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Резюме: Статията е фокусирана върху актуални проблеми на стратегиче-
ския анализ на създаването на стойност в медиите. В началото се извеждат харак-
терните белези на медийната организация като такава и се оценяват специфич-
ните аспекти на нейното бизнес управление. Изясняват се методологически въп-
роси на анализа на създаването на стойност при мрежовата форма на партньорс-
тво. В заключителната част се визуализира обобщен модел на стойностната верига 
по примера на аудио-визуалните медии в Република С Македония. 
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Въведение3 
 
В общия смисъл медиите предават ценности, нагласи, чувства и 

идеи за света. Анализът на актуалното състояние на медиите показва, 
че това е една едновременно чувствителна и динамична индустрия, която 
трябва да се адаптира към икономическите и политическите условия. Осо-
бен интерес предизвикват също функциите на медиите в демократичното 
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общество. Друг важен момент е, че медиите в известна степен са иконо-
мически организации, ориентирани към производството и разпростране-
нието на полезно за потребителя съдържание. Бизнес управлението на 
медиите представлява управление на медийни компании, които предлагат 
медийни продукти като основен източник на приходи.  

Обект на изследване са медийните организации и проблемите на 
тяхното управление, а предмет – условията за създаване на стойност 
в тяхната работа. 

Целта е да се представят възможностите на моделите за анализ 
на създаването на стойност, приложими към медийните организации – 
с фокус върху частните медийни бизнес организации. 

Методологията на изследването се отличава с използване на 
първични и вторични източници на информация. Изследователските ме-
тоди са наблюдение, анализ и синтез. 

Ограничителните условия произтичат от фокуса на изследва-
нето, който е поставен върху водещите аналитични бизнес модели за 
създаване на стойност в частните аудио-визуални медийни организации 
в Република С Македония. 

 
 
1. Медийната организация като обект на управление 
 
Медийната организация възниква, за да отговори на нуждите на об-

ществото от масовото разпространение на медийни продукти и от нуждите 
на хората за информация, образование, забавление и идентичност.  
          В медийните организации като обект на управлението се инвести-
рат производствени ресурси и се получават резултати, добавена стой-
ност за потребителя, печалба за предприемача, богатство за общ-
ността, хората и държавата. Принципно погледнато, икономическата и 
социалната среда на едно общество се формира от много организации. 
По дефиниция организациите са социални формации, в които целите се 
постигат чрез съвместни усилия. Причината за тяхното действие е ком-
плексът от човешки нужди, свързани с разпределението и преразпреде-
лението на ресурсите. Разбира се, важно е да се маркират четирите ос-
новни признака, характеризиращи всяка организация като: разделени-
ето на труда; общите цели; координацията на съвместните усилия и йе-
рархията на властта. Важно е също така ясното разграничение между 
организация и институция: „Организациите се отнасят до специфични 
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системи от средства, насочени към постигане на определени цели. Под 
институции се разбират организации, които имат нужда и компетентност 
да изпълняват определени задачи в полза на обществото като цяло” 
(Кастелс, 2004).  

„Медиите са носители и посредници на информация или забавле-
ние, или така нареченото съдържание. Това е помощното средство за 
комуникация ” (Schumann, 2002). В същото време от юридическа и орга-
низационна гледна точка една медия може да е бизнес организация или 
организация с нестопанска цел. И като такава тя притежава специфична 
целева уредба, в т.ч. мисия, стратегически цели и задачи. Важно е раз-
граничението между специфичните социални функции (като напр. при-
нос за благосъстоянието или културата на обществото и т.н.) и финан-
совите цели. Тук е мястото да подчертаем, че по-нататък в изследва-
нето вниманието е съсредоточено върху частните аудио-визуални ме-
дийни бизнес организации. 

Медийната организация се различава от много други организации 
по това, че обикновено работи за два различни типа пазари – аудитори-
ята4 и рекламодателите, а резултатът от нейната дейност зависи много 
от „продаването“ на съдържание, т.е. от съвместната работа с нейните 
доставчици и контрагенти, от пазарния успех на авторите и продуцен-
тите на медийно съдържание. Това се отразява на планирането, орга-
низацията и на всички други управленски дейности. Двата взаимнозави-
сими продукта се произвеждат за два взаимносвързани пазара. Въз-
никва необходимостта от два маркетингови плана, различни видове уп-
равление на персонала, координирани дейности по трансфера между 
отдел продажби и другите отдели на програмата или редакцията.  

Разнообразието от медийни организации нараства и се различава 
според предмета на дейност, т.е. производство, оформяне и/или разп-
ространение на съдържание. Нараства разнообразието и по отношение 
на използваната платформа за трансфер на съдържание – вестник, спи-
сание, радио, телевизия, интернет. Оформят се преплетени вериги за 
създаване на съдържание и стойност, участващи на множество пазари, 
за да се използват максимално съществуващите възможности и за да 
се увеличи ефектът от възвръщаемостта на инвестираните ресурси.  

                                                 

4 „Практиката показва, че все по-успешни ще бъдат медийните организа-
ции, които активно прилагат бизнес модела на взаимоотношенията с аудитори-
ята“, което до голяма степен се реализира посредством каналите за разпростра-
нение в интернет и по-конкретно чрез социалните мрежи, техните алгоритми и 
форми на интерактивно съдържание (Цветкова, 2021). 
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2. Специфични аспекти на бизнес управлението  
    на медийната организация  
 
Работата на медийните организации се подпомага от управленс-

ката наука, от проактивното лидерство, което съзнателно поставя цели 
в средносрочен и дългосрочен план, стимулира персонала и подпомага 
процеса на управление чрез контрол.  

Управлението на медиите, респ. прилагането на научни принципи 
в управлението на медийни организации като област на въздействие, се 
намира между комуникацията и икономическата наука. И не само по-
ради обществения отговор на функционирането на медиите, но и по-
ради интердисциплинарното преплитане между строги икономически 
принципи и фундаментални познания в науката за комуникацията. Уп-
равлението в случая следва да се разглежда като ефективно управле-
ние на ресурсите в медийна организация, което от своя страна следва 
да се анализира като предприятие, като компания или като част от една 
стойностна верига. 

Специално аудио-визуалните медии са „субекти на права, сродни 
на авторското, а програмата е обект на тези права. Правната уредба на 
авторските и сродните права има за цел да стимулира информацион-
ния, образователен и културен обмен в обществото, като се даде въз-
можност на едни от най-значимите участници в него – телевизионните 
организации, да извличат икономически облаги от преотстъпването на 
права за излъчване и разпространение на телевизионни програми. 
Обективирането на тази правна възможност е чрез сключване на дого-
вори.“ (Цолова-Борисова, 2018). 

Основната причина за съществуването на компанията е способ-
ността да се генерират доходи от съвместната дейност на хората. В 
една бизнес организация протичат социални процеси и се инвестира в 
нови технологии, което води до печалба или по-високо качество на пуб-
личното представяне. Подобряването на комуникацията между хората 
и развитието на технологиите носи след себе си индикации за развитие, 
растеж и конкурентоспособност. От икономическа гледна точка за са-
мата компания всичко това означава стопанска дейност, извършвана от 
предприемач. От правна гледна точка, особено според търговския за-
кон, това е организационна форма, в която се прави бизнес. Това е дей-
ност на търговеца като основен обект на икономическа дейност. Предп-
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риятието е организационно-икономическа единица, която самостоя-
телно извършва стопанска дейност и се характеризира едновременно с 
икономическа, организационна и правна независимост.  

Посоченото по-горе е опит за въвеждане на концептуален апарат 
за разсъждение извън институционалната икономика, който включва те-
ория на правата на собственост, теория на транзакционните разходи, 
теория на оптималния договор и т.н. В тях много добре е изяснена връз-
ката между имуществените права на собственост и начина, по който 
осъществява дейността си бизнес организацията. Отчита се това, че 
компаниите имат различни форми на собственост, както и различна сте-
пен на вертикална и хоризонтална интеграция.  

Теорията за връзката с т.нар. основен агент допълва мисленето 
за най-добрия начин за организиране на дейността в една компания. Го-
вори се за „оптималния договор“, с който се регламентират освен всичко 
друго и разходите за управление на съотношението капитал към агент 
в рамките на организацията, т.е. разходите за установяване и защита 
на права на собственост (Олейник, 1/1999). 

Данните от нашето изследване по примера на аудио-визуалните 
медии в Република С Македония затвърждават този специфичен мо-
мент при бизнес управлението на медийната организация – необходи-
мостта от допълнителни разходи за контрол върху дейността на мени-
джърите относно това, доколко работят в интерес на собствениците. 
Проблемът с контрола е типичен проблем с основния агент. Този проб-
лем възниква в ситуации, когато едната страна, изпълнителният дирек-
тор, преговаря с другата страна, агентът, извършвайки определени 
действия в полза на принципала.  

Колкото по-голяма е компанията и колкото по-разнообразни са 
дейностите, толкова повече мониторинг ще се изисква и съответно раз-
ходите ще се увеличат. Практиката за преодоляване на това допуска да 
се приложи механизъм за свързване на заплати, бонуси и т.н. форми на 
заплащане на мениджъра с резултатите от дейностите. По този начин 
плащането ще отразява очакванията на собствениците за бъдеща про-
изводителност, както и разбиране за алтернативни пазарни възмож-
ности. В много случаи голяма част от заплащането на мениджърите е 
под формата на дялове/акции и опции за дялове/акции. Така интересите 
на мениджърите са по-близки до тези на собствениците и в резултат на 
това мениджърите всъщност работят в известен смисъл като собстве-
ници и стойността на техните дялове/акции или опции за дялове/акции 
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ще се увеличи с доброто функциониране на бизнес организацията. Ако 
действията на мениджърите не повишат стойността на компанията, това 
ще доведе до намаляване на цената на дяловете/акциите. Така ръко-
водството ще има пряк интерес и мотив да работи за запазване и уве-
личаване на стойността на дяловете/акциите на компанията. Теорията 
на основния агент предполага да се разгледат икономическите взаимо-
отношения между възложителя и агента/изпълнителя в случай на съм-
нение за несигурност, информационна асиметрия и опортюнизъм. Та-
кива връзки съществуват предимно под различни форми на релацията 
„собственик – мениджър – издател – главен редактор – продавач –   ку-
пувач “, особено за сложни продукти като медийни продукти.  

В медийната компания влиянието на основния агент се проявява 
по много начини на различните производствени нива. Собственикът на 
медията, главният редактор, редакторът, ролите на журналистите и чи-
тателите и връзките между тях са определено изключително динамична 
величина. И управлението на тези комплицирани взаимовръзки става 
все по-трудно. 

И все по-често в отговор на посочените предизвикателства пред 
управлението на аудио-визуалните медии в Република С Македония 
стратегическото мислене повдига въпроса „да се направи или да се 
купи?“. Отговорът може да е в съответствие със заключенията на инс-
титуционалната икономика – размерът на инвестицията, честотата на 
транзакцията и несигурността в търсенето (Wildman, 2006). Развлека-
телните програми обикновено вече се поръчват от външен доставчик. 
Възникват условия на несигурност, зависими от качеството на закупе-
ния продукт. Сключва се проста търговска сделка и поръчката е единс-
твената форма на координация. Тя преминава през пазара и се подчи-
нява на правилата му. Купувачът в горния случай няма гаранция за пре-
одоляване на риска, ако не познава добре партньора си. В резултат на 
това все по-често в аудио-визуалните медии се наблюдава хибридна 
форма – производство на съдържание в мрежа. Често срещана прак-
тика в този вид медии в Република С Македония е, например телевизи-
онният оператор и продуцентът заедно да образуват координационен 
център в мрежа за проекти (Windeler, 2004). 

Мрежовата структура все по-масово се налага в медийната индуст-
рия. Изграждането на благоприятни отношения и поддържането им във 
взаимосвързани групи е функция на доброто управление (Павлова, 2020) 
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– с визия към максимализиране ползите за потребителите и самата ком-
пания, изразени с по-високи нива на продуктова стойност и печалба. 

„Мислене в логиката на стойностни мрежи, респ. стойностни ве-
риги, пренареждане на информационния и новинарския поток – това са 
част от необходимите промени в медийния мениджмънт заради рабо-
тата в така нареченото мрежово общество.“ (Филева, 2013). 
 
 

3. Приложимост на основните модели за създаване  
    на стойност в медийните организации 
 
В тази част на изследването ще представим възможностите на два 

модела за стратегически анализ на създаването на стойност в медиите 
– стойностната верига и стойностна мрежа. Изведените специфики и 
оценки са базирани на проведено от нас фрагментарно изследване на 
аудио-визуални медии в Република С Македония. 

Моделът на стойностната верига е популярен още от 90-те го-
дини на миналия век чрез работата на Майкъл Портър върху конкурен-
тоспособността на компаниите и нациите (Porter, 1985) (Porter, 
Competitive Advantage of Nations, 1990) (Портър, 2004). Основава се на 
факта, че една компания е нещо повече от обикновено съчетание на 
машини, пари и хора. Тя реално съществува и е успешна само когато 
тези неща са подредени в процеси, системи и дейности, за които клиен-
тът е готов да плати определена цена. Авторът поставя две важни ус-
ловия, необходими за разширяване на конкуренцията. Първото усло-
вие е да се работи най-добре в т.нар. стойностна верига, т.е. да се нат-
рупва възможно най-много добавена стойност във всеки етап от произ-
водството, т.е. от суровината до крайния продукт и потребителя. Тази 
ситуация се реализира по-пълно благодарение на допълващите дей-
ности, свързани със стратегическо планиране, управление на персо-
нала, разработване на нови технологии и други подобни. Второто ус-
ловие се отнася до оптимизиране на междусекторните отношения, т.е. 
система за развитие за увеличаване на стойността – чрез увеличаване 
или добавяне на стойност в плътнослетите връзки на веригата. Под това 
той разбира преди всичко откриването на конкурентни предимства на 
всяка стъпка от хоризонтално или вертикално свързани икономически 
дейности.  
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Разработването и управлението на ефективна стойностна верига5 в 
медийната индустрия има същата цел – справяне с конкурентите чрез 
ефективно управление на всяка фаза от движението на продукти и услуги 
до крайния потребител или аудитория. Идеята е да се подготвят за „ус-
пешно щафетно бягане по време на олимпиадата. Само върховите пости-
жения във всяка част на бягането носят върховен успех. И както знаете, 
движещата сила за достигане на върха в спорта е зрителят, публиката, 
потребителят на спектакъла и успехът“ (Филева, 2007). 

Моделът на стойностната верига в бизнес медиите е ориентиран 
към търсене участието на клиентите и потребителите във всички етапи 
на подготовка, доставка и потребление на предлаганите услуги. Това 
може да се постигне чрез отстъпки, награди, привличане в клубове и 
общности от приятели на медийната компания. Клиентите и потребите-
лите могат да станат съучастници в развитието на добавена стойност 
чрез потребителската лоялност. Още по-добър ефект би бил постигнат, 
ако тези отношения се използват чрез ясно профилиране на техните же-
лания, като впоследствие се сортират подходящите пакети от съдържа-
ние, разпространявани по най-подходящия начин, до добре известна и 
ясна и отделна целева група. Потребителят е неразделна част от вери-
гата на стойността.  

Моделът на стойностната верига е важен за оценка на пазара и 
поведението на медийните компании. Той е полезен за идентифици-
ране на дейности, които са особено важни за успеха на бизнеса. За та-
къв анализ в аудио-визуалните медии можем да използваме идентифи-
цирани различни роли, групирани в три широки категории икономическа 
дейност (Andersen, 2002): 

• Първата включва притежатели на права, търговци на права и 
продуценти на съдържание.  

• Втората е подготовката на медийната услуга за разпростране-
ние, т.е. оформяне на съдържание.  

• Третата е свързана с техники за разпространение на съдържа-
ние, които включват доставчици на достъп, мрежи и съоръжения 
за ангажиране на потребителите в канал за разпространение. 

                                                 

5 За методологическите аспекти на използването на стойностната верига 
при стратегическия анализ вж. друго наше изследване: (Чиприянов, 2009). 
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Предимствата и същевременно аргументите за използването на 
стойностната верига са свързани с това, че има няколко степени на съз-
даване на стойност на крайния продукт, използван за постигане на уни-
кален продукт. На всяка стъпка от създаването на стойност може да се 
направи нещо повече, за да се създаде повече стойност, повече ползи 
и конкурентоспособност.6  
 Конкретните резултати от нашето изследване на аудио-визуал-
ните медии в Република С Македония с модела на стойностната верига 
разкри следния потенциал: (вж. табл. 1). 

Стойностната мрежа представлява един сравнително по-нов 
модел за бизнес анализ, която отразява в още по-голяма степен мрежо-
вите връзки в новата икономика, изградена с участието на съвременни 
информационни и комуникационни технологии. Това е модел на между-
организационен обмен и опит за справяне с нарастващата сложност на 
взаимоотношенията между компаниите, вследствие на една все по-
свързана икономика (Pil, 2006). 

Считаме, че този модел за анализ и стратегическо планиране много 
добре обяснява връзките между участниците в медийната индустрия и па-
зарите. Мрежите за стойност се състоят от допълващи се възли и връзки. 
Възлите са хора или роли. Те са взаимосвързани и могат да носят както 
материални, така и нематериални активи. Тези активи могат да бъдат зна-
ния или друг вид стойност. Компаниите имат както вътрешни, така и вън-
шни мрежи за създаване на стойност (Alee, 2003) (Caswell, 2008). 

В основата на този по-авангарден аналитичен модел лежи идеята 
за създаване на уникални качества. Добавянето на стойност не се разг-
лежда като линеен процес, тъй като има много повече участници, които 
може да имат различни или допълващи се роли на различни етапи или 
в различни аспекти на създаването на стойност. Тя може да бъде вклю-
чена в множество връзки в различни източници на приходи и разходи. 
Нашето изследване на аудио-визуалните медии в Република С Македо-
ния показва, че в сравнение с традиционната стойностна верига този 
модел по-добре обхваща как журналистите работят с нови технологии, 
                                                 

6 От гледна точка на аналитичния модел стойността се отъждествява със 
сумата, която са готови да платят купувачите за това, което им предоставя биз-
нес организацията. Моделът показва общата стойност и обхваща в единен план 
дейностите, създаващи стойност и печалба. Извършването на различните дей-
ности води до създаването на стойност за купувачите под формата на определен 
продукт. Печалбата представлява разликата между общата стойност и разхо-
дите, извършени за дейностите, създаващи стойност. 
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за да получат достъп до все повече и повече различни източници, като 
например новини, публикувани на различни платформи. Моделът също 
така показва по-ефективно „местоположението“ на потребителите, ко-
ито могат да имат различни роли в мрежата на стойността. 
 
Таблица 1 
Обобщен модел на стойностната верига по примера 
на аудио-визуалните медии в Република С Македония 
 (1) висока оценка  

 

 Печалба 

 
 
Поддър-
жащи 

(2) 
висока 

(3) 
средна 

(4) 
ниска 

(5) 
средна 

(6) 
средна 

 

дейности (7) 
висока 

(8) 
висока 

(9) 
средна 

(10) 
средна 

(11) 
ниска 

 

 

 Печалба 

 (12) 
висока 

(13) 
висока 

(14) 
висока 

(15) 
висока 

(16) 
висока 

 

 Входяща 
логистика 

Производ-
ствени 
операции 

Изхо-
дяща ло-
гистика 

Плас-
мент 

Следпро-
дажбено об-
служ-ване 

 

 Печалба 

 Първични дейности 
 
Общо 
 управление 

(1) Управленска информационна система 

Управление 
на  
човешките 
ресурси 

(2) Обучение на специалисти по връзки и координация с основни 
агенти 
(3) Програми за подобряване на работната среда 
(4) 
(5) Квалификация на търговския персонал 
(6) Обучение на специалисти по връзки с обществеността (PR) 

Технологично  
развитие 

(7) Опит и капацитет при обработката и синхронизирането на външни 
продукции 
(8) Контрол на качеството 
(9) Организация по реализацията на собствени продукции 
(10) Използване на рекламни канали и средства 
(11) Приложение на съвременни методи за развитие на потребител-
ска лоялност 

Организация 
на 
 снабдителс-
ките  
потоци 

(12) Подсигуреност с външни продукции 
(13) Качество на медийните продукти 
(14) Организация на взаимовръзките с контрагентите 
(15) Реализация на собствено медийно съдържание и продукти 
(16) Качество на обслужване 
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 Заключение 
  
Спецификите на разгледаните два модела за създаване на стойност ус-
пешно могат да се прилагат при частните медийни организации, като се 
отчита техният уникален профил. Моделът на стойностната верига е 
особено полезен за определяне на дейностите с най-голяма важност за 
успеха на бизнеса. В линеен порядък разкрива фазите от възпроизвод-
ствения процес, в рамките на които може да се направи нещо повече, 
за да се създаде повече стойност, повече ползи и по-висока конкурен-
тоспособност. Моделът на стойностната мрежа е с фокус върху мрежо-
вите връзки в новата все по-свързана икономика, характеризираща се с 
нарастваща сложност на взаимоотношенията между икономическите 
субекти, изградена с участието на съвременни информационни и кому-
никационни технологии. Добавянето на стойност тук не се разглежда 
като линеен процес, тъй като се допуска възможността за привличането 
на повече участници, с различни или допълващи се роли на различни 
етапи, или в различни аспекти на създаването на стойност в възпроиз-
водствения процес. 
 Фрагментарното приложение на модела на стойностната верига в 
частните аудио-визуални медии в Република С Македония разкри някои 
важни направления за бъдещи инвестиции и развитие, които на прак-
тика изразяват потенциала за увеличаване създаването на стойност в 
медийните бизнес организации, а оттам – и за увеличаване на тяхната 
конкурентоспособност. В по-конкретен разрез те са свързани с: осъщес-
твяване на програми и проекти за подобряване на вътрешната работна 
среда; повишаване квалификацията на персонала по продажби и PR; 
подобряване организацията по реализацията на собствените медийни 
продукти, съчетано с използване на по-модерни и по-разнообразни рек-
ламни канали и рекламни средства и по-ефективни методи за стимули-
ране и развитие на потребителската лоялност.  
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