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Резюме: В настоящото изследване са представени основните теоретични 

постановки на управлението на проекти в индустрията, и вчастност – проектното 
управление в ядрената енергетика. Чрез проучване на основни документи като 
международните ISO стандарти за управление на проекти в индустрията и специ-
фичните за сектора на ядрената енергетика Ръководства за управление при изг-
раждането на нови ядрени мощности и съответните лицензионни рамки, са иден-
тифицирани предизвикателствата пред осъществяването на проектите в сектора. 
Въз основа на това са изведени конкретни препоръки както на макро-, така и на 
микроравнище, които могат да подобрят цялостния процес по управление на про-
ектите в ядрената енергетика. 
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Увод 
 

Енергетиката е ключов сектор в съвременната икономическа сис-
тема. От добре структурирания енергиен микс зависи правилното функци-
ониране и енергийното обезпечаване на всички сектори в икономиката. В 
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тази връзка е важен подборът на отделните елементи в енергийния микс, 
който трябва да отчита природо-географските дадености в определен ре-
гион, макроикономическата обстановка, технико-технологичното равнище 
и наличието на знания и опит. Всички тези фактори до голяма степен са 
свързани с проектното управление. Ядрената енергетика, бидейки важна 
част в състава на енергийния микс на повечето индустриално развити 
държави, е сектор, който се сблъсква с редица предизвикателства, що се 
отнася до управлението на проекти. Днес ядрената енергетика предоставя 
устойчиво решение на множество предизвикателства, свързани с енергий-
ното обезпечаване на икономиката, осигуряването на икономически рен-
табилни енергоизточници и прехода към нискоемисионна енергетика. Яд-
рените проекти се отличават с относително дълъг период на реализация, 
което изисква адекватно управление на проектите.  Настоящото изследва-
не се фокусира именно върху предизвикателствата, стоящи пред проект-
ното управление на новите ядрени мощности. 

Актуалността на настоящото изследване се обосновава от важ-
ността на проектното управление на мащабните индустриални проекти. 
Изграждането на нови мощности е начинание, чието мащаби са значител-
ни. То се свързва с мобилизацията на значителни финансово-

икономически, материално-технически и човешки ресурси. Проектите в 
ядрената енергетика освен всичко друго са и времеемки, което допълва 

комплексния им характер. Поради спецификата на ядрената енергетика 
множество фактори на макроравнище влияят върху всеки един етап от 
тяхната реализация. В днешно време проектите в ядрената енергетика се 
сблъскват с редица предизвикателства като политическите рискове, обща-
та макроикономическа рамка и дори общественото мнение.  

Въз основа на тази актуалност, обект на настоящото изследване е 
секторът на ядрената енергетика, неговото място в енергийната система и 
значението му за стабилността на националната икономика. Предмет на 
изследването е управлението на проектите в ядрената енергетика, които са 
свързани с изграждането както на нови мощности, така и с реализацията 
на различни начинания по неядрената част в атомните централи. 

Целта на изследването е да представи основните теоретични пос-
тулати в управлението на мащабни индустриални проекти, да подчертае 
спецификите при управлението на проекти в ядрената енергетика, да 
идентифицира предизвикателствата, които стоят пред тяхната реализация, 
и да даде решения за тяхното преодоляване. 

За постигането целта на изследването се поставят следните задачи: 
Първо. Да бъдат представени основните понятия и принципи на 

проектното управление в индустрията чрез проучване на международните 
ISO стандарти и предписанията на международни организации като Инс-
титута за управление на проекти. 

Второ. Да бъдат изяснени основните характеристики при управле-
нието на проекти в ядрената енергетика чрез проучване на технически 
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документи като Ръководството на МААЕ за строителство на нови ядрени 
мощности. 

Трето. Изясняване ролята на регулатора и начините, по които ли-
цензионната рамка влияе върху изпълнението на проектите. 

Четвърто. Анализ на основните рискове при проектното управле-
ние, свързани с изграждането на нови ядрени мощности, и даване решения 
за тяхното преодоляване. 

 

 

1. Проектното управление в индустрията – същност,  
     особености и основни принципи 
 

Съвременната икономическа среда се отличава със своя комплек-
сен характер и динамичност. Индустрията, бидейки важна част от иконо-
мическата система, съвсем естествено се влияе от процесите в нея. В нау-
ката, а и в практиката съществуват различни концепции за същността на 
проектното управление. Преди да се спрем на по-съществените от тях, е 
необходимо да изясним какво означават понятия като „проект“ и „проек-
тен мениджмънт“. Проектът е уникален набор от процеси, състоящи се от 
координирани и контролирани дейности с начална и крайна дата, провеж-
дани с цел постигане на целите на проекта. Постигането на целите на  про-
екта изисква осигуряването на резултати, съответстващи на специфичните 
изисквания (Български институт за стандартизация, 2012). 

Проектният мениджмънт от своя страна е неразривна част от 
структурата на проекта. Той се свързва с прилагането на система от зна-
ния, умения, инструменти и техники в дейностите по проекта, като целта е 
постигането на неговите цели. Институтът за управление на проекти1 

(ИУП) обобщава, че проектното управление обикновено включва дейнос-
ти като: идентифициране на различни изисквания; адресиране на опреде-
лени нужди, притеснения и очаквания на собствениците по отношение 
планирането и дейностите по проекта; осъществяване и поддържане на 
тясна комуникация между акционерите (Project Management Institute, 
2013). 

Управлението на проектите може да бъде дефинирано като „прила-
гане на знания, умения, средства и методи в дейностите по проекта така, 
че да бъдат постигнати неговите цели.“ (Институт за управление на 
проекти, 2011). Разбирането на цялостния процес по проектно управление 
изисква да изясним някои от основните характеристики на проекта като 
система (Николов, 2019): 

Първо. Всеки проект се характеризира с определена степен на 
уникалност. 

                                                 
1 Project Management Institute 
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Второ. Важна характеристика за проектите е техният временен ха-
рактер. Това означава, че те имат начало и край. 

Трето. Отличителна характеристика на проектите е тяхната еднок-
ратност. 

Проектното управление далеч не се изчерпва само с идентифици-
рането на отличителните характеристики на проекта. Въпреки че всеки 
проект е уникален и съдържа специфики, характерни за съответната ин-
дустрия, съществуват някои основни принципи за управлението на проек-
ти. Тяхното добро познаване и отчитане е предпоставка за успешната реа-
лизация на проектите в индустрията, без значение в кой подсектор са по-
зиционирани. В тази връзка А. Станчева (Станчева, 2008) идентифицира 
шест принципа за управлението на проекти в индустрията: 

Първо. Принцип на ангажираността. Нужно е да има взаимна ан-
гажираност между възложителя и екипа. 

Второ. Принцип на успеха. Този принцип е свързан с предвари-
телното задаване на критерии и показатели за успеха на проекта. Те трябва 
да бъдат съгласувани и одобрени и от възложителя. 

Трето. Принцип на съвместимостта. Трябва да има съвместимост и 
съгласуваност между основните параметри на проекта (цена, качество, 
график и обхват). 

Четвърто. Принцип на стратегията. Проектното управление тряб-
ва да се ръководи от предварително разработена стратегия, която е в съот-
ветствие със стратегическите цели на предприятието. 

Пето. Принцип на целенасоченото управление. Този принцип 
изисква използването на определена методика за управлението на проекти. 
В тази връзка управлението на проекти в ядрената енергетика например 
ще се води по коренно различна методика от управлението на проекти в 
обувната промишленост. 

Шесто. Принцип на съсредоточаване на отговорността в една точ-
ка. 

Резюмирайки казаното дотук, можем да твърдим, че ефективното  
и ефикасно управление на проекти в индустрията е важно средство за по-
лагане основите на устойчивия растеж както на ниво бизнес организация, 
така и на ниво национална икономика. 

 
 
2. Управлението на проекти в ядрената енергетика 
 

Управлението на проектите в ядрената енергетика най-често се 
асоциира с изграждането на нови производствени мощности. В същото 
време обаче трябва да отбележим, че проектите в ядрената енергетика 
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далеч не се изчерпват само с изграждането на нови ядрени мощности. То-
ва могат да бъдат също така проекти по изграждане на съоръжения, свър-
зани с неядрената част на една площадка, проекти по изграждане на съ-
пътстваща инфраструктура, проекти за удължаване на експлоатационния 
ресурс или пък проекти по извеждане от експлоатация или управление на 
отпадъците и т.н. Нерядко се случва, ядрените централи да осъществяват и 
управляват паралелно повече един проект.  

За нуждите на настоящата разработка обаче ние ще се фокусираме 
върху проектното управление, свързано с изграждането на нови ядрени 
мощности. Под изграждане на нови мощности може да се разбира както 
строителството на нови реактори на вече съществуващи и експлоатирани 
площадки, така и строителството на нови мощности на изцяло нови пло-
щадки. Важно е да се отбележи обаче, че проектният мениджмънт е много 
по-комплексен процес, който включва в себе си процесите от самото въз-
никване на идеята за строителство на нови мощности до получаването на 
лицензия за експлоатация от съответния национален регулатор. В  ядрена-
та енергетика понякога обхватът на управлението на проекти е свързан и с 

управление на програми или портфолио от проекти, които пък от своя 
страна са обвързани с конкретната лицензионна рамка и регулаторните 
процедури. В тази връзка, за да представим по-добре основните процеси, 
свързани с проектното управление, е необходимо да разгледаме конкрет-
ната лицензионна рамка. Това е необходимо, защото понастоящем ядрена-
та енергетика е един от най-регулираните индустриални сектори, където 
ролята на държавните институции в целия процес по изграждане, въвеж-
дане и извеждане от експлоатация на ядрените съоръжения, е съществена. 
Държавата, чрез своите механизми като специфичното национално зако-
нодателство, национални регулаторни органи и съставяната от тях конк-
ретна лицензионна рамка, до голяма степен предопределя бизнес климата 
в сектора на ядрената енергетика. 

 

2.1. Лицензионна рамка и ролята на държавния регулатор 
         в ядрената енергетика 
 

Управлението на ядрените проекти не се случва хаотично. Дейнос-
тите на проектния мениджмънт се изпълняват в тясно съответствие с оп-
ределени процедури и законови предписания. Преди да разгледаме лицен-
зионния процес по изграждането на нови ядрени мощности, ще изясним 
ролята и функциите на регулатора като експертен и компетентен орган в 
системата за държавно регулиране на ядрената енергетика. Регулаторът е 
правителствен орган, отговорен за справедливо и ефективно функциони-
ране на електроенергийната система (ЕЕС). Той установява цени за стоки-



429 

те и услугите, които монополистите продават. Регулаторният орган опре-
деля и утвърждава задължителни за всички лица правила (за лицензионни 
дейности, за управление на ЕЕС, за търговия, за измерване и т.н.), а също 
така обследва съмнителните за злоупотреба случаи (Стоилов, 2019). Тук 
трябва да отбележим, че държавният орган, който по принцип регулира 
всички отношения в енергетиката, е Комисията за енергийно и водно ре-
гулиране (КЕВР). Все пак, за нуждите за настоящата разработка, ние ще се 
спрем върху дейността на регулатора само в областта на ядрената енерге-
тика. В България дейностите на регулатора по отношение на ядрената 
енергетика – Агенцията за ядрено регулиране (АЯР) са изрично записани в 
Закона за безопасно използване на ядрената енергия (ЗБИЯЕ, 2017). Чл. 4 
(1) от ЗБИЯЕ гласи, че Държавното регулиране на безопасното използване 
на ядрената енергия и йонизиращите лъчения и на безопасното управление 
на радиоактивните отпадъци и отработеното гориво се осъществява от 
председателя на Агенцията за ядрено регулиране, наричана по-нататък 
"агенцията", който е независим специализиран орган на изпълнителната 
власт и има компетентност, определена с този закон. Председателят на 
агенцията издава, изменя, допълва, подновява, прекратява и отнема лицен-
зии и разрешения за безопасно осъществяване на дейностите по този закон 
и изисква информацията, необходима за установяване изпълнението на 
условията на издадените лицензии и разрешения и спазването на изисква-
нията за ядрена безопасност, радиационна защита и физическа защита (чл. 
5, т.2). От тези задължения на регулатора става ясно, че той се грижи за 
спазване на обществения интерес при извършването на всяка една дей-
ност, свързана с ядрената безопасност. 

Във връзка с тези законови разпоредби проектният мениджмънт е 
изправен пред отговорната задача, от една страна, да спази всички пред-
писани от закона предписания, и от друга – да изпълни целите на проекта 
по най-оптималния възможен начин. Процесът по лицензиране на нови 
ядрени мощности е строго специфичен за всяка една страна, защото е из-
готвен спрямо нейното национално законодателство. Въпреки това същес-
твуват установени универсални норми и предписания, изготвени от меж-
дународни агенции като МААЕ2, както и разпоредби по договора за Евра-
том, които националните регулатори отчитат при съставянето на лицензи-
онните процедури. Въпреки това ние ще разгледаме лицензионната проце-
дура, разписана в българското законодателство и одобрена от Агенцията 
за ядрено регулиране (фиг.1). 

                                                 
2 Международна агенция по атомна енергия 
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Фигура 1. Лицензионен процес за изграждане на нови ядрени мощности  
в България (АЯР) 

 

Фигурата илюстрира дългия път, който трябва да бъде извървян за 
осъществяването на един ядрен проект, без значение дали става дума за 
изграждането на нова мощност на съществуваща площадка, или строител-
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ството на такава на чисто нова площадка. Етапите в лицензирането са обо-
собени в четири големи групи:  

Първо.  Предпроектен етап. Дейностите в този етап могат да бъ-
дат систематизирани в две големи групи: „Разрешение за избор на пло-
щадка“ и „Заповед за одобряване на площадката“. Началото на всеки един 
проект в ядрената енергетика възниква с решението по принцип за изг-
раждане на нова ядрена мощност. То се свързва с възникването на самата 
идея за такова начинание. След това се извършват важни дейности като 
определянето на площадка за новата ядрена мощност, изготвянето на 
ОВОС и технико-икономически анализ. Изборът на площадка задължи-
телно трябва да бъде съобразен с обективни фактори като близост до пос-
тоянен водоизточник, сеизмична стабилност и т.н. След като тези дейнос-
ти са успешно приключили, се върви към решение по същество за изграж-
дане на нова ядрена мощност, което се взима на ниво Министерски съвет. 
Така проектът получава заповед АЯР за одобряване на площадката. След 
като тази заповед е получена започват и процедурите по отчуждаване на 
имотите на самата площадка. Наред с тези дейности страната трябва да 
уведоми и Европейската комисия за намерението за строителство на нова 
ядрена мощност.   

Второ. Инженеринг. Този етап следва успешно завършените дей-
ности от предпроектната фаза. Сега проектът трябва да получи разреше-
ние за проектиране, което включва изготвянето на технически проект и 
независима верификация на анализа на безопасността. Без да са изпълнени 
тези задачи, проектът не може да премине в следващата фаза, а именно 
тръжна процедура и сключване на договор за строителство. Важна след-
ваща стъпка е Оценката на съответствието и одобряването на ТП (ИП) от 
МРРБ (МИП). Тя включва предварителен договор за присъединяване, раз-
решение за водовземане и разрешение за заустване. На базата на тази 
оценка проектът получава Разрешение за строителство (по Закона за уст-
ройство на територията) и може да премине на следващия етап от изграж-
дането.  

Трето. Изграждане и въвеждане в експлоатация. В този етап про-
ектът вече е получил разрешение за строителство. По време на него проек-
тът трябва да получи Лицензия за производство на електрическа и топ-
линна енергия, преди да е изграден енергийният обект. Паралелно с това 
трябва да бъде изготвен и Специализиран подробен устройствен план 
(СПУП). В този етап също така трябва Министерският съвет да определи 
лицето, отговорно за ядрена вреда по смисъла на Виенската конвенция. 
Успешното изпълнение на тези дейности дава основание за вземане на 
Разрешение за въвеждане в експлоатация. То включва пет отделни разре-
шителни за въвеждане в експлоатация: 
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 Начално складиране на ядрено гориво на площадката; 

 Начално зареждане на активната зона (АЗ) и изпитвания в подк-
ритично състояние; 

 Начално постигане на критичност и изпитания при ниска мощ-
ност; 

 Енергиен пуск и поетапно усвояване на мощността; 

 Опитна експлоатация – за нов тип реактор. 

Четвърто. Експлоатация. Проектът вече е преминал успешно 
всички етапи и процедури, описани в предходните точки. Новата ядрена 
мощност е изградена заедно с всички съпътстващи съоръжения. Тя е свър-
зана в паралел с енергийната система и е готова за промишлена експлоа-
тация. Вземането на Лицензия за производство на топлинна и електричес-
ка енергия по Закона за енергетиката е последната стъпка, която трябва да 
бъде изпълнена, за да може новата ядрена мощност да пристъпи в режим 
на пълномащабна експлоатация. 

Както показва анализът дотук, процесът по лицензиране на нова 
ядрена мощност е времеемък, защото изисква становища и разрешителни 
от множество институции. Спазването на изискванията и процедурите, 
упоменати в лицензионната рамка, е задължително за проектния менидж-
мънт. Във връзка с това инвеститорът трябва да кандидатства за разреше-
ние за всяка една дейност, която смята да извърши, предоставяйки съот-
ветния план, описващ стъпките, по които целта ще бъде постигната. До-
кументите се преглеждат и оценяват от регулатора и тогава евентуално му 
се разрешава да стартира съответната дейност. След приключване на дей-
ността резултатите от нея отново се внасят при регулатора за повторно 
разглеждане и евентуално одобрение. Този комплексен характер на лицен-
зионната процедура има за цел гарантирането на качественото изпълнение 
на дейностите във всеки един етап от изграждането на нова ядрена мощ-
ност. Тук е важно да се отбележи, че според българското законодателство 
лицензиите, издавани от АЯР, са със срок от 10 години. 

Следвайки всички описани законови предписания, проектният ме-
ниджмънт трябва осигури най-ефективното управление за разходване на 
капиталовите ресурси. Това от своя страна ще спомогне за изпълнението 
на основната цел при управлението на проектите, а именно тяхната ус-
пешна реализация. В тази връзка една от ключовите фази в целия проектен 
мениджмънт е фазата, свързана със строителството на нови ядрени мощ-
ности. Ядрените проекти традиционно се отличават с висок капиталов 
интензитет, като това е най-ясно изразено точно във фазата строителство. 
Ето защо ще се спрем по-подробно на нея, разглеждайки основните прин-
ципи и предписания при реализацията на тази фаза. 
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2.2.  Проектно управление при строителството на нови  
         ядрени мощности 
 

Както вече споменахме, проектният мениджмънт в ядрената енер-
гетика следва ясно предписани стъпки и правила. Строгата специфика на 
сектора предопределя създаването на някои универсални принципи и 
предписания, особено що се отнася до фазата строителството на нови яд-
рени мощности. Такъв документ е Ръководството3 за проектен менидж-
мънт при строителството на ядрени централи, издаден от Международната 
агенция по атомна енергия (МААЕ) (IAEA, 2012). 

Наръчникът на МААЕ разделя проектното управление на строи-
телството в три големи групи: 

Първо. Фаза на подготовка на строителството. 

Второ. Фактическо строителство. 

Трето. Завършване на строителството. 

Преди да разгледаме всяка една от тях, ще се спрем на управленс-
ката структура както на ниво собственик (оператор)4, така и на ниво из-
пълнител5: 

 

 
 

 

                                                 
3 Project Management in Nuclear Power Plant construction: Guidelines and Experience. 
4 Owner/Operator 
5 Main constructor 
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Фигура 2. Примерна организационна структура на проектното  

управление при собствениците/оператора (IAEA, 2012) 

 

Собственикът (оператор) на централата носи пряка отговорност за 
управлението на всички фази на ядрения проект. Собственикът на проекта 
приема всички инспекции от държавните органи и регулаторите и сключва 
договори с компаниите‒проектанти, изпълняващи различни дейности по 
инженерното проектиране и изграждането на централата. Въпреки това 
обаче собственикът (оператор) на централата остава отговорен за важни 
задачи като: 

 Изпълнението на заложените дейности по проекта в определе-
ни срокове; 

 Създаването на информационни центрове, връзка с обществе-
ността, публични разяснителни кампании за безопасността на централата; 
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 Определяне основните параметри и одобряване на основните 
инженерни дейности; 

 Гарантиране доставките на оборудване; 

 Контрол върху финансовите разходи; 

 Периодични оценки на дизайна на проекта с цел покриване 
изискванията на регулатора; 

 Контролиране качеството на изпълнение на дейностите; 

 Подготовка на площадката за експлоатация; 

 Подаване на заявления за лиценз пред националния регулатор; 

 Координация с местната власт; 

 Оценка и одобрение на плановете за безопасна експлоатация 
на централата, както и създаване на различни ръководства за работния 
процес в нея; 

 Обучение на кадри за нуждите на централата. 

При проектното управление в ядрената енергетика съществува 
разлика между собственик на централата и строител на централата. Фигу-
ра 3 илюстрира структурата на проектния мениджмънт при строителя на 
централата. 

 

 
 

Фигура 3. Примерна управленска структура на проектния екип  
при изпълнителя (IAEA, 2012) 
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Добре изготвените договори за изграждане на нови мощности ясно 
разпределят ролите и обхвата на дейностите, изпълнявани от собственика 
и строителя. При един такъв контракт отговорността за дизайна, инженер-
ната дейност, строителството и годността на новата ядрена мощност се 
носи от главния изпълнител (строител) на проекта. Възможно е, това да 
бъде един субект, но може да бъде и консорциум от няколко фирми. За 
успешното управление на проектите в ядрената енергетика е нужна тясна 
координация между собственика и строителя. За да разберем по-добре 
ролята на строителя в целия процес, ще се спрем на някои от основните 
негови задачи при изпълнението на проекта: 

 Определяне на параметрите на проекта, съобразно договорните 
отношения; 

 Изготвяне на бюджет на проекта, чрез разпределяне на конк-
ретни индивидуални задачи; 

 Определяне последователността на дейностите и съгласуване 
действията между отделните звена при изпълнението на проек-
та; 

 Разрешаване на възникнали проблеми в хода на работата; 

 Изготвяне на програма по идентифициране и управление на 
риска; 

 Управление на разходите по проекта; 

 Координация на дейностите по изпълнението на проекта; 

 Издаване на разрешителни за изработка и инсталиране на обо-
рудване; 

 Надзор върху инженеринга и дейностите на подизпълнителите; 

 Създаване система за контрол на качеството; 

 Координация и трансфер на информация към собственика 
(оператора); 
 Изготвяне на периодични доклади за напредъка на проек-

та. 

Така представените разновидности на управленската структура от 
гледна точка на собствениците и изпълнителите на ядрените проекти сви-
детелстват за ясното регламентиране на отговорностите при всеки един 
етап от изпълнението на проекта. Координацията между собствениците и 
изпълнителя е от ключово значение за изпълнението на поставените зада-
чи в определените за това срокове. 
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3. Рисковете при проектното управление в ядрената  
     енергетика 
 

Изграждането на нови мощности се случва в динамична макро-
икономическа среда, която е повлияна от множество фактори с най-

различен генезис. В тази връзка управлението на риска е важна дей-
ност при проектното управление, защото набелязва и оценява въз-
можните предизвикателства, заплахи и пречки, стоящи пред проекта. 
Ядрените проекти традиционно се характеризират с мобилизацията на 
значителни финансови ресурси, което обуславя стоящите пред тях 
икономически, технико-технологични и регулаторни предизвикателс-
тва.  

Изграждането на нови ядрени мощности изисква идентифици-
рането и управлението на различни видове риск. Затова е важно, мени-
джърите на проекта да изготвят система за идентификация и управле-
ние на риска. От правилното идентифициране на различните видове 
риск до голяма степен зависи успешното проектно управление и мак-
симално оптимизираното разходване на капиталовите ресурси. Иден-
тифицирането на рисковете е специфично за всеки отделен ядрен про-
ект. Това е обусловено от няколко фактора: 

Първо. Страната, в която се осъществява реализирането на нов яд-
рен проект; 

Второ. Законодателството и регулаторната рамка в конкретната 
страна; 

Трето. Наличието (или отсъствието) на обществена подкрепа; 

Четвърто. Наличието на натрупан опит и предоставено или при-
добито  ноу-хау. 

Тези фактори имат различна тежест в различните региони на света. 
Въпреки това, Световната ядрена асоциация създава универсална матрица 

като част от Доклада6 за успешно структуриране на ядрените проекти 

(WNA). Тази матрица най-общо набелязва основните видове рискове и 
механизмите, по които те могат да бъдат адресирани. Изключително важ-
но е да се отбележи, че тежестта на тези рискове при изготвянето на конк-
ретна матрица за конкретен проект би била различна в зависимост от го-
реизброените фактори. 

 

 

 

                                                 
6 Structuring Nuclear Projects for Success: An Analytic Framework 
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Проектиране Строителство Експлоатация Извеждане 

Те
хн

ич
ес

ки
 

-Регулаторни 
оценки 

-Годност на пло-
щадката 

-Въздействие 
върху околната 
среда 

-Планиране на 
разрешителни 

-Безопасност 

-Одобряване на 
дизайна (или проме-
ни) 
-Оценка на регулато-
ра и издаване на 
разрешителни 

-Логистична верига 
по доставки на обо-
рудването 

-Наличие на квали-
фицирана работна 
ръка 

-Наличие на транс-
портна инфраструк-
тура 

-Безопасност при експ-
лоатацията 

-Наличие на квалифи-
циран и опитен персо-
нал 

-Ядрено събитие някъ-
де по света 

-Ядрено събитие на 
самата площадка 

-Околна среда 

-Логистична верига по 
горивните доставки 

-Сигурност 

-Одобряване или 
промени в дизайна 

-Издаване на разре-
шителни от регула-
тора 

-Логистична верига 

-Наличие на квали-
фициран и опитен 
персонал 

-Наличие на транс-
портна инфраструк-
тура 

Би
зн

ес
 к

аз
ус

 

-Икономика 

-Прогноза за 
търсенето на 
електроенергия 

-Управление на 
ОЯГ и РАО 

-Промени в дизайна 

-Забавяне в строи-
телството 

-Договори за търговия 
на електричеството 

-Цена на електричест-
вото 

-Цена на въглеродните 
емисии 

-Горивни разходи 

-Разходи по управление 
на ОЯГ и РАО 

-Създаване на фонд за 
извеждане от експлоа-
тация 

-Фонд за извеждане 
от експлоатация 

С
оц

иа
лн

и 
и 

по
ли

ти
че

ск
и 

-Подкрепа от 
обществото и 
местната общност 

-Наличие на по-
литика по подк-
репа на ядрената 
енергия 

-Политика за 
ядрените отпадъ-
ци 

-Механизми за 
управление на 
ядрените отпадъ-
ци 

-Ценови механиз-
ми за въглеродни-
те емисии 

-Обща екологична 
политика 

  

 

Матрица на рисковете в ядрената енергетика 

В матрицата са показани видовете риск, пред които се изправя 
проектното управление. Тези рискове са от най-различен характер, защото 



439 

ядрените проекти включват в себе си разнообразни дейности на техничес-
ко, икономическо, политическо и социално равнище. Всеки един от иден-
тифицираните рискове носи определени предизвикателства, които проект-
ното управление трябва да разреши. Прави впечатление, че изискването за 
безопасност фигурира във всеки един етап от техническото проектиране. 
Това свидетелства за важността на този елемент в цялостния живот на 
една ядрена централа. Техническото проектиране се намира в тясна взаи-
мовръзка с бизнес процесите в централата. От разрешаването на възникна-
лите технико-технологични казуси до голяма степен зависи икономичес-
ката ефективност на ядрените мощности. Разбира се, идентифицирани са 
рискове, които не попадат в обхвата на проектния мениджмънт като цена-
та на въглеродните емисии и регулаторната рамка. Изключително важно 
значение имат и рисковете, попадащи в категорията „Социално-

политически“. Те се свързват с обществените нагласи по отношение на 
ядрената енергия, наличието (или отсъствието) на принципна политическа 
подкрепа за поддържането и развитието на ядрени мощности. За страните 
от Европейския съюз особено важна е и общата енергийна политика, при-
ета от Европейската комисия. 

 
 
4. Предизвикателства пред проектното управление в  
       ядрената енергетика 
 

Резюмирайки казаното дотук, можем да идентифицираме няколко 
предизвикателства, стоящи пред управлението на ядрените проекти. Изг-
раждането на нови ядрени мощности е комплексен и времеемък процес, 
който изисква мобилизацията на значителни капиталови ресурси. Успеш-
ното изпълнение на различните дейности, свързани с ядрените проекти, 
зависи от наличието на добре подготвен, обучен и мотивиран персонал. В 
тази връзка можем да отнесем предизвикателствата в няколко основни 
групи: 

I. Предизвикателства на секторно равнище 
 Научни предизвикателства. Тук като предизвикателство се 

очертава опасността от загуба на ядрени знания. Знанията в една високо-
технологична индустрия, каквато несъмнено е ядрената енергетика, не се 
генерират бързо. За да може страната да натрупа опит в експлоатацията и 
модернизацията на съществуващите ядрени мощности, обикновено трябва 
да минат няколко години. В процеса на създаването на този експертен 
потенциал и натрупването на знания изключително важна е ролята на обу-
чителните центрове, както на ниво централа, така и на национално ниво. 
Съответната централа действително може да подготвя кадри за нейните 
специфични нужди, които се ръководят от характеристиките на техноло-
гиите, използвани на площадката. Политиката на национално ниво обаче е 
много важна за създаването на устойчивост и система за създаване и пре-
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даване на знания. Ето защо е важно държавата, чрез своята образователна 
система, да насърчава младите хора, които имат интерес да изучават фи-
зика, химия, технически и икономически дисциплини. 

 Социално-политически предизвикателства. Друго предиз-
викателство е наличието на антиядрени настроения в някои политически 
и обществени слоеве. Днес политическият елит на Европейския съюз става 
все по-симпатизиращ на зелените европейски движения, които в по-

голямата си част са противници на ядрената енергетика. Зелените полити-
чески партии придобиват все по-голяма популярност и засилват позициите 
си не само в националните парламенти, но и в институциите на Европейс-
кия съюз. Това означава, че тези политически движения могат до голяма 
степен да формулират общата енергийна политика и стратегическите при-
оритети не само на отделните държави, но и на европейската общност като 
цяло. Конкретно това може да намери проявление в създаване на допълни-
телни пречки и усложнения в лицензионния процес по изграждането на 
нови ядрени мощности. Пример за отсъствието на такава институционална 
подкрепа е един от най-важните стратегически документи за развитието на 
европейската енергетика с хоризонт до 2050 г. – Clean Energy for All Euro-
peans (Чиста енергия за всички европейци). В него се лансира идеята за 
драстично намаляване на въглеродните емисии в енергетиката, но ядрена-
та енергия, като най-нискоемисионния енергиен източник, въобще не фи-
гурира в планираните инвестиции за нови енергийни мощности. Тези 
действия на политическо равнище изпращат лош пазарен сигнал както към 
страните‒производителки на ядрено оборудване, така и към националните 
държави, които имат или искат да развиват ядрени мощности. 

 Технико-технологични предизвикателства. Извеждането 
от експлоатация7 на ядрените мощности също е съществена част от жи-
вота на една ядрена мощност. Управлението на ОЯГ и безопасното съхра-
нение на РАО са дейности, които имат както екологичен, така и икономи-
чески характер. Ядрената енергетика, както всяка друга индустрия, гене-
рира отпадъчни продукти. Те трябва да се съхраняват по най-безопасния 
възможен начин, с най-съвременните налични технологии. В тази връзка 
ядрената индустрия е една от малкото индустрии въобще, които имат 
множество налични опции и високотехнологични решения за преработка и 
безопасно съхранение на отпадъчните продукти. За сравнение – отпадъци-
те от други енергийни производства (като изгарянето на фосилни горива) 
почти нямат опция за съхранение на отпадъка – той просто се изхвърля в 
атмосферата под формата на различни газообразни вещества. Въпреки 
това управлението и съхранението на отпадъчните продукти в ядрената 
енергетика предизвиква горещи дебати сред обществото. Наред с някои 
легитимни притеснения, в общественото пространство се прокарват много 
неверни тези, които не почиват на фактологически издържани обяснения. 
                                                 

7 Decomissioning. 
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Ето защо е нужно, мениджърите на проекта да организират публични кам-
пании, заедно с експертен персонал, които да обясняват на широката об-
щественост, какви са мерките за радиационен мониторинг и радиационна 
защита, какви са методите за безопасно съхранение на радиоактивните 
отпадъци, какви са границите на естествения радиационен фон и т.н. 

 

II. Предизвикателства за проектното управление 
 Неспазване сроковете за изпълнение 
Забавянето в сроковете на изграждане е съществен проблем за про-

ектния мениджмънт в ядрената енергетика, особено в Западния свят. Това 
е така, защото секторът е изправен пред редица трудности с най-

разнообразен характер. На макрониво могат да се отбележат все по-

затягащата се регулаторна рамка, която усложнява и без това комплексни-
те от техническа гледна точка дейности по изграждането на проектите. 
Липсата на принципна политическа подкрепа също носи известен риск, 
тъй като създава усещане за несигурност както у стратегическите инвести-
тори, така и у изпълнителите на проекта. На микрониво неспазването на 
сроковете за изграждане може да се дължи на проблеми в работата на са-
мите компании. Тези проблеми могат да бъдат свързани както с недоста-
тъчно добра комуникация между различните изпълнители, подизпълните-
ли и т.н., така и с конкретни вътрешни проблеми за конкретна компания – 

недобро финансово състояние, лошо планиране на разходите, недостатъч-
но добър модел на финансиране, зле подготвен бизнес план, недобро пла-
ниране и липса на проактивно поведение с оглед на динамичната полити-
ко-икономическа среда. Всички тези предизвикателства могат да доведат 
до забавяне в сроковете на изграждане, а всяко такова излизане от време-
вата рамка носи преки финансови загуби. 

 Трудности при самото строителство на новите ядрени 
мощности 

Загубата на ядрени знания и липсата на експертен капацитет в са-
мите компании водят не само до финансови загуби, но и до забавяне на 
фактическото строителство. Това може да се отдаде на факта, че ако една 
компания, която дълго време не е участвала в строителството на нови яд-
рени мощности, може да се окаже, че е загубила нужното „ноу-хау“, свър-
зано с конкретните дейности по строителството. По този начин се създават 
допълнителни проблеми по физическото изграждане на различните обекти 
в проекта, а това от своя страна води до забавяне в сроковете и финансови 
загуби. Качественото изпълнение на поставените задачи по строителство-
то на ядрените мощности е задължително с оглед на тяхната безопасност и 
надеждност по време на експлоатацията. Проблемите, свързани с некачес-
твена работа по строителните дейности, носят негативи не само за конк-
ретния проект, но и за имиджа на компаниите, отговорни за неговото изг-
раждане и управление. 

 Ескалация на капиталовите разходи 
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Ескалацията на капиталовите разходи може да бъде считана като 

следствие от недоброто управление на проектите в ядрената енергетика. 
Загубата на ядрени знания и кризата при кадровото обезпечаване  са ос-
новните предизвикателства, с които тепърва ще се сблъсква проектният 

мениджмънт. При тези условия проектите по изграждане на нови ядрени 
мощности ще бъдат изправени пред опасността от ескалация на капитало-
вите разходи и неспазване на времевите срокове, определени за реализа-
цията им. Все пак трябва да се отбележи, че понякога ескалацията в разхо-
дите е и в следствие на политически и регулаторни фактори, които са из-
вън обхвата на влияние от компаниите, изграждащи и управляващи проек-
тите. Както вече бе споменато, тези проекти са най-капиталово интензив-
ни във фазата на строителство и поради този факт спазването на финансо-
вата рамка и вместването в бюджета са задължителни, ако проектът иска 
да запази своята рентабилност и икономическа перспектива. Всяко едно 
забавяне някъде по сложната верига от дейности, без значение с какъв 
характер и произход е то, може да доведе до ескалация на разходите. Ес-
калацията на капиталовите разходи може да се дължи и на внедряването 
на съвършено нов тип технологии, които водят до допълнителна несигур-
ност от финансова гл. точка. Такъв е примерът с технологичния преход 
към реактори от 3 и 3+ поколение, който вече е в ход в редица държави 
като Франция, САЩ, Китай и Русия.  

 

 

Заключение 
 

Управлението на проекти в ядрената енергетика е свързано с уп-
равлението на комплексни процеси. Проектите в ядрената енергетика спо-
делят някои общи черти с мащабните индустриални проекти от други сек-
тори, но имат и някои отличителни характеристики. В началната си фаза 
ядрените проекти са капиталово интензивни и имат сравнително дълъг 
период на изграждане. За сметка на това обаче, след като проектът бъде 
въведен в експлоатация, той притежава едни от най-ниските оперативни и 
системни разходи измежду традиционните енергоизточници. Не бива да се 
пропуска фактът, че ядрените проекти са обект на едни от най-тежките 
регулации в индустрията. Това се дължи на някои специфични особености 
на ядрената енергетика, свързани най-вече с технологичния процес и ро-
лята на геополитиката при вземането на решението за изграждане на нови 
мощности. В тази комплексна среда проектното управление на ядрените 
проекти има нелеката задача, така да структурира и управлява конкретния 
проект, така че той да бъде икономически рентабилен, с оптимално раз-
ходване на капиталови ресурси, с минимални забавяния в изграждането. 
Тази задача е трудна, защото включва в себе си процеси, които често изли-
зат извън обхвата и компетенциите на проектния мениджмънт. Стратеги-
ческите приоритети в държавната политика, общата европейска енергийна 
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политика и влиянието на някои политически мотивирани организации 
имат потенциала да влияят пряко върху осъществяването на проектите в 
ядрената енергетика. Това влияние може да бъде както негативно, така и 
позитивно. С оглед на факта, че ядрената енергетика е една от най-

регулираните индустрии, то съществена пречка пред изпълнението на 
проектите в срок е именно затягането на регулаторната рамка. Тук е важно 
да отбележим, че не става въпрос за компромиси с изискванията за сигур-
ност и безопасност, а по-скоро за утежняването на бюрократичните про-
цедури. Ако регулаторните органи и политическото ръководство създават 
все по-тежки бюрократични регламенти, то секторът няма да бъде атрак-
тивен за нови инвестиции. Ядрената енергетика е от ключово значение за 
стабилността на европейската енергийна система. Към 2016 г. 22% от 
енергията в ЕС се произвежда от ядрени централи. Ако Европейският съ-
юз действително иска да изпълни амбициозните си климатични планове за 
енергийна трансформация и преход към чисти енергийни източници, то 
политическото ръководство в лицето на Европейската комисия би трябва-
ло да преосмисли цялостната си стратегия по отношение развитието на 
ядрената енергетика. Нискоемисионният енергиен микс на бъдещето не е 
възможен без участие на най-нискоемисионния енергиен източник. Наред 
с екологичните предимства ядрената енергия носи и други важни позити-
ви. Тя е от ключово значение за националната сигурност, защото осигуря-
ва сигурност и надеждност в енергийната система. Това ѝ отрежда изклю-
чително важна роля за функционирането на цялата икономическа система. 
Управлението на проектите в ядрената енергетика има пряко отношение 
към бъдещето на сектора като интегрална част от енергийната система, 
както на ниво Европейски съюз, така и на ниво национални държави. От 
успешно прилаганите методи и иновативни решения в проектното управ-
ление до голяма степен зависи подобряването на технико-икономическите 
характеристики на проектите, а наред с това се увеличават перспективите 
за успешна реализация и икономическа рентабилност в хода на експлоата-
цията. 
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