав групи по: придобиване, на 
спонсора и по ресурси и наблюдение. Схема с предлагания 
състав на СМА е дадена във Фигура 9.10.  

В групите на СМА трябва да вземат участие представи-
тели на дирекциите, изпълнителните агенции на МО и 
структурите от ГЩ и ГлЩ МО. Съставът на СМА трябва да 
бъде определян в началото на всяка бюджетна година със 
заповед на Министъра на отбраната. Съставът на СМА мо-
же да бъде задаван като разпределение на броя участници 
от всяка група и поименен списък на възможните участни-
ци от всяка група. Възможно е да се предвиди ротационен 
принцип за председателство на заседанията на СМА от 
представител на всяка група.  

За дейността на СМА може да бъде определен праг 
(според бюджета на съответния проект), над който СМА не 
може да взема решения и трябва да отнесе въпроса към по-
горното ниво в йерархията. Всички проекти под този праг 
могат да бъдат директно управлявани от СМА, като реше-
нията се отчитат пред съответните съвети. 

                                           
119 AOF Operational Layer, MoD, http://aof.mod.uk/aofcontent/ 

operational/operationallayer.htm 
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Фигура 9.10: Състав на Съвета на "малките а" 

На заседанията на СОА се изпълняват следните дей-
ности: 

• докладват се и се анализират отклоненията на бю-
джетите и разходите по проекти от Групата за ресур-
си и наблюдение; 

• докладват се и се анализират отклоненията от гра-
фика и изискванията на проектите от Групите на 
потребителя и спонсора; 

• могат да бъдат назначени изслушвания на Ръково-
дителите на ИПЕ; 

• идентифицират се проблемите, които изискват ре-
шение от по-горните нива в йерархията; 

• идентифицира се необходимостта от допълнителна 
научна или военна експертиза на проблемите; 

• съставят се протоколи от обсъжданията и/или обос-
новани предложения до Съветите на НОС, СОА и 
СППБ за решения, а до съответните експертни съве-
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ти и комисии – искания за допълнително изследване 
и становище по идентифицираните проблеми; 

• организират приемането на резултатите в Контрол-
ните точки от жизнения цикъл.  

Задължително за заседанията на СМА се води прото-
кол и се определя докладчик, ако са идентифицирани проб-
леми, излизащи извън обхвата на решения на Съвета. Про-
токолът се предоставя на председателите на Съвета по НОС 
(СтНОС), Съвета по отбранителна аквизиция (СтОА) и 
Програмен съвет (ПС), а при необходимост и на председате-
лите на съответните експертни съвети и комисии. При ре-
шение на съответните председатели на посочените съвети 
докладчикът от СМА и/или ръководителите на ИПЕ могат 
да бъдат поканени за изслушване на заседанията на съве-
тите. 
Съвети за Научно-изследователска и развойна дейност 

За осигуряване на научна и военно-научна експертиза 
и за избягване на ненужни координационни дейности съве-
тите по НИРД заседават по предварително зададен график 
съгласно заповед на Министъра на отбраната, но не по-
късно от седмица след заседанието на СМА.  

С цел избягване на ненужни заседания могат да бъдат 
определени два типа заседания – редовни и месечни.  

Редовните заседания трябва да бъдат проведени за-
дължително на всеки три месеца. На тези заседания се пра-
ви преглед на състоянието и развитието на научните изс-
ледвания в МО.  

Месечните заседания също се описват в заповедта за 
графика на заседанията, но се провеждат само при наличие 
на заявка от СМА или от по-горно ниво на управление – 
Съвет по отбрана, съветите на СУРВС или Министър на от-
браната.  

Към момента съществуващите Експертни технико-
икономически съвети (ЕТИС) и Експертно технически ко-
мисии (ЕТК) са напълно достатъчни и подходящи за управ-
лението на жизнения цикъл, ако бъдат спазени следните 
организационни изисквания: 

• Организиране на заседанията по подобие на заседа-
нията на СМА с назначаване на докладчик и водене 
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на протокол, който впоследствие се предоставя на 
СМА и съветите на СУРВС – СтНОС, СтОА и ПС. 

• Осигуряване на възможност за самостоятелни реше-
ния за провеждане на научни изследвания, чрез 
създаването на оперативен Фонд за научни изслед-
вания за отбрана, пряко управляван от председате-
лите на ЕТИС и ЕТК. 

• Задължително включване в ЕТИС на представители 
на научно-изследователски организации и универ-
ситети. 

В Правилника за управление на жизнения цикъл са 
предвидени следните ЕТИС: 

• ЕТИС по НИРД – подпомагащ политиката по НИРД 
в отбраната и координиращ  дейностите на научно-
изследователските организации; 

• ЕТИС по въоръжения и техника (ЕТИС по В и Т) – 
предоставя експертна помощ при разработването на 
продукти и системи и обща подкрепа за анализ на  
дейността на проектите и СОА като цяло. 

• ЕТИС по C4IEW – експертна подкрепа за разработ-
ване на информационни системи.  

• ЕТИС по военна стандартизация – осигурява необ-
ходимата научна подкрепа при разработването на 
военни стандарти и сертификацията на военните 
изделия и производителите според съответните 
стандарти за качество. 

ЕТК са съвещателни органи за анализ на изпълнение-
то на техническите параметри на отделните проекти спрямо 
изискванията и предлагат промени преди внасянето им в 
ЕТИС.  

За всяко заседание на ЕТИС и ЕТК се води протокол и 
при нужда за докладване към някои от съветите на СУРВС 
се избира докладчик. Протоколът за заседанията се предос-
тавя на председателите на съветите на СУРВС и на СМА. 
Протоколите от редовните тримесечни заседания на ЕТИС 
по НИРД и ЕТИС по В и Т, с цел прозрачност и партньорст-
во с цивилни университети и институти, задължително се 
предоставят в несекретна версия за публикуване в страни-
цата на МО. Председателите на съветите трябва да бъдат 
изрично задължени за това в съответните разпоредби.  
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Съвети на “Големите А” 
Не се налагат големи промени в дейността на трите съ-

вета от Система за управление развитието на Въоръжените 
сили (СУРВС) – Съвета по НОС, Съвета по отбранителна 
аквизиция и Програмния съвет, с изключение, разбира се, 
на необходимостта от завършване на структурирането на 
СНОС, което излиза извън обхвата на настоящото изслед-
ване. 

По подобие на ЕТИС и ЕТК те имат редовни тримесеч-
ни и незадължителни месечни заседания, които могат да 
бъдат предизвикани при необходимост и информация за 
проблеми или нужда от координация от председателите на 
СМА или различните ЕТИС.  

Рационално е да се предположи, че преди редовно за-
седание на ПС, на който ще се обсъждат бюджетните изме-
рения на програмите да бъдат обсъдени самите програми от 
СтНОС и СОА, поради което в графика за заседанията на 
съветите първата дата трябва да бъде предвидена за 
СтНОС, втората за СтОА, а редовната сесия на съветите да 
завърши със заседание на ПС. 

По време на месечни заседания не би трябвало да има 
изискване за последователни заседания на всички съвети. В 
тези, нека ги наречем „месечни сесии“, може да има заседа-
ние само този съвет, който трябва да решава конкретни 
възникнали проблеми или да извърши предварително пла-
нирани дейности. 

Що се отнася до СтОА, към момента този Съвет има 
правото да взема всички решения относно проекти на стой-
ност под 1 млн. лв и да дава предложения до Министъра на 
отбраната по отношение на стартиране на проекти и прие-
мане на документи, уреждащи дейността на СтОА.120 На-
пълно логични права, които нямат нужда от сериозни про-
мени. Тук само бихме предложили определяне на следните 
задължения: 

• свикване на съветите по време на месечни сесии, 

                                           
120 чл. 12, ал. 1, Правилник за управление на жизнения цикъл на 

отбранителни продукти в Министерството на отбраната и Бъл-
гарската армия, септември, 2004 г. 
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при постъпило искане от СМА или ЕТИС; 
• протоколиране на заседанията и разпространение 

на протоколите до СМА, ЕТИС, останалите два съве-
та, Съвета по отбрана и Министъра на отбраната; 

• публикуване на задължителни несекретни версии 
на протоколите, съдържащи задължителен кратък 
анализ и оценка на изпълнението на най-големите 
проекти. 

Съвет по отбрана и Министър на отбраната 
Заседанията на Съвета по отбрана също могат да бъдат 

организирани по подобие на съветите на СУРВС и тези на 
ЕТИС с редовни и месечни сесии, отстоящи на седмица след 
заседанията на съветите от СУРВС. Месечните заседания 
на СО могат да бъдат свикани по искане на някои от съве-
тите на СУРВС с цел допълнителна координация на дей-
ностите. 

Ако подобна координация не е наложителна, решения-
та на съветите могат директно да бъдат отнесени към Ми-
нистъра на отбраната. 
Бюджетен график 

С цел съвместяване на така предложената сесийна сис-
тема на свикване на съветите с националния бюджетен 
график, планирането на графика на сесиите трябва да бъде 
ориентирано спрямо края на бюджетното планиране за ве-
домствата, зададено от Министъра на финансите в годиш-
ните указания за бюджетния цикъл. Последното редовно 
заседание на СО трябва да завърши поне седмица преди 
предаване на бюджета на МО в Министерството на финан-
сите.  

Започвайки планирането на графика на сесиите от 
последното заседание на СО, трябва да подчертаем, че засе-
данията на СтНОС, СтОА и ПС трябва да отстоят на седми-
ца преди това на СО, ЕТИС и ЕТК, които трябва да заседа-
ват една седмица преди “Големите А”, а СМА – минимум 
една седмица преди ЕТИС. По този начин, осигурявайки 
съвместимост с националния бюджетен график, може да 
бъдат избегнати възможностите за разминаване на плани-
рането и изпълнението на бюджета от МО с националния 
бюджетен график. 
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Фонд за научни изследвания за отбрана 
Тук е избрано понятието “фонд”, но осигуряването на 

нужните средства за научни изследвания, които ще бъдат 
инициирани ad-hoc от ЕТИС или други органи от СУРВС 
при установена нужда през годината. Фондът изисква спе-
циално управление, борд и други задължителни  дейности 
по доклади и одит на изразходването на средствата. Друго 
възможно решение е даването на права на второ или тре-
тостепенни разпоредители с бюджетни средства на предсе-
дателите на ЕТИС по НИРД и ЕТИС по В и Т по основна 
Програма 10 на МО. Тази програма може да бъде разделена 
на два основни раздела: “Фундаментални изследвания”, по 
които права на разпоредител с бюджетни средства да има 
Председателят на ЕТИС по НИРД, и раздел “Приложни из-
следвания и организационни изследвания на отбранител-
ната аквизиция”, по които правата да бъдат дадени на 
председателя на ЕТИС по В и Т. 
Движение “отгоре-надолу” и извънредни ситуации 

До тук описанието протече по посока “отдолу-нагоре” – 
от тактическо към стратегическото ниво на управление. 
Предложението за промяна на системата на съветите на 
СОА и СУРВС в никакъв случай не препятства или затруд-
нява управляемостта на системата от стратегическо ниво. 
Единственото, което не би трябвало да бъде правено освен в 
случаи на война, конфликт или бедствие, е промяната на 
графика на съветите. Възможно е при внезапна промяна на 
средата да бъде предвидена извънредна клауза за свикване 
на всеки съвет, но с цел запазване на стабилността на сис-
темата, трябва да бъде предвидено препотвърждение на 
решенията, взети при извънредни ситуации, от редовна се-
сия на съответните съвети.  

Така описаното предложение за обща рамка на приспо-
собяване на процесите на жизнения цикъл спрямо процеси-
те на управление на МО има следните предимства: 

• създава ритмичност на заседанията на съветите и 
съответно на вземането на решения; 

• улеснява планирането от ръководителите на ИПЕ 
на дейностите по отчет на работата по проектите; 

• създава несложни отношения между участниците в 
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СОА и останалите системи – откритото идентифици-
ране и обсъждане на проблеми е по-просто действие 
от съгласуването с всички органи и организации от 
МО, които имат отношение към даден проблем; 

• позволява допълнителното съгласуване на дейностите 
в ежедневната работа, но поставя ясен край на дейст-
вията по съгласуване – около един месец, колкото е 
времето между два съвета, където би трябвало да бъде 
постигнато някакво, дори и междинно решение; 

• изискването за протоколиране, разпространение и 
публикуване на част от протоколите осигурява вът-
решна прозрачност за МО и външна прозрачност 
към МС, НС, Сметната палата, отбранителната про-
мишленост и обществото, като цяло; 

• определянето на ново място на ЕТИС и осигуряването 
на финансиране на научни изследвания, чрез даване 
на допълнителни права на председателите на ЕТИС, 
дава възможност за бързо и ефективно научно осигуря-
ване. “Събирането” на практическите проблеми и тях-
ното научно обяснение е гарантирано чрез представя-
нето на информацията от СМА и ЕТИС в СтОА; 

• създаването на открит дебат по проблемите би подпо-
могнало по-бързото разработване на необходимите до-
кументи за развитие на процесите на организацията – 
стратегическото управление на инвестициите, техно-
логична и производствена концепция на МО и др. 

Ако сравним характеристиките на предлаганата сесийна 
система и общите свойства на трето ниво на зрелост  в P3M3, 
ще видим, че доста голяма част от тях ще бъдат изпълнени и 
при добро внедряване и спазване на предвидените процедури 
СОА ще повиши значително своето ниво на способности да уп-
равлява инициативите за промяна и усъвършенстване на ця-
лата система (в смисъла на управление на портфолиото от 
програми и инициативи за усъвършенстване).  

Развитието на сесийната система трябва да  бъде ориен-
тирано към постигане и на специфичните свойства във всички 
процесни разрези на Модела за управление на портфолиото. 
Анализът на подобно развитие може да бъде извършен от 
екип в рамките на програма за усъвършенстване на процесите 
и излиза извън обхвата на настоящото изследване. 
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Глава 10.  
ПРОГРАМНО УСЪВЪРШЕНСТВАНЕ  

НА ПРОЦЕСИТЕ НА СОА 

В тази глава ще опишем как би трябвало да протече 
взаимодействието между оперативното ниво на управление – 
нивото на Съветите на СУРВС, устроено на принципа на се-
сийни заседания, и нивото на проекти за отбранителна ак-
визиция, управлявани според изискванията на жизнения 
цикъл. 

Нека приемем, че след анализи на потребителя и ре-
шения на Групата на спонсора и СНОС за една или някол-
ко мисии е установен недостиг на мобилност на подразделе-
нията в размер взвод-рота и липса на способност за бързото 
им транспортиране на театъра на бойните действия. Анали-
зирани са възможностите за преодоляване на недостига и са 
предложени няколко алтернативи, като най-добра от тях е 
закупуването на транспортни хеликоптери за превоз и бой-
ни хеликоптери за поддръжка за мисии с висока степен на 
интензивност.  

В този момент след планирането, проведено от СНОС, 
Групата на спонсора трябва да запише резултатите от избо-
ра в Документ за определяне на потребностите  на мисията 
(ДОПМ) и да го предаде на органите на СОА. В схемата на 
предлаганата сесийна система Потребителят и Групата на 
спонсора, разработила ДОПМ, може да избере два входа – 
Съвета на “малките а” или съветите на СУРВС. В настоя-
щото състояние на СОА, както видяхме в Глава трета, Пот-
ребителят би трябвало да предаде ДОПМ на Дирекция 
“Политика по въоръженията и техниката” (ДПВТ), която 
“обобщава ДОПМ” и ги представя в СтОА. Няма описана 
предварителна експертиза, методи, анализи или нещо дру-
го, на което да се базира СтОА при вземане на решение.  

Подобна ситуация е неподходяща и би било добре 
ДОПМ да бъде предоставен първоначално на СМА, който 
на своя сесия да определи екип за преглед на ДОПМ и да 
започне дейностите по анализ на ДОПМ от Предварителна-
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та фаза на жизнения цикъл. При решение, че е необходим 
допълнителен анализ, СМА трябва да отнесе въпроса към 
съответния ЕТК и ЕТИС.  

При добре развити процеси от група “Процеси на орга-
низацията” на жизнения цикъл, ДОПМ би трябвало да бъде 
оценен и според Инвестиционната политика на МО и спо-
ред портфолиото от настоящи и планирани проекти121. За 
тази дейност обаче към настоящия момент МО няма нито 
вътрешен капацитет, нито ползва външни консултантски 
услуги.  

Въпреки че беше показано по-горе, че сесийна система с 
фиксирани дати на съветите е възможна, може лесно да бъ-
де внедрена в МО и би имало очевидни ползи от нейното 
въвеждане, само от първия опит да анализираме първия 
вход в СОА от СНОС, не по принцип, както е предписано в 
методиката и първоначалния избор на процеси, а според 
реални звена и процеси, ни доведе до въпроси, чието реше-
ние може да бъде взето само при допълнително изследване  
на връзките между СУРВС, проектите и организационните 
звена от МО. Подобна задача е по силите само на екип от 
специалисти и  излиза извън обхвата на настоящото изс-
ледване. 

10.1. Целенасочена промяна 

Независимо от казаното по-горе, настоящото изследва-
не до тук показа, че  е възможно да бъдат направени раци-
онални предложения за това как би трябвало да протече 
евентуална бъдеща промяна в СОА.  

Основавайки се на проведения анализ, можем да иден-
тифицираме следните характеристики, важни за изпълне-
нието на успешна програма за усъвършенстване на проце-
                                           
121  Цветков, Цветан, „Иновации и инвестиции в отбраната”, 
УИ "Стопанство", София, 2004 г., стр. 75-120. 

 Забележка: Тук става дума за инвестиционното портфолио на 
МО, а не за портфолиото от програми и инициативи за промяна 
в смисъла на P3M3. 
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сите на СОА: 
• Яснота относно целите, мястото, обхвата и зна-

чението на СОА в системата за управление на от-
браната. Иначе казано, тук би трябвало да бъде за-
дадено желаното бъдещо състояние на системата. До 
голяма степен  това е направено и в Стратегията за 
отбранителна аквизиция и в Концепцията за Систе-
ма за Развитие на въоръженията. Разликата тук би 
трябвало да бъде търсена по-скоро не в издаването 
на нови стратегически документи (което така или 
иначе ще се случи), а по-скоро в постигане на кон-
сенсус и сериозен политически ангажимент за про-
мяна, не само от МО, а и от МС и НС. Колкото и се-
риозен да бъде поетият ангажимент, той би останал 
за пореден път само на хартия, ако целите не бъдат 
подкрепени с план и критерии за търсеното подоб-
рение. 

• Лидерство за промяна. Търсената промяна не може 
да бъде автоматична, нито ще бъде краткосрочна 
или безпроблемна, което изисква специално внима-
ние към избора на лидер/лидери на групите за про-
мяна.  

• Рационална, бърза и цялостна промяна на проце-
сите на СОА за постигане на целите. Промяната 
трябва да се основава на предварителни анализи и 
тестове за валидиране на предлаганите промени.  

•  Постоянно усъвършенстване, възможно само при 
наличие на постоянна програма за наблюдение, 
прозрачност и ясна измеримост на резултатите. Кри-
териите за изпълнение трябва да бъдат с различна 
степен на обобщение, за да осигуряват стратегически 
поглед върху дейността на системата за политичес-
кото ниво на управление и възможност за детайлна 
оценка на тактическо ниво. Усъвършенстването на 
СОА не може да бъде постигнато с еднократен акт 
или само с един пакет документи.  

• Обучение, приобщаване и развитие на кариерата. 
Сложна система като СОА поставя специални изис-
квания към човешките ресурси. В САЩ и Великоб-
ритания този аспект е наблюдаван постоянно. Ана-



 195

лизират се както нуждата от обучение, така и теку-
чеството на кадрите, средната възраст на персонала, 
времето до пенсиониране и още много показатели, 
чрез които да бъдат установени навреме евентуални 
проблеми, породени от липсата на човешки ресурси с 
подходящи качества.  

• Прозрачност и приобщаване на отбранителната 
промишленост и частния сектор. В разпореждане 
на СОА са около една четвърт от разходите за отбра-
на. Предвижда се този дял да бъде увеличаван. 
Средства ще бъдат използвани основно за закупува-
не на ресурси от частния сектор и не могат да оста-
ват непрозрачни нито за данъкоплатците, нито за 
отбранителната промишленост и другите сектори от 
икономиката. Прозрачността, от друга страна, може 
да даде силен мотив за усъвършенстване.   

10.2. Програма за анализ и усъвършенстване 
на процесите на СОА 

След като бяха определени основните характеристики, 
на които трябва да отговаря инициатива за усъвършенства-
не на процесите на СОА, по-долу ще бъде направено пред-
ложение за структуриране на промяната в отделна програ-
ма за анализ и усъвършенстване.  

Организации, изпълнители на промяната 
Усъвършенстването на процесите на СОА е отговорност 

и трябва да бъде изпълнено под ръководството на МО, като 
основна организация за промяна. Анализът в изследването 
показа, че  работата на СОА засяга и много аспекти от дей-
ността и на Министерство на финансите и на Министерски 
съвет и има отношение към дейностите на Народното съб-
рание и Сметната палата. Поради тази причина тези орга-
ни на държавното управление също трябва да бъдат приети 
за активни участници в промяната.  

Преминавайки към следващото ниво на организация – 
съвети, изпълнителни агенции и дирекции на МО, можем да 
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видим, че едва ли е възможно организираните на функциона-
лен принцип звена да действат като главни организатори на 
промяната, да привличат консултанти (и външни, и от струк-
турите на МО и БА) и да изпълняват ежедневната си дейност. 
Поради тази причина е рационално структурирането на дей-
ностите да бъде извършено чрез стартирането на Програма за 
анализ и усъвършенстване на процесите на СОА.  

Дейностите по анализ и разработване на необходимите 
документи са съобразени с общия модел на инициатива за 
усъвършенстване на процеси, представен в Глава четвърта. 
Имайки предвид особеностите на дейностите и нуждата от 
специализирано знание в две основни области – анализ и 
усъвършенстване на процеси  и стратегическо планиране и 
координация, рационално е да бъде създаден Екип на прог-
рамата, който да бъде разделен организационно в две Гру-
пи: Група I –по анализ на процеси, и Група II – за стратеги-
чески анализ и координация.  

Програмата, основана на тези принципи, би трябвало 
да премине през следните основни етапи, разположени съ-
образно необходимите дейности в посока “отгоре-надолу” – 
от стратегическо към тактическо ниво на управление и от 
стратегическите процеси към детайлизиране:  

1. Оценка на настоящото ниво на способности, 
2. Рамка за управление на жизнения цикъл и усъвър-

шенстване на координацията на СОА с останалите сис-
теми, 

3. Детайлизиране на процесите и разработване на 
необходимите документи,  

4. Обучение и внедряване (изпълнение на програмата). 
5. Постоянно наблюдение и усъвършенстване (оценка 

на резултата). 
Екипът на програмата трябва да бъде променян съоб-

разно обхвата на дейностите в различните етапи.  
Фигура 10.1 предлага схематично описание на дейност-

та на Екипа на програмата за промяна. 
Всеки етап трябва да бъде подложен на обществено об-

съждане с участието на представители от МО, МФ, МС, НС 
и Сметната палата 

По-долу ще бъдат детайлизирани и дейностите на еки-
па на програмата в отделните етапи.  
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Графика 10.1: Организация на екипа на Програмата за анализ и 

усъвършенстване на процесите на СОА 

Етап I: Оценка на настоящото ниво на способности 
Основната цел тук е да бъдат оценени настоящото състо-

яние на способностите на СОА за изпълнение и управление на 
процеси спрямо модела на зрелост P3M3. Съгласно методика-
та за оценка, описана в Глава пета оценката трябва да съдър-
жа следните дейности: 

• дефиниране на обхвата на оценката: кои области на 
СОА ще бъдат оценявани – управлението на портфо-
лиото, управление по програми или управлението на 
проекти. Трябва да бъдат определени и кой от трите 
взаимосвързани модела на P3M3 ще бъде използван, 
както и кои процесни разрези ще бъдат оценявани – 
всички или някаква комбинация от тях. Друго важно 
решение, което трябва да бъде взето тук, е кои участ-
ници в процесите ще участват при оценяването, 

• избор на подход. Желателно е тук да бъде използвана 
комбинация между анализ на процеси и попълване на 
въпросници от ръководството и персонала на СОА. Ка-
то основа за разработване на въпросниците може да 
послужи Ръководството за самооценка на ОПВ, 

• избор на изпълнители – планирането на оценката и  
разработването на въпросниците трябва да бъде из-
пълнено от специалисти по анализ на процеси, като 
е желателно те да имат и добри познания за аквизи-
ционните процеси, 
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• оценяване – на базата на проведения анализ и ин-
тервюта с работещите в СОА нейната дейност трябва 
да бъде оценена според модела за зрелост P3M3, 

• анализът на резултатите и решение за следващи 
действия – резултатите от оценката трябва да бъдат 
обобщени и анализирани, трябва да бъдат иденти-
фицирани областите и процесните разрези, които се 
нуждаят от промяна.  

Етап II: Рамка за управление на жизнения цикъл и усъвър-
шенстване на координацията на СОА с останалите системи. 

В този етап би трябвало да бъде разработена обща рам-
ка на предложената сесийна система, за да бъдат използва-
ни нейните предимства на ритмичност, намаляване на ко-
ординационните дейности, осигуряване на форум за обсъж-
дане на промените и прозрачност. 

Група I би трябвало да извърши следните дейности по 
анализ: 

• Избор на процеси и моделиране на жизнения цикъл, 
описан в стандарт AAP-48 на НАТО. 

• Съставяне на примерен модел на “високо” ниво на 
процесите. 

• Идентификация на проблемите в съществуващите 
процеси, чрез интервюта с участници в процесите.  

• На базата на съществуващите документи и интервю-
тата трябва да бъде разработена карта на съществу-
ващите процеси.  

• Създаване на работни екипи  по анализ на групите 
процеси и отделни процеси с участие на специалисти 
по анализ на процеси, участници в тях от МО, видо-
вете ВС и представители на отбранителната про-
мишленост. Целта на тези работни групи е да наме-
рят подходящ път за трансформация от съществува-
щото до желаното състояние на стандарта. Тук обик-
новено не се налага използването на софтуер, може 
да се работи на хартия, целта е да бъдат идентифи-
цирани дейностите, тяхната последователност и 
връзки, за бъде създадена рационална рамка за по-
нататъшно детайлизиране на процесите. 

В резултат Група I трябва да разработи обща рамка за 
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фазите и процесите на жизнения цикъл.  
Група II трябва да използва същата последователност 

на дейности и инструменти като Група I, но анализът тряб-
ва да бъде насочен към стратегическото и политическо ниво 
на управление. Трябва да бъде създаден модел на взаимо-
действие между системите на стратегическо ниво, като ва-
риант за обсъждане е възможно да бъде използван моделът 
на сесийни заседания на Съветите, предложен тук. Освен 
процеса на взаимодействие тази група трябва да изясни 
очакванията за дейността на СОА, насоките за развитие и 
обхвата от дейности, които трябва да изпълнява СОА. Ре-
зултатът от дейността на тази група трябва да бъде Рамка 
за взаимодействие на СОА с останалите системи от СУРВС 
и предложение за промяна или запазване на настоящите 
стратегически документи.  

След приключване на дейността на двете групи резул-
татите от тяхната дейност трябва да бъдат синхронизирани 
в поредица от срещи на групите, докато не бъде разработена 
Обща рамка за процесите и управлението през целия жиз-
нен цикъл на отбранителните продукти. Общата рамка ос-
вен описание задължително трябва да има графичен израз 
на карта на процесите, описание на входовете и изходите 
на процесите и наблюдаваните параметри на системата. 

Верифицирането на Общата рамка може да бъде из-
пълнено чрез използване на казуси, описващи възможни 
случаи в различните фази на жизнения цикъл – напр. стар-
тиране на проект, намаляване на бюджетните средства от 
МФ, технически проблеми, неизпълнение на договора от 
доставчика, отрицателна оценка от НС и други. 

Общата рамка трябва да бъде задължително популя-
ризирана и представена пред съответните структурни звена 
и организации, чиято работа е засегната от промяната.  

Не е възможно организацията на взаимодействие на 
СОА с останалите системи от СУРВС да бъде променена 
частично с цел валидация на промяната –тя трябва да бъде 
въведена изцяло с приемането на  Обща рамка за процесите 
и управлението през целия жизнен цикъл на отбранител-
ните продукти.  
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Етап III: Детайлизиране на процесите и разработване на 
необходимите документи.  

След общото описание на процесите  и взаимодействия-
та с останалите системи и осигуряването на прозрачност и 
възможност за измерване на представянето по същата схема 
за разработване на Общата рамка Група I трябва да разра-
боти детайлна карта на всички процеси във всеки етап от 
жизнения цикъл.  

Група I трябва да бъде допълнена със специалисти по 
разработване на архитектури на информационни системи, 
които да разработят информационна система за управле-
ние на знанието и създаване на софтуерни инструменти 
за наблюдение и анализ на процесите. 

Група II може да бъде разделена на подгрупи и допъл-
нена със специалисти за разработване на необходимите до-
кументи за СОА – Инструкции за работа, Наставления за 
техническите процеси, Ръководства за управление на про-
екти, риск, конфигурацията, инвестиционната дейност, до-
говорните процеси с външни организации и икономическа 
оценка на разходите за целия жизнен цикъл на системите. 

След предварителна подготовка за разработване на от-
делните документи – проучване на литературни източници, 
стандарти, изисквания, добри практики, двете групи по 
процесен анализ и групата за разработване на документите 
на СОА трябва съвместно да опишат процесите в съот-
ветните документи, с входове, изходи, участници, взаимо-
действие, методи и средства за управление.  

Процесът на разработване на документите на базата на 
карти на процесите не е еднопосочна дейност – тези карти 
могат да бъдат подобрявани в зависимост от изискванията 
на националното законодателство. 

В резултат на изпълнение на този етап трябва да бъдат 
разработени карти на процесите за всяка фаза от жиз-
нения цикъл, съответните документи и логическа архи-
тектура на информационната система на СОА.  

Верифицирането на резултатите тук може да бъде нап-
равено на основата на използване на софтуер за моделира-
не и симулация на процесите. 
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Етап IV: Обучение и внедряване   
След като документите бъдат разработени и получат 

одобрение от съответните органи, необходимо е да бъде оп-
ределен подходът за внедряване. 

Определянето на подхода за внедряване може само по 
себе си да бъде сложна задача и процес, изискващ допълни-
телно изследване и картографиране. 

Във Великобритания проектите, стартирали преди 
1998 г., се изпълняват по правилата преди въвеждането на 
инициативата Усъвършенствани доставки и се наричат 
обикновено Наследени проекти (Legacy project). За разлика 
от Великобритания, в САЩ промените обикновено се адре-
сират в годишния закон за приемане на отбранителния бю-
джет и по този начин се променят законодателството и 
всички процеси на СОА.  

Конкретният подход за внедряване на процесите тряб-
ва да бъде разработен от Група I при обсъждане и коорди-
ниране на решенията от Група II. При анализа в този етап 
трябва да бъдат определени, и необходимостта от допълни-
телно обучение, и физическата архитектура на информа-
ционната система на СОА.  

Резултат от този етап трябва да бъде План за внедря-
ване на всички процеси на жизнения цикъл, който включва 
както етапите, така и очакваните резултати, критерии за 
внедряването и коригиращи дейности при проблеми във 
внедряването. Друг важен резултат от етапа е План за под-
бор и обучение на човешките ресурси в СОА с описание на 
длъжностите и изискваната квалификация, както и прог-
рамите за допълнително обучение и преквалификация. 
Етап V. Постоянно усъвършенстване 

С цел запазване и стабилизиране на промяната, посто-
янно наблюдение на резултатите и усъвършенстване на про-
цесите след първоначалното внедряване на предложените 
промени, трябва да бъдат предприети дейности по структу-
рирането на специално, постоянно действащо звено в МО.  

Подобно звено структурно може да бъде въведено като: 
• отдел на Дирекция “Политика по въоръженията и 

техниката”; 
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• секция към Института за перспективни изследвания 
(ИПИО); 

• отделна дирекция. 
Структурното звено може да бъде създадено на базата на 

екипа на програмата, а ресурсите за неговата дейност да бъ-
дат планирани по програма за анализ и усъвършенстване на 
процеси към Програма 10 за научни изследвания на МО.  

Описаната програма за изследване, усъвършенстване и 
промяна на процесите на СОА не би трябвало да трае твър-
де дълго, поради: 

• нуждата от бързо подобряване на придобиването на 
нужното въоръжение и техника във връзка с модер-
низацията на Въоръжените сили и все по-големите 
изисквания за участие в мисии от НАТО и ЕС; 

• размера на бюджетните разходи и очакваното уве-
личение на разходите за модернизация с течение на 
реформата; 

• поради възможност за съпротива срещу промяната и 
постепенно изместване на целите на Програмата и 
намаляване на нейното въвеждане.  

Предложената програма гарантира промяна “отгоре-
надолу”, от стратегическо към тактическо ниво на управле-
ние, чрез първоначално задаване на обща логическа рамка 
на процесите, улеснявайки по този начин и внедряването 
на по-сложните и детайлни процеси на проектно управле-
ние, разработване и производство, чрез осигуряването на 
прозрачност при управлението и намаляване на координа-
ционните дейности на стратегическо ниво.  

В този смисъл, не би трябвало да възникнат проблеми 
при ускоряването на първия етап на предлаганата програ-
ма, който не съдържа детайлни анализи и необходимост от 
сериозно преструктуриране и преназначаване на звена. По-
скоро се изисква внедряването на нов начин на координи-
ране на звената чрез сесийна система и предварителен 
анализ на последователността на взаимодействието в ета-
пите на жизнения цикъл. При добро лидерство и планиране 
на дейностите етапът не би трябвало да продължи повече от 
3 месеца. Промяната не трябва да бъде забавяна и Етап II 
трябва да представя на всяко следващо тримесечие макси-
мум готови документи, отново следвайки логиката “от общо 



 203

към частно” в следния ред: 
• документи, задаващи оперативната рамка за управ-

ление на процесите; 
• документи за конкретни процеси; 
• детайлни наставления и наръчници за изпълнение 

на процесите. 

 
Фигура 10.2: Етапи на Програмата за анализ  

и усъвършенстване на процесите 

В същата логика на представяне на документите е въз-
можно да бъдат разположени във времето и дейностите по 
обучение и внедряване. Представено схематично на Фигура 
10.2, разположението на етапите наподобява схемата на до-
пълващата аквизиция. 



 



 205

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Модернизацията на въоръженията и техниката е един 
от основните фактори и за модернизация на Българската 
армия, изпълнението на нейните цели и достойното й учас-
тие в общата отбрана на НАТО и ЕС. Модернизацията на 
съществуващото и придобиването на ново въоръжение 
изисква значителни средства от бюджета на страната, което 
от своя страна поставя допълнителни изисквания към доб-
рото и целесъобразното им използване. Процесите на мо-
дернизация и придобиване на въоръжение и техника са 
възложени на Системата за развитие на въоръженията, ко-
ято сама по себе си представлява организационно нововъве-
дение и изисква сложна организация и добро взаимодейст-
вие с военното и бюджетното планиране. 

Към настоящия момент в нашата страна съществуват 
редица проблеми, свързани с процесите на СОА – ниско ни-
во на прозрачност при управлението на проекти за модер-
низация, недостатъчно използване на съвременни методи 
за разработване на сложни системи, както и на икономи-
чески методи и изследвания за избор на проекти за осигу-
ряване на необходимото въоръжение и техника. Установе-
ната устойчива тенденция на сериозно надвишаване на из-
вършените разходи за отбрана над планираните бюджетни 
разходи за всяка година в периода след 1996 г. може да бъ-
де посочена като аргумент за съществуващите проблеми. 

Един от най-важните фактори за увеличаването на об-
щите разходи за отбрана са инвестиционните разходи, които 
са планирани и извършвани предимно от Системата за отб-
ранителна аквизиция. Въпреки многобройните въпроси в 
общественото пространство във връзка с ефективността на 
големите проекти за модернизация не бяха открити изслед-
вания или нови стратегически документи, издадени след 
приемането на основните документи на СОА през периода 
2002-2005 г., целящи отстраняване на слабостите. Наличие-
то на сериозни проблеми при планирането на разходите, 
липсата на стабилни контролни механизми в процесите на 
отбранителна аквизиция и отлагането на дейностите за 
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усъвършенстване на СОА могат да доведат и до забавяне на 
трансформацията на Въоръжените сили. 

Въвеждането и дейността на системите за развитие на 
въоръженията показва сходни проблеми на съществуващи-
те в нашата страна, дори и в развитите страни. Тези проб-
леми обаче биват установявани и отстранявани своевре-
менно, при активното участие на политическото и админис-
тративното ръководство.  

Въпреки сложността и многообразието от управлявани 
процеси усъвършенстването на Системата за развитие на 
въоръженията е възможно, при използването на съвремен-
ните методи за организация и управление, чието използва-
не трябва да стане приоритет и при усъвършенстването на 
съществуващата система в нашата страна.  
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