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В контекста на глобалната икономика, либерализацията на пазарите и все по-засилващата се кон-
куренция земеделските кооперации в Европа адаптират вътрешното си управление, което все пове-
че се доближава до капиталовите дружества.

Според Европейската комисия преструктурирането на аграрния отрасъл е в синтез с иновации, 
насочени в организационни и социални модели, осигуряващи устойчиво развитие на средата. В тази 
връзка Комисията смята, че иновации „се генерират не само чрез научни изследвания и техноло-
гии, но и чрез нови маркетингови управленски решения”. Обратното твърдение също е приложимо, 
а именно, че приемането на различните модели за управление като константна величина огранича-
ва възможностите за внедряване на нови научни методи за анализ и усъвършенстване на управлен-
ските структури.

Целта на статията е да се направи анализ на иновативните управленски подходи в европейските 
земеделски кооперации и да се види каква е нагласата на управляващите органи в тези организаци-
онни структури, в България, за прилагането им.

Обект на изследването са земеделските кооперации в страната, а предмет на анализа е управле-
нието и, по-конкретно, възможностите за внедряване на добри практики.

Производствените и пазарни тенденции налагат адаптивност и гъвкави методи на управление, чес-
то изискващи прехвърляне на отговорностите за вземане на решения от членовете към мениджърите.

Вътрешното управление визира структурата, взаимовръзките между органите на организацията, 
делегирането на права за вземане на решения, отговорностите, разпределението на ползите. Уп-
равленските структури се дефинират като начин на подреждане на управленските органи, връзки-
те между тях и средата, функциите, делегираните права и отговорностите за реализиране на поста-
вените цели.

Nilsson (1999) се спира на пет модела на финансовата структура на кооперацията. Bijman (2012) е 
разработил класификация на кооперациите въз основа на корпоративното управление.

Внедряването на управленски практики от капиталовите дружества може да доведе до негативни 
последици върху кооперациите, отнасящи се до разминаване с общоприетата кооперативна иден-
тичност.

От началото на 2013 г. са проведени дълбочинни изследвания (case study) върху земеделските ко-
операции в България, в които обстойно са анализирани връзките между органите на управление и 
нагласите на председателите на кооперациите за иновативен управленски подход. Саse study нала-
га използването на качествен метод за събиране на информация.

Методологията изисква събраната информация да се потвърди и от собствени наблюдения върху 
изследваните обекти за по-дълъг период от време. 

Проведените изследвания показват двуполюсна нагласа на ръководните органи и членовете за 
внедряване на нови управленски подходи.

Категоричното отхвърляне на поставения казус бе аргументирано – това би нарушило коопера-
тивните принципи за автономност и независимост. Като доказателство се изтъква, че сдружението е 
„общност” и всякаква намеса отвън би означавала липса на кооперативна идентичност.

Земеделските кооперации в България са ориентирани към традиционния модел на организация 
и управление. Все още кооперативните сдружения се възприемат като организационна структура, 
наследник от близкото минало, което възпрепятства нейното модернизиране и прилагане на инова-
тивни подходи в управлението. Въпреки това се открояват и такива, които с готовност биха адапти-
рали европейски управленски практики, но при условие – запазване на кооперативните ценности и 
принципи.
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Увод
В контекста на глобалната икономика, ли-

берализацията на пазарите и все по-засилва-
щата се конкуренция земеделските коопера-
ции в Европа адаптират вътрешното си упра-
вление, което все повече се доближава до ка-
питаловите дружества.

Според Европейската комисия престукту-
рирането на аграрния отрасъл е в синтез с ино-
вации, насочени в организационни и социал-
ни модели, осигуряващи устойчиво развитие 
на средата. В тази връзка Комисията смята, 
че иновации „се генерират не само чрез науч-
ни изследвания и технолигии, но и чрез нови 
маркетингови управленски решения”. Обра-
тното твърдение също е приложимо, а именно, 
че приемането на различните модели за упра-
вление като константна величина ограничава 
възможностите за внедряване на нови научни 
методи за анализ и усъвършенстване на упра-
вленските структури.

Целта на статията е да се направи анализ 
на иновативните управленски подходи в евро-
пейските земеделски кооперации и да се види 
каква е нагласата на управляващите органи в 
тези организационни структури, в България, 
за прилагането им.

Обект на изследването са земеделските 
кооперации в страната, а предмет на анали-
за е управлението и, по-конкретно, възмож-
ностите за внедряване на добри практики.

Предпоставки за нов  
управленски подход

Кооперациите са възприемани като ин-
струмент за подобряване на икономическото 
благосъстояние на своите членове, за защита 
на икономически слабите субекти, структури, 
който допринасят за подобряване качеството 
на живот в селските райони. Все пак те са биз-
нес сдужения, но преди всичко тяхната цел не 
е реализиране на печалба, а предоставяне на 
ползи на потребителите, които обикновено са 
членове на сдружението. Dunn (1988) дефи-
нира икономическото им участие с право на 
собственост, право на контрол, право на пол-
зване на благата. Три са основните критерии, 
оказващи влияние върху жизнеспособността 

на кооперативните сдружения: участие в про-
доволствената верига, вътрешното управле-
ние и институционалната среда.

Производствените и пазарни тенденции 
налагат адаптивност и гъвкави методи на уп-
равление, често изискващи прехвърляне на 
отговорностите за вземане на решения от 
членовете към мениджърите (Bijman, 2010). 
В тази връзка, развитието на местните и ре-
гионални пазари допринася за хоризонтална-
та и вертикална интеграция на земеделските 
кооперации. Те, от своя страна, допринасят 
за териториалната обособеност и идентич-
ност на произвежданите продукти. Интег-
рирането на кооперативните структури води 
след себе си конкурентни предимства, изра-
зяващи се в икономии от мащаба, намалява-
не на транзакционните разходи, създаване на 
„регионални брандове” и др.

Вътрешното управление визира структу-
рата, взаимовръзките между органите на ор-
ганизацията, делегирането на права за взе-
мане на решения, отговорностите, разпреде-
лението на ползите. Организационните уп-
равленски структури (ОУС) се дефинират 
като начин на подреждане на управленските 
органи, връзките между тях и средата, функ-
циите, делегираните права и отговорности-
те за реализиране на поставените цели. Уп-
равленската структура комбинира в различ-
на степен цена, авторитет и доверие (Bradach, 
Eccles, 1989). Принципът „един член – един 
глас” на членовете допринася за уникалност-
та и демократичността в управлението на ко-
оперативните сдружения, които са едновре-
менно социални общности и предприятия 
(Borgen, 2001, 2004); (Валентинов, 2004); (Os-
terberg, Nilsson, 2009). Не е известен универ-
сален бизнес модел на вътрешно управление, 
който да бъде приложим във всички държа-
ви. Управленските структури обикновено из-
ползват комбинации от различни механизми 
на управление Makadok, COFF (2009). Земе-
делските кооперации съчетават в най-голяма 
степен четири идеални механизма: пазар, йе-
рархия, общност, демокрация (Grandori, Fur-
nari, 2008). Управленските структури по сво-
ята същност са вид форма на разделение на 



58

Добри практики във вътрешното управление на европейските земеделски кооперации ...

труда в управляващия субект при реализира-
не на функциите на управление, а именно:

Съвкупност от структурни елементи на •	
йерархията;

Връзки между структурните елементи;•	
Съвкупност от звена за въздействие вър-•	

ху управлявания обект.
Изяснявайки примерите за иновации в уп-

равлението, се отчита социалната, политиче-
ската и икономическата реалност, както и ди-
намиката на средата. Общовалидните упра-
вленски практики често пъти не са приложи-
ми при управлението на кооперациите. Спо-
ред Zamagni (2012), въпреки че кооперациите 
нарастват по брой и обем, а едновременно с 
това нараства и членската им маса, то упра-
влението им си остава проблем. Възприемай-
ки управленски подходи и практики от тър-
говските дружества, кооперативите се насоч-
ват да изработят свои алтернативни модели, 
които да бъдат приложими с кооперативната 
форма на собственост.

Хибридни структури на собственост в 
европейските кооперации

Една от причините за иновации в упра-
влението на земеделските кооперации мо-
жем да открием в търсенето на допълните-
лен собствен капитал. Обичайно коопераци-
ите стрещат трудности при достъп до рисков 
капитал и кредитиране на регулируемите ка-
питалови пазари. Те са показали, че нуждата 
от капитали може да дове до промяна на фи-
нансовата им структура, което трансформи-
ра вътрешното управление (Chaddad, Coock, 
2003). Авторите, базирайки се на теорията 
за правата на собственост и доразвивай-
ки Nilsson (1999), разграничават различни 
хибридни кооперативни модели. Като уве-
личават възможностите за доминиране на 
външни инвеститори върху вземането на ре-
шения в гласуването, променят организаци-
онната форма и финансовата структура на 
сдруженията. 

Според законодателството членовете на 
кооперацията предоставят собствения си ка-
питал и се превръщат съответно в собствени-
ци. Авторите доразвиват тезата, в която коо-

перативното предприятие се нуждае от пове-
че капитал и има няколко опции, които водят 
до промяна в структурата на собствеността, 
която предпролага промяна в управленската 
и финансова структура. Според тях структу-
рата на собствеността и финансовата струк-
тура се разглеждат като „две лица на една и 
съща монета”.

Основното разграничение се отнася до 
правата на собственост, където собственици-
те са онези, които предоставят капитал на ко-
операцията. Според Nilsson правата на соб-
ственост могат да бъдат индивидуални или 
колективни и могат да бъдат проявявани само 
от членове или от членове и външни инвес-
титори.

Nilsson (1999) се спира на пет модела на 
финансовата структура на кооперацията: 

Модел 1 е наречен Традиционна коопе-
рация, при която единствено членовете ин-
вестират в нея и собствеността на капитала е 
колективна. Това означава също, че при изли-
зане на член от кооперацията, инвестицията 
ще му бъде върната. Традиционно вътрешни-
те органи на управление се състоят от Общо 
събрание (ОС), Управителен съвет (УС), Над-
зорен съвет (НС), Председател.

Модел 2 е Кооперация с акционерно 
участие, при която кооперацията частично 
„индивидуализира” собствения си капитал. 
Това дава избор на членовете да могат да ста-
нат акционери в кооперацията и съответно 
акциите им да се търгуват на вътрешния па-
зар. При този модел се нарушава принципът 
„един член – един глас”

Модел 3 е Кооперация с дъщерни друже-
ства, при която участват външни инвестито-
ри. Акционерният капитал позволява разде-
ляне на колективна и индивидуална част, на 
членовете и на външни лица, със собствени 
акции в дъщерното предприятие. Спорен е 
въпросът външните инвеститори ще имат ли 
право на глас в ОС или ще разчитат единстве-
но на полагащия им се дивидент.

Модел 4 е Кооперация с пропорционал-
ни акции, която в САЩ е позната като „Ко-
операция от ново поколение”. Акционери 
са само членове на кооперацията и целият 
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собствен капитал е индивидуално притежа-
ние. При този модел е ограничено свободно-
то влизане и излизане на членове. Той е по-
затворен, което е несъвместимо с основния 
принцип за отвореното членство, приет от 
Международния кооперативен алианс.

Модел 5 е Кооперация – Акционерно 
Дружество (АД), при която акциите са на 
фондовата борса и външни лица могат да 
притежават и търгуват обикновените акции.

Nilsson нарича Моделите от 2 до 5 пре-
дприемачески, защото тогава, когато коо-
перацията се нуждае от предприемачество, 
тя чувства необходимост от финансово пре-
структуриране.

Тази типология се основава на опита на ко-
операциите в Северна Америка, като се под-
чертава, че използването им се налага от фи-
нансови ограничения. 

В няколко европейски страни много по-
пулярен е Модел 3 – Кооперация с дъщерни 
дружества.

По различен начин е формиран Модел 5 
– Кооперация с АД. Докато повечето от дей-
ностите и активите се прехвърлят от коопе-
рацията на акционерното дружество, то коо-
перацията остава като сдружение, което за-
щитава интересите на членовете.

Bijman (2012) е разработил класификация 
на кооперациите във основа на корпоратив-
ното управление:

Традиционен модел, в който членовете •	
на УС се избират деректно от фермерите – 
членове, и УС контролира, и управлява коо-
перацията.

Модел на управление, в който професио-•	
нален мениджър е в Управителния съвет. Тъй 
като управлението се състои от външни спе-
циалисти, този Модел предполага, че УС вече 
не се състои от членове на кооперацията. 

Надзорният съвет (НС) се заменя от Съ-•	
вет на комисари (СК), а Общото събрание 
(ОС) се поема от Съвет на членовете (СЧ).

Тази класификация предполага, че власт
та в управлението е преминала от членове-
те на кооперацията в професионалните мени-
джъри, даваща им по-голяма свобода. По-де-
тайлно разглеждане на този модел може да ни 

подскаже, че е намален ангажиментът на чле-
новете към управлението на кооперацията. 
Тук наблюдаваме разминаване с принципа 
за демократичното управление, което може 
да доведе до опортюнистично поведение на 
управляващите, предизвикано от инфор-
мационната асиметрия, подробно описана 
в теорията за принципала и агента. В тези 
случаи се забелязват рискови връзки в коопе-
рациите, ангажиращи всички играчи в гру-
пата (Боевски, 2001). До голяма степен обо-
собяването на някои от тези подходи би до-
вело до успешни практки при наличие на хо-
могенност на членството, което в по-голяма-
та си част предразполага близки или сходни 
интереси. Вътрешното управление ще работи 
ефективно при наличие на хомогенно член-
ство (Sangen, Jos Bijman, 2012).

Внедряването на управленски практики 
от капиталовите дружества може да доведе 
до негативни последици върху кооперациите, 
отнасящи се до разминаване с общоприетата 
кооперативна идентичност. 

Разгледаните модели отразяват нуждата 
от иновативен подход при управлението на 
земеделските кооперации, но не отчитат как 
те се възприемат от членовете, имайки пред-
вид отслабването на социалната им роля. 

Институционалната среда, в която функ-
ционират замеделските кооперации, се отна-
ся до социалния, политическия, икономиче-
ския и правен аспект. Законодателната рам-
ка може да не позволява, ограничава или 
да не забранява прилагането на иноватив-
ни възможности за освежаване на модели-
те на вътрешно управление. Много често ев-
ропейското закодателство има по-скоро рес-
триктивно влияние върху дейности на чле-
новете и налага бариери пред установения 
минимален брой членове при новоучредява-
не. Също така няма унифициран закон за ко-
операциите, който да е приложим навсякъде, 
дори има европейски държави, в които липс-
ва. Всичко това изглежда някак нелогично 
при условие, че Международният коопера-
тивен алианс (ICA) прави необходимото за 
приобщаване и обединяване на кооператив-
ната идея, като доказателство за това е при-
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етата през 1995 г. в Манчестер (Англия) де-
кларация за кооперативната идентичност, 
която бе ратифицирана и от ООН през 2001 
г., а именно: демокрация, равенство, равно-
поставеност, солидарност, проздрачност, 
солидарна отговорност; както и коопера-
тивните принципи: доброволно и открито 
членство, демократичен контрол на чле-
новете, икономическо участие на члено-
вете, автономност и независимост, образо-
вание, обучение и информация, сътрудни-
чество между кооперациите, загриженост 
за общността. Обратно на приоритетите на 
ICA, забелязваме в някои законодателства в 
Европа поощрявене на кооперативното раз-
деление и разпадане като организационна 
форма на собственост, давайки им право да 
адаптират управлението си в посока капита-
ловите дружества. Единствено в Португалия 
кооперацията функционира в „капсула” и не 
е позволено създаване на нови ръководни ор-
гани, с изключение на изпълнителен дирек-
тор под контрола на УС. На другия полюс е 
Естония, където законът е по-либерален по 
отношение на избора на членове на УС и НС, 
които може да са „външни”, т. е. да не са чле-
нове на кооперацията. Законодателството в 
Гърция и Португалия не регламентира из-
бор на НС, но забранява избор на професио-
нален мениджър. Във Великобритания и Ис-
пания също не е задължителен избор на НС 
като орган на управление. В Кипър, Чехия, 
Португалия, Италия и Словакия – задължи-
телно е при избора на членове на НС те да са 
членове и на кооперацията, т. е „вътрешни”. 
Същите изисквания, при избор на членове в 
УС, важат за Кипър, Чехия, Словакия, Гър-
ция, Малта. Без кооперативен закон функ-
ционират Дания и Норвегия.

Друг съществен момент е разграничение-
то на функциите и задачите на Председателя, 
Професионалния мениджър и Управителния 
съвет. Засяга се въпросът за председателя на 
кооперацията, който на практика е председа-
тел на УС – едновременно изпълняващ орган 
в УС и изпълнител на решенията, като в за-
кона е регламентирано, че УС може да спира 
действията му.

Методология
От началото на 2013 г. са проведени дълбо-

чинни изследвания (case study) върху земедел-
ските кооперации в България, в които обстой-
но са анализирани връзките между органите 
на управление и нагласите на председатели-
те на кооперациите за иновативен управлен-
ски подход. Саse study налага използването на 
качествен метод за събиране на информация. 
Освен тях, към дискусията са включени раз-
лични източници на доказателства: членове, 
заетите в кооперацията, членове на УС и КС. 
На базата на Новата институционална иконо-
мика и прилежащи й научни теории, форму-
лираните хипотези и научноизследователски 
въпроси е съставен въпросник за различните 
актьори.

Методологията изисква събраната инфор-
мация да се потвърди и от собствени наблю-
дения върху изследваните обекти за по-дълъг 
период от време. 

Възможности за иновативни подходи 
в управлението на земеделските 
кооперации в България

Земеделските кооперации в България из-
живяват изключително тежък период. До-
казателство за това е рязкоко намаляване на 
техния брой, който от 1992 през 2003 г. нама-
лява с 53% – 940 броя през 2010 г. Този факт 
се потвърждава и от данните за използвана-
та земеделска площ (ИЗП), която е намаля-
ла с 45% при тези структури. Ако разгледа-
ме по-детайлно динамиката на земеделските 
стопанства в страната според юридическия 
им статут, единствено броят на търговските 
дружества се увеличава със 157% и съответ-
но 144% увеличение на ИЗП. 

Обикновено причините за неуспехите на 
играчите на пазара се търсят в методите на 
управление, слабата адаптивност към проме-
нящата се външна среда, икономическата не-
сигурност и социалната неудовлетвореност.

Законът за кооперациите урежда въпроси-
те, касаещи учредяването, функциониране-
то, изборът на органите за управление, задъл-
женията и отговорностите, членството, пре-
образуването в кооперативни прадприярия, 
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ликвидацията и др. В него точно са регламен-
тирани връзките между ръководните органи, 
функциите, процедурите за вземане на реше-
ния, кворум, правата и задълженията на из-
борните длъжности. В законодателната рам-
ка ясно е дадено ограничението, че членове 
на УС и КС, и Председател се избират от Об-
щото събрание единствено от членове на коо-
перацията. В такъв случай възможностите за 
избор на външни субекти за тези управлява-
щи органи ще бъдат налице единствено при 
промяна в закона.

Проведените изследвания показват двупо-
люсна нагласа на ръководните органи и чле-
нове за избор на „външни” представители 
на УС и КС. Приемащите тази алтернатива, 
налагат условия за регламентиране, точно и 
ясно, на техните правомощия и задължения. 
Основно изискване е те да нямат права за гла-
суване, за да не се нарушава кооперативната 
идентичност за право на глас от нечленове 
на сдружението. Второто условие е „новите” 
членове на УС и КС да са доказани специа-
листи в аграрните науки, икономисти, кон-
султанти, агрономи и др. Също така бе по-
ставен резонен въпрос за нуждата от евенту-
ално заплащане, което не бе прието радушно 
от членовете и заетите в кооперацията, защо-
то това би повлияло върху техните доходи. 
Консенсус все пак бе постигнат, ако – подоб-
но на капиталовите дружества – си поставят 
по-високи цели и изпълнението им би допри-
несло за увеличаване на финансовите резул-
тати. Или – казано с други думи – „да си за-
служат заплатата”.

Категоричното отхвърляне на поставения 
казус бе аргументирано – това би нарушило 
кооперативните принципи за автономност и 
независимост. Като доказателство за това се 
изтъква, че сдужението е „общност” и вся-
каква намеса отвън би означавала липса на 
кооперативна идентичност.

Отказвайки се от своята идентичност, шан-
совете им за оцеляване са минимални (Боев-
ски, 2001). 

На второ място стоят проблемите с неу-
редените имуществено-правни отношения 
между кооперация и ангажираните субе-

кти. Сдружението не е в състояние да рабо-
ти с дългосрочна стратегия, защато арендни-
те договори за ползване на земята се подпис-
ват за една година или изобщо липсват. Една 
част от собствениците на земята са починали, 
а техните наследници (поради твърде малка-
та по размер наследена земя, която обезмисля 
активността им) са я изоставили. Онези, кои-
то все пак потърсят полагащият им се диви-
дент, го получават, но не са рядкост случаи-
те, при които той остава в полза на коопера-
цията. До голяма степен активността на чле-
новете е насочена единствено до получаване 
на дивидент. Голяма част от наследниците на 
земята пък не знаят, че членството не е на-
следствено, т. е. реално – без да са приети за 
членове на кооперацията и без да са сключи-
ли аренден договор за земята законово не мо-
гат да имат претенции към разпределението 
на финансовите резултати.

В момента замеделските кооперации могат 
да комбинират няколко варианта: участието 
на членовете в сдружението – с дялов капи-
тал, без да предоставят земята си; да предос-
тавят собствеността си за стопанисване от ко-
операцията. Парадоксалното е, че има случаи, 
в които членовете са подложени на натиск и 
предоставят земята си на арендатори, които 
успяват да предложат по-висока рента. Неуре-
дените отношения поставят тези „социални” 
сдружения в условия на нестабилност, конку-
рентен натиск и работа на ентусиазъм и „до-
бра воля”. Проблемите с постоянно променя-
щите се брой на членове и размер на обработ-
ваема земя се оказва ключов при алтернати-
вата за избор на иновативен бизнес модел на 
управление на земеделските кооперации. На 
този етап в по-голямата си част земеделските 
кооперации в България все по-трудно ще съу-
мяват да функционират устойчиво, стабилно 
и да внедряват добри практики. При постоян-
но променяща се структура на собственост и 
членство се наблюдава несигурност на орга-
низацоинната форма, проявяваща се от влия-
нието на вътрешни фактори, които не би било 
трудно да се избегнат при въвеждането на по-
дългосрочни договорни имуществени отно-
шения и членство. В този случай отвореното 
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и доброволно членство увеличава стопанския 
риск на извършващите дадена дейност. Това 
стопира стремежите за преструктуриране на 
кооперативната дейност и утвърждаването на 
дружествената форма на организация и упра-
вление като  удачна.

При нужда от капитал управляващите ор-
гани не биха отказали външен инвеститор, но 
без право да участва с глас в ОС. Интерес-
ното в случая е, че тези субекти биват при-
познавани като спонсори, подпомагащи дей-
ността, а не като юридически единици с по-
дълротрайни взаимоотношения. Това доня-
къде дава надежда, че земеделските коопе-
рации в България имат нагласа за инова-
тивен управленски подход. Изглежда, че 
трудностите, от които са съпътствани коопе-
рациите, до голяма степен се дължат на не-
възможността на управляващите да структу-
рират и намерят правилното решение на про-
блемите си. Изследванието обаче не иденти-
фицира затрудненията на земеделските коо-
перации в България при набавянето на рис-
ков капитал. Оказва се, че те са достатъчно 
прозрачни за кредитните и субсидиращите 
институции, и достъпите до финансови ре-
сурси не стоят на дневен ред като ограниче-
ние за дейността им. Това задържа на този 
етап вариантите за привличане на външни 
инвеститори и преобразуване на коопераци-
ите в дружества, собственост на инвестито-
рите (investor owned firm). При посочване на 
темата за преструктуриране на кооперация-
та в акционерно дружество, кооперативните 
дейци (без изкючение) са единодушни, че има 
опастност за възникване на конфликт на ин-
тереси между членовете и акционерите. Без 
съмнение кооперативната идентичност се за-
щитава умело, защото им дава спокойствие, 
сигурност, създава особен социален климат 
на общуване и взаимопомощ.

Земеделските кооперации в България, в 
по-голямата си част, са „затворени” общества 
за желаещи, извън населеното място, да бъ-
дат приети за нови членове. Обикновено мо-
тивите са, че кооперацията е „общност”, задо-
воляваща интересите на членовете на земли-
щето, В действителност – опитът на „външ-

ни” да се присъединят, са често неуспешни. 
Изборът е между малко на брой членове от 
землището (хомогенна маса) с високи дялови 
вноски, при което до голяма степен ще има 
значително застъпване на интересите им, по-
голяма активност при вземане на важни уп-
равленски решения и осъществяване на кон-
трол. Това ще сведе до минимум възможност-
ите за опортюнизъм и асиметричност на ин-
формацията. 

Често срещан проблем е дългата процеду-
ра при свикване на общото събрание, особено 
когато е нужно да се вземат важни решения, 
нетърпящи отлагане. В този случай управля-
ващите органи споделят мнението, че е нало-
жително съставяне на нов орган „Съвет на 
членовете”, който да представлява членовете 
на събранието, но да е в рамките до 10 пред-
ставители. Това ще позволи бързото им свик-
ване и вземане на по-навремени решения, по-
лесно преодоляване на възникнало затрудне-
ние и успешна конкурентна борба.

В земеделските кооперации в страната най-
често Председателят изпълнява ролята и на 
професионален мениджър. Той трябва да има 
нужните компетенции, за да укрепва коопера-
тивните ценности и принципи. При това це-
лите и стратегията да са в унисон с тях. Мно-
го често, обаче, липсата на квалифицирани ка-
дри в управлението намалява възможността 
за внедряването на иновативни бизнес моде-
ли и стратегии.

Заключение
Земеделските кооперации в България са 

ориентирани към традиционния модел на 
организация и управление. Все още коопе-
ративните сдружения се възприемат като ор-
ганизационна структура, наследник от близ-
кото минало, което възпрепятства нейното 
модернизиране и прилагане на иновативни 
подходи в управлението. Въз основа на на-
правеното изследване може да се приеме, че 
управляващите органи в по-голямата си част 
не са запознати с европейските практики или 
са им „чужди”. Те изпитват затруднения при 
опитите да структурират проблемите, каса-
ещи управлението. Въпреки това се откроя- 
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ват и такива, които с готовност биха адапти-
рали европейски управленски практики, но 
при условие за запазване на кооператив-
ните ценности и принципи. За устойчиво 
функциониране е належащо разчупването на 
„капсулата” и отваряне на посока за сътруд-
ничество не само с кооперативните структу-
ри, но и взаимстване на управленски подходи 
от търговските дружества. На този етап мо-
дерно, гъвкаво и адаптивно управление в зе-
меделските кооперации в България би било 
приложимо при повече информираност, кре-
ативни обучения и сътрудничество с научни-
те звена. 
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Practices in the internal governance of 
European agricultural cooperatives and 
possibilities for practice in Bulgaria

A. SAROV
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(Summary)
In the context of the global economy, liberalization 

of markets and the intensifying competition Agricul-
tural Cooperatives in Europe adapt its government, 
whish is getting approximates to capital companies.

According to the European Commission on re-
structuring of the agricultural sector in the synthesis 
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driven innovation in organizational and social mod-
els, ensuring sustainable development of the environ-
ment. The Commission believes that innovation “is 
generated not only through research and technology 
but also through new marketing management deci-
sions”. The opposite statement is also applicable, 
namely, that the adoption of different management 
models as constant limits the deployment of new sci-
entific methods of analysis and improvement of gov-
ernance structures.

The purpose of this article is to analyze the innova-
tive management approaches in European agricultural 
cooperatives and attitude of the management of these 
governance structures in Bulgaria to implement them.

Under study are agricultural cooperatives in the 
country, the subject of analysis, governance and in par-
ticular the possibilities for implementing best practices.

Production and market developments require 
adaptability and flexible methods of management, of-
ten necessitating the transfer of responsibility for deci-
sion-making by members of the managers.

Internal governance refers to the structure, the re-
lationships between the authorities of the organization, 
delegation of rights to decision-making responsibili-
ties, distribution of benefis.

Management structurally defined as a way of ar-
ranging for management, the links between them and 
the environment functions delegated rights and re-
sponsibilities for achieving purposes.

Nilsson (1999) focuses on five of the financial 
structure of the cooperative. Bijman (2012) devel-
oped a classification of cooperatives in the corpora-
tion governance.

Implementation of management practices by a 
company can lead to negative effects on cooperatives 
relating to the discrepancy with the conventional co-
operative identity.

Since the beginning of 2013 are in-depth studies 
(case study) on agricultural cooperatives in Bulgaria, 
which have been extensively analyzed relations be-
tween the management and the attitudes of the presi-
dents of cooperatives innovative management ap-
proach. Case study requires the use of a qualitative 
method for gathering information.

The methodology requires the information gath-
ered be confirmed by own observations on the man-
agement approaches.

Categorical rejection case the question was ar-
gued that it would violate the cooperative principles 
of autonomy and independence. As evidence of this 
is pointed out that cooperative is “community” and 
any outside intervention would lack the cooperative 
identity.

Agricultural Cooperatives in Bulgaria are oriented 
to the traditional model of organization and manage-
ment. Still cooperative associations are perceived as 
organizational structure, the successor of the recent 
past that trouble its modernization and implementa-
tion of innovative approaches in management. How-
ever stand out are those who would gladly adapted 
European management practices, provided for the 
preservation of cooperative value and principles.

Key words: agricultural cooperatives,  
governance structures, good governance,  
co-operative identity
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