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Увод

Възлагането на логистични дейности на външни фирми е широко прилага-
но от десетилетия. Като водещ мотив компаниите да прилагат логистичен 
аутсорсинг се изтъква желанието на фирмите да намалят разходите си. Пре-
глед на изследвания в областта разкриват и други причини. Например Спо-
ред KOT (1992) мотиви за фирмите да предоставят логистични дейности 
на външни фирми са достъпът до нови технологии, управленски капацитет, 
персонал. Kenyon, Meixell (2011) обобщават следните мотиви за аутсорсинг 
в допълнение на постигането на по-ниски разходи: подобряване качеството 
на продуктите, по-голяма гъвкавост, по-добро покритие на пазара, достъп 
до свободен капацитет. Интерес за изследователите представляват и дей-
ностите, които най-често се аутсорсват (Langley and Infosys, 2019) и кри-
териите за избор на логистичен доставчик (Aguezzoul, 2014; Marchet et al., 
2018). Така изброените до тук изследвания възприемат гледната точка на 
клиента на логистичния аутсорсинг. Други автори разглеждат логистичния 
аутсорсинг от гледната точка на доставчиците на логистични услуги. Cheong 
(2004), например, разглежда проблемите, с които се срещат доставчиците на 
логистични услуги при извършване на логистичен аутсорсинг. В последни-
те години сериозен интерес за изследователите представляват изследвания, 
които разглеждат едновременно гледната точка доставчиците на логистич-
ни услуги и техните клиенти (например Knemeyer and Murphy (2005), Reilly 
(2012)) . Освен разглеждането на отделни елементи, които представляват 
интерес като изброените по-горе мотив за аутсорсинг, критерии за избор на 
доставчик, логистични услуги, които се аутсорсват, интерес за изследовате-
лите представлява и процеса на аутсорсинг като цяло. Например моделите, 
по които се извършва аутсорсинг Fredriksson and Johansson (2009), Razzaque 
and Sheng, (1998), Deepen (2007). Тези изследвания също възприемат едно-
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временно гледната точка на доставчиците на логистични услуги и техните 
клиенти.

Много малко от изследванията в областта на логистичния аутсорсинг 
имат глобален обхват – например Langley and Infosys (2019) и Bajec and Sc 
(2014). Повечето от изследванията се фокусират върху определен географ-
ски регион. Подобни изследвания извършват Sankaran, Mun and Charman 
(2002), Wilding and Juriado (2004), Popa (2006),  Lau and Zhang (2006), Rah-
man and Wu (2011), Bajec and Sc (2014), Reilly (2012). В България броят 
на изследванията в областта на логистичния аутсорсинг е ограничен. Во-
деничарова (2011) изследва аутсорсинг на логистичните дейности в месоп-
реработвателната индустрия, като целта е да установи каква е степента на 
използване на логистични услуги от месопреработвателните предприятия 
в България. Изследването на Раковска (Rakovska, 2016) има по-широк об-
хват. Авторът проучва характеристиките на логистичния сектор в България 
като обект на изследването са доставчиците на логистични услуги и техните 
клиенти и се търси отговор на въпроса какви са мотивите за логистичен аут-
сорсинг, какви средства за комуникация използват фирмите и каква инфор-
мация обменят. Логистичният аутсорсинг се разпространява все по-широко 
в България. Разбирането на това как двете страни – клиентите на логистич-
ния аутсорсинг и доставчиците на логистични услуги, извършват фазата на 
планиране, ще допринесе да се очертаят проблемните области и тяхното 
влияние върху успеха на логистичния аутсорсинг в България. 

Основно изложение

Модели при изграждане на аутсорсинг 

Според Soosay and Hyland (2004) успешните аутсорсинг проекти не тряб-
ва да се разглеждат като трансакционни връзки между продавач и купувач, 
а се изисква интеграция, взаимодействие и сътрудничество. Deepen (2007) 
посочва, че всяка фирма следва да отговори на два въпроса преди да осъ-
ществи аутсорсинг на логистичните си дейности, а именно: 1. Каква част от 
логистичните дейности да предостави на външна фирма? 2. Коя фирма да 
избере? Други автори като Zeng (2003), Franceschini et al.(2003) и Momme 
and Hvolby (2002) предлагат комплексни модели, чрез които да се изгради 
успешен аутсорсинг . Тези модели имат различен брой стъпки, но като цяло 
се основават на следните основни стъпки: 1.  анализ на необходимостта от 
логистичен аутсорсинг; 2. оценка на потенциални доставчици и избор на 
доставчик; 3. преговори с избрания доставчик и подписване на договор; 4. 
стартиране на проекта и трансфер на дейностите; 5. управление на взаимо-
отношенията; 6. приключване на договора. 



199Пропуски при планирането като предпоставка за неуспех...

Gadde et al. (2002) използват по-опростен модел с 4 фази за да изследва 
проблемите, които се наблюдават във всяка една от следните фази: а) при 
анализа на необходимостта от логистичен аутсорсинг б) във фазата на внед-
ряване в) при извършване на операциите и г) при оценка на взаимоотноше-
нията. На практика първите две фази се осъществяват преди да започнат 
основните физически дейности в предвидените по договор обеми и са свър-
зани с планиране и интегриране на дейностите от страна на партньорите.

Цел на настоящото изследването е да се потърси отговор на въпроса как 
проблемите в началната фаза на логистичния аутсорсинг се отразяват върху 
реализирането на аутсорсинг проекти в българската действителност. Ос-
новната хипотеза на изследването е, че съществуват проблеми в началната 
фаза и тяхното навременно разрешаване е предпоставка за успеха на логис-
тичния аутсорсинг. 

Методология на изследването

За тестване на хипотезата е използван метода на казусното проучване. Спо-
ред Yin (2017) този метод е подходящ при поставяне на изследователски 
въпроси от типа „защо“ когато изследвания обект не може да се разграничи 
от собствения контекст. В настоящото изследване се използва методът на 
казусното проучване, за да се опише връзката между съществуващите про-
блеми в началната фаза на логистичния аутсорсинг и успеха на логистичния 
аутсорсинг, чрез сравняване и съпоставяне на два казуса. Често срещан про-
блем при използването на казусното проучване, като метод на изследването, 
е осигуряване на външна и вътрешна валидност. За справяне с този проблем 
е изградена теоретична рамка, на базата на която е проведен анализ на два 
казуса със съвпадащ логически модел на изследването. Надеждността на 
изследването се осигурява чрез структурирани методи за набиране на да-
нните, а именно чрез предварително изготвяне на протокол на изследването 
и изграждане на база данни на двата казуса. За осигуряване на конструктив-
ната валидност са използвани два източника за набиране на данни – интер-
вюта с отворени въпроси и фирмени документи. 

Набирането на данните беше извършено в първата половина на 
2019 г. чрез интервю с мениджъри на съответните фирми и преглед на 
фирмена документация. Основните данни са обобщени и представени в 
следващите няколко параграфа. Поради желание на фирмите да се запази 
тяхната анонимност фирмите са представени съответно като Клиент 1, 
Клиент 2 и Доставчик.



Петя Филева200

Научни трудове на УНСС, том 2/2020, ИК – УНСС, София

Представяне на проучваните казуси

Клиент 1 е международна фирма от сектора на веригите за мебели, строи-
телство и стоки за дома, която оперира на българския пазар вече 8 години, 
и е лидер в своя бранш. Поради разширяване на дейността Клиент 1 търси 
възможност да извърши аутсорсинг на част от логистичните дейности към 
външен доставчик и да започне нови логистични дейности при избрания 
доставчик, свързани с стартиране на онлайн продажби. Доставчикът е из-
бран след проведен търг с ясни и добре структурирани детайлни изисква-
ния от страна на Клиент 1. Дейностите по аутсорсинг стартират около 45 
дена след обявяване на резултатите от търга. В първоначалните разговори 
участват висши мениджъри в двете фирми – управляващи директори и ди-
ректори по продажбите. В подписания договор има зададени показатели за 
ниво на обслужване и изградена система за оценка на предоставеното ниво 
на обслужване от доставчика. Използва се системата бонус-малус. Половин 
година след началото на проекта доставчикът уведомява клиента, че желае 
да прекрати дейността по сключения договор за аутсорсинг. 

Сред основните проблеми, разкрити при анализа, можем да посочим не-
достатъчно време за проучване дейностите на клиента от страна на достав-
чика, краткото време за въвеждане на дейностите при доставчика, липсата 
на интеграция на системите между двете фирми преди началото на първите 
физически доставки. И двете фирми желаят успешното осъществяване на 
аутсорсинг и се включват в различни дейности, извън обхвата на договора, 
с цел да подпомогнат работата на партньора, и в рамките на първите 3-4 
месеца много от процесите успяват да заработят. Клиента остава удовлет-
ворен от работата на доставчика. В следващите няколко месеца доставчикът 
установява, че разходите за дейностите, които следва да се извършват, са 
повече от първоначално калкулираните и заложени в договора, и решава да 
прекрати аутсорсинга. 

Клиент 2 е фирма, чиято основна дейност е свързана с продажбата на 
спортни стоки на едро и на дребно. Фирмата работи в няколко страни от 
Балканския полуостров. Обект на изследването са дейности, извършвани 
само на територията на България. Фирмата желае да смени настоящия дос-
тавчик на логистични услуги, в търсене на ново успешно партньорство, 
и в допълнение да извърши аутсорсинг на част от дейностите, които осъ-
ществява в собствен склад към момента на договарянето. Няколко различни 
доставчика са поканени да представят оферти. Като изборът е направен на 
базата на офертата с най-ниска цена. Следват период на преговори в рамки-
те на 3-4 месеца, през които мениджър логистика от страна на доставчика, 
и регионалния мениджър и мениджъра на българската фирма от страна на 
клиента, обсъждат подробно логистичните дейности и детайлите по дого-
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вора. Следват 2 месеца след подписването на договора, за да се организира 
изнасянето на физическите дейности, без да е предвидено предварително 
интегриране и тестване на информационните системи. Клиентът предос-
тавя детайлна информация за дейностите и предава ноу-хау на доставчика. 
Има ясни планове за очакваните обеми, но не се предоставя навременно 
информация ако се налага изменение на тези планове.

Въпреки, че двете фирми считат аутсорсинга за успешен към момента 
на провеждане на интервютата, проблеми области се наблюдават в липсата 
на навременна информация за промени в предвидените обеми. В етапа на 
планиране и внедряване възникват проблеми поради това, че не е предвиде-
но време за интегриране и тестване на информационните системи на двете 
компании. Тези проблеми се разрешават в рамките на първите няколко ме-
сеца от работата без това да се отрази на партньорството най-вече поради 
желанието на двете фирми да си съдействат, но и поради факта, че достав-
ките имат ограничен брой номенклатури, което позволява въвеждане на да-
нните на ръка. Макар и неефективно, това позволява работата да продължи. 
След като системите са интегрирани и тествани процесите се извършват 
безпроблемно. 

Резултати 

От така описаните казуси и извършения анализ можем да обобщим следно-
то –    аутсорсингът при първия казус не е успешен, след известен период 
от време доставчика на логистични услуги решава да прекрати договора. 
Докато при втория казус аутсорсингът функционира и двете страни са удо-
влетворени и считат аутсорсинга за успешен, въпреки първоначалните про-
блеми, с които двете фирми е трябвало да се справят. Проблеми в началото 
на извършването на операциите при първия казус с неуспешен аутсорсинг 
също се наблюдават. И в двата случая страните полагат допълнителни уси-
лия, извън първоначално предвидените в договорите, което потвърждава, 
че виждането на Soosay and Hyland (2004), че участниците не се възприе-
мат като купувач и продавач, а напротив, работят съвместно за изграждане 
на партньорските взаимоотношения на базата на сътрудничество и взаимо-
действие. 

В какво тогава може да се търси причина за неуспеха на логистичния 
аутсорсинг при първия казус? Клиент 1 на практика изнася дейности, които 
преди това са извършвани вътре във фирмата със собствени ресурси, докато 
Клиент 2 сменя доставчика на логистични услуги, т.е. тези дейности вече 
са извършвани от външна фирма и клиента има изградени очаквания към 
потенциалните доставчици. Наличието на „работеща формула“ изиграва 
положителна роля при аутсорсинга, който Клиент 2 извършва. Логистич-
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ните дейности и детайлите по договора са широко обсъждани в рамките на 
няколко месеца и доставчика получава необходимото ноу-хау. Клиент 1 от 
друга страна предоставя своите детайлни изисквания към доставчика, но 
извършваните преди това дейности вътре във фирмата не са оценени реа-
листично от доставчика на логистични услуги по отношение на технологи-
ята на операциите, както и необходимите ресурси. Като основни причини за 
това можем да посочим, от една страна, невъзможността клиента да пред-
стави подобна информация, тъй като не разполага с нея, и от друга страна, 
липсата на достатъчно време за доставчика да проучи и планира новите 
дейностите. 

И при двата казуса се наблюдава подценяване на важността на интегра-
цията и тестването на информационните системи. При проведените интер-
вюта всички мениджъри единодушно отчитат това като слабост. Забавяне 
при обмяната на информация неизменно води до забавяне във физическите 
дейности, а от там и напрежение между страните поради невъзможност да 
се изпълнят зададените показатели за дейността. Всички страни категорич-
но заявяват, че при планиране на следващи дейности по аутсорсинг, пълното 
функциониране на информационните системи преди началото на физиче-
ските дейности ще бъде с висок приоритет. 

Заключение 

В обобщение на анализираните казуси можем да отбележим, че проблеми-
те, които се открояват в началната фаза, са свързани най-вече с времето, не-
обходимо за планиране на дейностите, трансфера на знания за процесите и 
обмяната на информация между партньорите, не само във връзка с текуща-
та информация за дейностите, но също така и по отношение на интегрира-
не и тестване на информационните системи на партньорите. Навременното 
решаване на тези проблеми е важно за успеха на логистичния аутсорсинг. 
Съвместната работа на страните, изградена въз основата на партньорски 
взаимоотношения, може да повлияе положително при разрешаване на ня-
кои текущи проблеми, както видяхме при втория казус. Но познаването на 
потенциалните проблеми във фазата на планиране и от двете страни и тър-
сене на решения за справяне с тези проблеми би спомогнало да се намалят 
предпоставките за неуспех на аутсорсинга. Използвания метод на казусното 
проучване не позволява генерализиране на резултатите от настоящото из-
следване, но извежда проблемни области, върху които бъдещи изследвания 
може да се фокусират, използвайки други подходящи методи, позволяващи 
обобщение на резултатите за дадена извадка.
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ПРОПУСКИ ПРИ ПЛАНИРАНЕТО  
КАТО ПРЕДПОСТАВКА ЗА НЕУСПЕХ – ЗНАЧЕНИЕ 
НА ФАЗАТА НА ПЛАНИРАНЕ ПРИ ЛОГИСТИЧНИЯ 
АУТСОРСИНГ, ДВА ПРИМЕРА ОТ БЪЛГАРИЯ

Резюме 

Изследването разкрива някои проблеми в началната фаза на логистичния аутсор-
синг и потенциалното им въздействие върху подобен тип проекти в България. Ос-
новната хипотеза на изследването е, че съществуват проблеми в началната фаза и 
тяхното навременно разрешаване е предпоставка за успеха на логистичния аутсор-
синг. Използва се метода на казусното проучване, като се разглеждат два казуса от 
България. Разрешаването на ранен етап на разкритите проблеми спомага за успеха 
на проектите за логистичен аутсорсинг.

Ключови думи: аутсорсинг на логистични дейности, доставчик на логистични ус-
луги, казусно проучване

JEL: M21, L91, R40
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FAILING TO PLAN IS PLANNING TO FAIL -  

THE IMPORTANCE OF PLANNING PHASE IN LOGISTICS 

OUTSOCRING, TWO CASES FROM BULGARIA 

Petya Fileva* 

Abstract

The research identifies problems during the initiation and planning stages of logistics 
outsourcing projects, and their impact based on real business situation case studies from 
the sector in Bulgaria. The study highlights possible problems and risks during the early 
stages and planning when it’s still possible to mitigate them and increase the chances 
for project success, the methodology is based on case study analysis comparing two real 
outsourcing projects from Bulgaria.

Key words: logistics outsourcing; logistics service provider, case study 
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