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В статията се характеризира ролята на интелектуалните активи за постигане на устойчиво организационно 
развитие и поддържане на конкурентни предимства. Авторът систематизира подходи и модели за стратегическо 
управление на активите на знанието, чийто носител са хората на умствения труд. Класифицирани са ключови 
фактори за устойчив и интелигентен растеж на съвременните организации, сред които приоритетно място се 
отделя на интелектуалните активи. След проведено анкетно проучване сред МСП в няколко отрасъла е разрабо-
тен SWOT анализ на знанията. 
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Увод 
Съвременният бизнес е изправен пред пре-

дизвикателството да оцелява и да се развива 
като използва ефективно интелектуален капи-
тал, иновации и нематериални фирмени активи. 
Те се превръщат в актуален обект на управлен-
ската практика в резултат от трансформирането 
им в конкурентни предимства. 

През последните десетилетия мениджърите 
отделят значително внимание на значението на 
интелектуалните активи за повишаване ефек-
тивността и изграждане на устойчив растеж на 
управляваните от тях организации. Важността 
на този вид активи се проявява в създаване на 
стратегии за управление на активите на знание-
то, осигуряващи конкурентни предимства и ус-
тойчиво организационно развитие. Разширява-
нето на пазарните възможности в рамките на 
целия Европейски съюз извежда на преден план 
потребността от отчитане ролята на интелекту-
алните активи. 

Практическото изследване на значимостта на 
активите на знанието е проведено с помощта на 
анкета (структуриран въпросник), като реципи-
енти са приблизително 300 български организа-
ции, работещи със знание в различни сектори 
на индустрията за периода 2009-2011 г. Получе-
ните отговори са обработени и анализирани, 
въз основа на които са изведени основни авто-
рови изводи. 

През годините са разработени  много техники 
с цел да се опитат да измерят интелектуалния 
капитал. Въпреки това наличността на различни 
методики и липсата на унифицирана термино-
логия подсказва, че трябва да се направят още 
проучвания, за да се приеме измерването на 
интелектуалния капитал като управленска дис-
циплина. Предложени са подходи и методи за 

стратегическо управление на знанията в съвре-
менните организации. 
 
1. Роля и значение на интелектуалните акти-
ви  
1.1. Интелектуалните активи като страте-
гически организационен ресурс 

Основното предизвикателство за развитите 
страни днес е не как да направи ръчният труд 
производителен, което е вече известно, а как да 
увеличи производителността на интелектуалния 
труд. Още през 1959 г. Питър Дракър въвежда 
понятието „работник на умствения труд” [1]. Той 
смята, че най-важният принос, който менидж-
мънтът трябва да регистрира през XXI век е 
увеличаването на продуктивността на работни-
ците на умствения труд. И докато за една ком-
пания през XX век най-ценни са производстве-
ните й съоръжения, то най-важните активи за 
компаниите на XXI век – били те в сферата на 
бизнеса или в друга сфера – ще бъдат работни-
ците на умствения труд и тяхната продуктивност. 
За да бъдат продуктивни хората на знанието 
трябва да се разглеждат като основен актив. 
Самите те са собственици на средствата за 
производство – познанието, което е преносим, 
огромен актив. Това им дава възможност да бъ-
дат мобилни за разлика от работниците, извър-
шващи ръчен труд, притежаващи обикновено 
ценен опит, но не и производствени средства. 
Ръководствата на съвременните организации са 
длъжни да се грижат за запазване на активите 
си. Необходимо е не само да привличат хора на 
умствения труд, но и да успяват да ги задържат. 
Увеличавайки тяхната производителност, мени-
джърите ще спомогнат за повишаване на произ-
водствения капацитет на организациите, които 
управляват. 
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В глобалния свят технологиите вече не са 
достатъчно конкурентно предимство. С навли-
зането ни в икономиката на знанието и интернет 
мрежата, настъпиха радикални промени в ико-
номическите структури. Интелектуалната собст-
веност е на път да стане основен актив. Органи-
зациите се конкурират основно на база знание и 
компетентност, чиито създатели и носители са 
хората. Затова е естествен акцентът върху чо-
вешкия капитал, разглеждан като ключов еле-
мент в съвременните концепции  и модели за 
интелектуални активи. Понятието „човешки 
капитал” включва комбинираното знание, уме-
ние, новаторство и способност на индивидите в 
нацията да разрешават поставените задачи, 
включително стойности, култура и философия. 

Интелектуалните активи могат да допринасят 
значително за пазарната стойност на организа-
цията. Все повече създаването на богатство и 
придружаващите го социални и културни придо-
бивки зависят от създаването и управлението 
на трите „и” - иновация, информация и идеи, 
чрез използването на още едно „и”-интернет. Те 
са горивото, с което се задвижват усилията към 
невероятния напредък на развитието на техно-
логиите днес и притежанието им (или достъпът 
до тях) е от жизнено важно значение за всяка 
организация, която иска да бъде първостепенна 
в определена област, дали това се отнася до 
създаване на иновационни нови продукти или 
откриване на иновационни и ефективни по от-
ношение на разходите методи за производство 
на вече съществуващи такива. 

Авторът счита, че при настоящото положение 
на икономиката в България, организациите 
трябва да осъзнаят, че в глобалната икономика 
знанието е сред най-важните фактори за конку-
рентоспособност. 

В тази връзка най-разпространените места 
за създаване или генериране на нови знания в 
България са: университетите - 10%, фирмите - 
15%, иновационни центрове - 5%, технологични 
паркове - 10%. Според характера на процесите 
на преобразуване на знания поради недоста-
тъчни финансови средства най-подходящи са: 
трансфер на съществуващи знания без промяна, 
трансфер с адаптация към новия ползвател и 
самообучение с използване на общодостъпно 
знание. 

Проучването на различни организации по-
казва, че в малък брой (27%) средно големи ор-
ганизации се осъществява систематизирано 
обучение, което да позволи натрупването и раз-
витието на знания. Поради финансови причини 
в голяма част от българските организации се 
осъществява самообучение, по лична инициа-
тива и за сметка на служителите. 

По отношение на възнаграждението на хора-
та, създаващи или адаптиращи ново знание, 
може да се каже, че е недостатъчно стимули-
ращо. Затова се наблюдава „изтичане на висо-
коквалифицирани специалисти” към силно раз-
витите икономически страни. 

Процесите на активиране на знанието и не-
говото материализиране започва едва сега. В 
България не повече от 10-15% от фирмите си 
дават сметка за необходимостта от инвестиране 
в знание в неговите активни форми. Още по-
недостатъчна е финансовата (пазарна) оценка 
на съществуващите знания под формата на не-
материални дълготрайни активи.: търговски 
марки, промишлен дизайн, изобретения, ноу-хау, 
програмно осигуряване и др. Тези фирми, които 
преоценяват този тип активи са едва 5-10%. 

Нараства делът на консултантските и бро-
керски организации, работещи със знание и със 
собствено ноу-хау. За целта е трудно да се 
предложи количествен измерител на тези про-
цеси. Те ще бъдат обект на бъдещи изследва-
ния. В настоящата глобална икономика знания-
та и експертните умения се разглеждат като 
най-стратегическия ресурс за изграждане и под-
държане на конкурентно предимство и в този 
смисъл са интегрално свързано с бизнес успеха. 

Фирмите акцентират върху качество, стой-
ност, сервиз, иновации и скорост на пазара, за 
да бъдат в крак или преди конкурентите. Орга-
низациите се конкурират основно на база тяхно-
то знание и компетентност. Докато технологията 
може да бъде копирана сравнително бързо, то 
знанието на хората не може да бъде имитирано 
и копирано бързо- то се създава и развива ин-
дивидуално. Знанието може да бъде използвано 
посредством хората и по този начин служители-
те се превръщат в източник на конкурентно пре-
димство за фирмата. Независимо от типа и на-
личността на технология, хората събират данни, 
обработват ги, категоризират ги, съхраняват ги 
под формата на информация и ги използват за 
създаване на знание и придаване на значение 
за тях и организацията. 

Знанието на експертно ниво може да бъде 
разглеждано като най-ценния актив на фирмата, 
конкурираща се ефективно в информационно 
наситената глобална икономика и затова следва 
да се управлява и координира. Важността на 
знанието се потвърждава от Prusak [6] „Единст-
веното нещо, което дава конкурентоспособ-
ност на организацията и единственото нещо, 
което е устойчиво – е какво тя знае, как из-
ползва това, което знае колко бързо може да 
научи нещо ново”. Това определя интереса и 
разпространението на концепцията за управле-
ние на знанията [2, 4]. Управлението на знания-
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та става важно за организациите, когато те се 
стремят да станат „учещи се организации”. 

 
1.2. Специфика на сферата интелектуалните 
услуги и знанието 

Знанието се интегрира във всички аспекти на 
съвременното бизнес общество. Проектите за 
работа и заетост през XXI век прогнозират, че 
обемът на нарастване на възможностите за зае-
тост ще бъдат в сферата на „дейностите свър-
зани със знанията”, която включва широк диа-
пазон от услуги – (вкл. временна работа и аут-
сорсинг) изследователска дейност, компютинг, 
управление на комплексни системи, юридически 
услуги, инженеринг, архитектура, здравни, обра-
зователни услуги и др. Тези дейности изискват 
висока професионална квалификация и непре-
къснато усъвършенстване; умствена гъвкавост, 
емоционална интелигентност, готовност да се 
приемат нови идеи, способност да се показва и 
доказва валидността на резултатите, самоуп-
равление. 

Неявното знание има познавателен аспект и 
включва интуицията, чувствата, ценностите, 
вярванията и менталните модели, с които сами-
те ние може да не сме наясно. Но колко точно 
можем да измерим културата, сърцето, душата 
на хората, в които е вградено някакво знание. А 
в днешно време, при нарастваща конкуренция, 
организациите разбират значението на неявно-
то знание, скрито в умовете на индивидите и 
групите и се опитват да се сдобият с него. Орга-
низациите с ограничено виждане за знанието се 
възприемат като машини за „информационна 
обработка”, не успяват да уловят неявното и 
често субективно прозрение, интуиция и идеали 
на служителите за непрекъснати иновации. 

Ако се приеме, че „знанието е иновация и 
творчество, приложени за създаване на нови 
или подобрени продукти, услуги, процеси и па-
зари”, то всеки служител би трябвало да се на-
рече работник на знанието или предприемач. 
Работата със знания се дефинира като: „същ-
ността на работата може да бъде физическа 
или умствена, резултатите са основно немате-
риални, входовете са ясно дефинирани, а зада-
чите включват високо ниво на свобода на дейс-
твие, неяснота и неструктурирани решения 
изискващи тактически и стратегически усилия” 
[3]. От това става ясно, че на работата със зна-
ния й липсва професионална идентичност и не 
може да бъда класифицирана под някаква тра-
диционна професионална категория. В съвре-
менното общество е трудно да се направи разг-
раничение между „хора на знанието” и „хора, 
неработещи със знание”, затова някои изследо-
ватели акцентират повече върху способността 

за усвояване на знания, отколкото върху рабо-
тата със знания [7]. 

 
2. Анализ на някои методи и подходи за уп-
равление на интелектуалните активи в орга-
низациите 
2.1. Приложение на K-SWOT анализ 

Рамката на силните и слаби страни (SW) се 
състои от 2 части [5]. Първата включва основна-
та дейност на организацията, докато втората се 
отнася до допълнителните дейности. Основните 
и допълнителни дейности допринасят за създа-
ването на стойност и тези действия следва под-
робно да се анализират. Изработването на 
(анализ на знанията) включва следните основни 
етапи: 

- описва се бранша на организацията, като 
се отбелязват нейните ключови облас-
ти/елементи на знанията; 

- идентифицира се организационната 
стратегия; 

- диагностицират се знанията, необходими 
да се формулира и успешно да се изпъл-
ни тази стратегия; 

- сравняват се необходимите със същест-
вуващите знания в организацията, за да 
се определят вътрешните липси от зна-
ния или силни страни; 

- сравнява се вътрешния статус на знания-
та в организацията, с този на конкуренти-
те, за да се идентифицират липсите от 
външни знания, тоест възможностите и 
заплахите от гледна точка на знанията; 

- оценява се способността на организация-
та за обучение от гледна точка на нужда-
та от съществуващо вътрешно знание ка-
то се сравни със способността от обуче-
ние на конкурентите; 

- Определя се дали организационните 
знания и стратегия си съответстват, ако 
не, определя се дали организацията е в 
състояние да промени знанията си или 
да модифицира стратегията си; 

- установява се съответствието между 
програмите за УЗ и за организационно 
обучение и тяхната насоченост към лип-
сите от вътрешни и външни стратегичес-
ки знания. 

За да участват в една индустрия, фирмите 
трябва да имат някакво минимално или критич-
но ниво на знания във всяка от следващите об-
ласти. За да могат знанията да са сравними от 
фирма на фирма по време на стратегическия 
анализ е необходимо да се изследват основни-
те, задълбочените и иновативните знания. 

- Базови знания: Това са минималните или 
критични знания свързани с индустрията 
на организациите. Това са основните 
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знания, нужни на фирмата просто да 
участва в този сектор. 

- Задълбочени знания: това са знанията, 
които позволяват на фирмата да създаде 
или да се включи ефективно в някоя спе-
цифична конкурентна ниша на пазара, 
базирана на знания. 

- Иновативни знания: представят наистина 
различни, уникални и ценни знания за 
индустрията. 

Изискванията от знания над базовото ниво 
представляват традиционни бариери за прид-
вижване към нови стратегическите позиции в 
сектора. Тези липси на знания представляват 
пречка, която трябва да се преодолее с придо-
биването или развиването на нови знания, за да 
се премести организацията от една стратеги-
ческа позиция на друга. 

- Стратегическото позициониране, базира-
но на знания, изисква предварително да 
се определи базата на конкуриране, то-
ест не с традиционни величини като цена, 
местоположение и т.н., а области на 
стратегическите знания. 

- Вътрешният анализ, базиран на знанията, 
трябва да се фокусира върху организа-
ционните способности да се придобиват, 
развиват и споделят ресурси от знания, 
за да формулира и изпълни стратегията. 
Този подход идентифицира относителни-
те силни и слаби страни на фирмата, ко-
ито отговарят на вътрешните силни и 
слаби страни на знанията. 

- Външният анализ, базиран на знанията, 
предполага, че организацията идентифи-
цира външните пропуски от знания между 
организационните знания и тези на кон-
курентите в настоящето и в бъдещето. 

- За да добави стойност към стратегията, 
управлението на знанията и обучението 
трябва да отговаря на вътрешните и 
външните стратегически липси на знания. 

- Наличието на стратегически знания, кои-
то са основен ресурс за производство и 
продажбата на продуктите, означава, че 
те представляват потенциални (ако не 
реални) конкурентни продукти/пазари. 

Организациите все повече осъзнават, че за 
да останат конкурентни, те трябва внимателно 
да управляват интелектуалните си ресурси и 
способности. 80% от анкетираните мениджъри 
интуитивно вярват, че стратегическото предимс-
тво идва от това да се знае повече от конкурен-
цията, обаче те са неспособни да обяснят в 
явен вид връзката между знанието и стратегия-
та. 
 

2.2. Подходи и модели за анализ и оценка на 
активите на знание в организациите 

Много техники са били разработени с цел да 
се опитат да измерят интелектуалния капитал. 
Снайби (2004) подрежда тези подходи в 5 раз-
лични категории: 

- модели, основани на директни методи за 
интелектуалния капитал – преценяват 
стойността на нематериалните активи ка-
то идентифицират различни техни ком-
поненти, които могат да се оценят или 
самостоятелно или заедно; 

- модели, основани на пазарната капита-
лизация – могат да изчислят разликата 
между пазарната капитализация на фир-
мата и стойността на собствения капитал 
на акционерите; 

- модели, основани на възвръщаемостта 
на активите (ROA) – изградени са на база 
на традиционните счетоводни концепции. 
Тук формулите включват печалбата пре-
ди данъци и други измерители, за да по-
лучат количествена стойност на използ-
вания интелектуален капитал в компани-
ята; 

- модели, основани на методите на балан-
сираните карти. Компонентите на инте-
лектуалния капитал (човешки, структурен 
и капиталът клиенти) се определят и се 
измерват с индекси в графичен вид или в 
балансирани карти. 

Техниката за мониторинг на нематериалните 
активи (Sveiby, 1997) използва три категории: 

- човешката компетентност - разглежда 
стойностите, опита, социалните умения и 
образованието на служителите; 

- външна структура – включва запазени 
марки, имена на марки, имидж, и връзка-
та с клиенти, доставчици, партньори и 
други; 

- вътрешна структура - съдържа елементи, 
които са собственост на организацията 
(бази данни, процеси, модели, документи, 
патенти и търговски тайни). 

Навигаторът на Скандия (Edvinsson и 
Malone, 1997) е техника, която идва от Skandia 
AFS, шведска фирма, която предоставя финан-
сови услуги. Предложените мерки са групирани 
в пет категории: 

- финансови – включват традиционните 
финансови индикатори; 

- клиенти – оценяват връзките между ком-
панията и клиентите; 

- процеси – фокусират се на това как орга-
низациите използват различни средства, 
за да създадат стойност; 
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- подновяване и развитие - клиенти, па-
зарни продукти и услуги, стратегически 
партньорства, инфраструктура и други; 

- човешки фактор - измерват производи-
телността, стойностите, съпричасността 
и други. 

Индексът на интелектуалния капитал 
(Roos Edvinsson и Dragonetti, 1997) е техника, 
която включва четири типа индекси, които са 
консолидирани в един единствен индекс. Те 
включват индекса на капитала на отношенията, 
индекса на човешкия капитал, индекса на инф-
раструктурата и иновационния индекс. Проме-
ните в индекса на интелектуалния капитал са 
свързани с промени на пазарната оценка на 
фирмата. 

Явно е, че всички разгледани модели включ-
ват трите основни елемента на интелектуалния 
капитал: тоест човешкия, структурния и пазар-
ния капитал или капиталът клиенти. 

Един от инструментите за усъвършенстване 
на дейността и постигане на конкурентна инте-
лигентност е бенчмаркингът. Той позволява ор-
ганизацията да прецени до каква степен е пос-
тигнала поставените цели, къде се намира тя 
спрямо конкурентите си в отрасъла и на какво 

трябва да наблегне в своето бъдещо развитие, 
за да си осигури желаните от нея постижения. 

Бенчмаркингът се основава на системати-
чен сравнителен анализ и оценка на дейността 
на организацията спрямо: резултатите на глав-
ните конкуренти на пазарите; обективните тен-
денции на развитие на технологията, техниката 
и други области с ключово значение; най-
високите постижения на международната прак-
тика в съответната област. 

Бенчмаркинг=търсене на нови идеи+адапта-
цията им+прилагането им. 

Конкурентната интелигентност нараства през 
последните две десетилетия и се превръща в 
неразделна част от най-големите организации. 
Глобалната конкуренция, акцентираща върху 
управлението на качеството изисква от мени-
джърите конкурентна интелигентност (CI). Тя им 
осигурява ключово конкурентно предимство, 
което ускорява растежа. 

Разработването на ориентиран към процеса 
на вземане на управленски решения подход на 
„конкурентна интелигентност” изисква отговори 
в шест ключови области, които са описани в 
табл. 1. 

 
Табл. 1. Ключови области на подхода 

Фокус на CI 
Усилията 

Ранно предупреждение за възможностите и заплахите 
Стратегическо подпомагане при вземането на решения 
Тактическа подкрепа за вземане на решение 
Мониторинг на конкурент и оценка 
Стратегически планирана подкрепа 

Местополо-
жение и 
структура 

Параметри на решение 
Къде са рентабилни продажбите? 
Откъде идват нови продукти? 
Къде са най-големите заплахи? 

Местополо-
жение и 
структура 

Специалисти/Мениджъри на CI 
Човешка интелигентна мрежа 
Информация на специалисти 
Анализатори 

CI Продукти Навременни, точни, подходящи 

CI Проекти 

Проектно основан подход 
Фокус върху решенията 
Приоритетни интелигентни нужди Виртуални екипи 
Опит с демонстрационен проект 
Капани 

CI Етика Разработване на етичен кодекс, преди първия проект Закон за икономически шпионаж от 1996 г. 
 
Университетските преподаватели могат да 

допринесат за развитието на СI като започнат 
да преподават тази тема и я заложат в учебните 
си програми. Липсата на теоретична рамка е 
една от причините, поради която CI не е придо-
била по-голямо внимание в академичните среди. 
Тя е богата област за бъдещи изследвания и 
публикации. Одитът на интелигентността е про-
цес на установяване на състоянието й за мени-
джърите на дадена фирма. Направеният анализ 

след приключването му ще способства за съз-
даване на фирмена мисия и изработване на 
решения, даващи й конкурентно предимство. 

Един от най-ефективните методи за фирмено 
фокусиране CI усилията е извършване одит на 
интелигентност. Примерна рамка за одит на ин-
телигентността със следните ключови въпроси: 

- Какви дейности на интелигентност се из-
вършват в момента във фирмата? 
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- Какви са настоящите фасилитатори и ба-
риери за разработване на ориентирани 
към действие усилия за интелигентност? 

- От какви видове интелигентност се нуж-
даят мениджърите и служителите, за да 
извършват по-добре работата си? 

- Как CI усилия ще ни помогнат в работа-
та? 

- Каква ще бъде ролята на служителите в 
организиране на СI усилия? 

 
Изводи и препоръки 

От проведеното изследване могат да се нап-
равят следните заключения: 
1. Постигането на ефективни резултати изиск-

ва от ръководствата на организациите да 
използват различни методи за управление 
активите на знание и често да експеримен-
тират. 

2. Резултатите от одита на интелигентността 
допринасят за създаване на фирмена мисия 
и изработване на решения, даващи й конку-
рентно предимство. 

3. Българските мениджъри осъзнават влияни-
ето на интелектуалните активи върху ефек-
тивността на фирмената дейност. Едновре-
менно с това обаче, те не предприемат дос-
татъчно действия за мотивиране на своите 
служители. 

4. Възнаграждението на хората, създаващи 
активи на знание, може да се каже, че не е 
достатъчно стимулиращо. 

5. Освен стратегии и подходи е необходимо да 
се развиват способности и практики за за-
пазване на знанията в организациите. 

6. Много от анкетираните мениджъри нямат 
достатъчно добри модели, които да им по-
могнат да обвържат процесите, ориентирани 
към знанието, технологиите и организацион-

ните форми, с организационните стратеги-
чески цели. 

7. Докато повечето се обединяват около идея-
та, че управлението на интелектуалните ак-
тиви е важно, малко от тях могат да обяснят 
каква полза носи то за компанията и как да 
се реализира тази полза.  

8. В повечето фирми знанието е интуитивно, 
скрито и недостатъчно детайлно откроено, 
което затруднява оценката на неговата пол-
за. Управлението на знанието се изразява в 
откъслечни, частични мероприятия, но няма 
единен подход към това управление. Въпре-
ки че е ценно, то не се използва ползотвор-
но. 
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Abstract 

 
The paper characterizes the role of the intellectual assets for achieving sustainable organizational development and 

maintaining competitive advantages. The author systematizes approaches and models for strategic management of the 
knowledge assets, owners of which are the people of intellectual work. Key factors for sustainable and smart growth of 
the modern organizations are classified and among them priority is given to the intellectual assets. After a survey held 
among SMEs from several industrial sectors, a SWOT analysis of knowledge has been developed. 
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