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Електронният учебник е предназначен за студентите от бакалавърска u магистърска 
степен. изучаващи дисциплината "Управление на иновациите" и „Иновации в малкия и 
среден бизнес”. Съдържанието му е в съответствие с учебните програми за специалностите 
"Индустриален мениджмънт", "Стопанско управление" и е съобразено с учебните програми 
на аналогични дисциплини в други университети у нас и в чужбина. Той може да се 
използва също така от студентите от други специалности, аспиранти, курсисти от 
следдипломно и непрекъснато обучение и специалисти, консултанти, работещи е тази 
област. 

Третират се основните проблеми, средства и подходи за управление на иновациите. 
Изяснени са същността и съдържанието на науката и на иновационния мениджмънт. 
Дефинирани са и са класифицирани иновациите. Разгледано е съдържанието и структурата 
на иновационния процес и на иновационния цикъл. Засегнати са проблемите на генериране 
на иновационни идеи. 

Представени са основните стратегии за управление на иновациите и особеностите при 
управлението им в малките, средните и големите организации. Изяснени са съдържанието и 
етапите на управление на създаването, разработването и внедряването на иновациите, 
организационните структури на управление ха иновациите, управлението на иновационни 
проекти и мястото на иновациите в икономика на знанието.  
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Глава първа 
ВЪВЕДЕНИЕ В ИНОВАЦИОННИЯ МЕНИДЖМЪНТ 

 
1.1. ИНОВАТИКА  
 
Последните десетилетия на 20-ти

В началото на 21 век световната икономика активно се опитва да формира нова 
парадигма на научно-техническо развитие. Нейните структурни елементи включват: 
нарастване на взаимовръзката между пазарите на капитала и новите технологии, бързо 
развитие на иновационната икономика (innovation economy) или икономика на знанието 
(knowledge есопоту), засилване на социалната ориентация на новите технологии, глобалния 
характер на създаване и използване на знания, технологии, продукти и услуги [19]. 

 век окончателно утвърдиха научно-техническия прогрес 
като най-важният фактор за икономическо развитие, основа за конкурентоспособността на 
организациите, отраслите, националните икономики. В условията на глобална икономика за 
бъдещото развитие и оцеляване на организациите централна роля се определя на 
нововъведенията. Иновациите и действието на иновационните системи са в основата на 
впечатляващия икономически растеж на развитите пазарни икономики [35]. 

Независимо от създаването на мощни държавни и обществени институти, които 
целенасочено се занимават с генерирането на ново знание и нови технологии, 
предприемаческият сектор през целия 20-ти

Преодоляването на ограниченията, предложени от труда и капитала,премахването на 
различните екологични, пространствени, суровинни и други проблеми се постига главно 
чрез инвестиции в нови знания и технологии. 

 век е основният генератор на иновационната 
активност и на икономически ефективни нововъведения, което се потвърждава от 
многобройните изследвания. 

Иновациите позволяват да се откриват нови пазари, когато в процеса на реализацията им 
се създадат условия за удовлетворяване на нови, непознати преди това потребности, за 
реализирането на които съществуват икономически, социални и политически предпоставки. 

В страните с развита икономика иновациите се оказват във фокуса на институционалните, 
технологичните и организационните фактори. Оптималното съчетаване на тези 
многообразни фактори създава условия за ефективно предлагане и използване на 
нововъведенията. И обратно, диспропорциите, едностранното развитие деформират 
иновационните стимули и блокират ръста на производителността и съответно 
благосъстоянието и равнището на живот. 

Съвременното схващане показва, че науката не е затворена, изолирана и състояща се само 
от университети и научни центрове система, а че тя е един от двата (заедно с обществените 
потребности) главни източници за нововъведения и е органически вградена в 
икономическите процеси, които протичат в рамките на страната, в отраслите на 
стопанствата, в големите и в малките организации. 

През последните 10-15 години развитите страни от Западна Европа в основни линии 
завършиха технологичната революция, свързана с интелектуализация на производството и 
пристъпиха към създаването на общество от нов тип - информационно или общество на 
знанията. 

Развитието на системата от знания не е самоцел. Световните прогнози за 2015 г. показват, 
че само външният пазар на наукоемка продукция ще достигне равнището на 6 трлн. дол. в 
година, от които 2 трлн. дол. ще се падат на информационните услуги. Затова в сферата на 
иновационната дейност е необходимо активно да се развива целият спектър от знания. В 
това отношение особена актуалност придобива създаването на условия, които да са 
насочени към стимулиране и ефективно управление на иновационните процеси на макро- и 
микроравнище, т.е. по-нататъшното развитие и усъвършенстване на иновационния 
мениджмънт. 



Иноватиката е област на науката, която изучава генезиса, същността, структурата, 
функциите и разпространението на иновациите. Новата област на научните знания - 
иноватиката - се е зародила в началото на ХХ в., когато са започнали да се изучават 
закономерностите на техническите нововъведения. 

В иноватиката (наука за иновациите) централно място се отделя на иновационния 
мениджмънт. 

Предмет на съвременната иноватика е създаването, усвояването и разпространението на 
различни интелектуални продукти.  

Иноватиката има интердисциплинарен характер и насоченост. Тя използва системния, 
структурния и функционалния подход,средствата и методите на икономиката, статистиката, 
философията, социологията, кибернетиката и други науки. В иноватиката се разглеждат се 
разглеждат широк кръг от проблеми, свързани с изследване на: 

» създаването на нововъведения и търсенето на иновационни решения; » технологичното 
прогнозиране;  

» възприемчивостта и съпротивата към иновациите; » дифузията (разпространението на 
иновациите); 

» формите за организиране на иновационната дейност; 
» пазара на иновациите; 
» иновационните стратегии; 
» конкурентните предимства и етапите на развитие; 
» правителственото регулиране на иновационната дейност. 
Иноватиката води своето начало от времето, когато научните знания са започнали повече 

или по-малко да се прилагат в практиката. Един от първите тласъци в изследване на 
иновациите и на тяхната роля в икономическото развитие е направил Н. Кондратиев [23]. В 
съответствие с теорията на вълните всяка икономическа система в своето развитие се 
характеризира с редуване на периоди на подем и спад. Цикълът на конюнктурните вълни, 
открити от Н. Кондратиев, продължава около 50 години и това са така наречените дълги 
вълни. Конюнктурните цикли, по мнението на Н. Кондратиев, имат международен характер 
и се разглеждат като последователно нарушаване и възстановяване на икономическото 
равновесие. Той не се е занимавал непосредствено с иновационните въпроси, но 
разгледаните от него големи конюнктурни цикли предизвикват изследвания за причините на 
тези цикли и за тяхната продължителност. През 20-те

 

 г. Н. Кондратиев открива, че т. нар. 
големи цикли се образуват от всяко базово нововъведение и от създадените на негова основа 
разнообразни вторични, усъвършенствани иновации. Той отнася иновациите към 
елементите, които определят динамиката на развитието. Идеите на Н. Кондратиев в 
значителна степен са използвани и доразвити от австрийския икономист Й. Шумпетер [44]. 
Той се явява и родоначалник на теорията на иновационните процеси в съвременната й 
трактовка. В излязлата през 1939 г. книга „Икономически цикли" [44] Й. Шумпетер за първи 
път обвързва дългите вълни с неравномерността на научно-техническия прогрес и изследва 
основните понятия на теорията на иновационните процеси. В нея той разглежда 
нововъведенията като изменения в технологията и в управлението, като нови комбинации за 
използване на ресурсите. Й. Шумпетер отделя значително място на ролята на предприемача 
в иновационния процес. В съответствие с неговите възгледи, предприемачът се явява 
свързващо звено между изобретението и нововъведението. 

1.2. СЪЩНОСТ НА ИНОВАЦИОННИЯ МЕНИДЖМЪНТ 
 
Иновационната активност на икономиката се превърна в централен социално-

икономически процес в индустриално развитите страни. Измененията във факторите на 
производство се изразяват в нарастване на неговите информационни, интелектуални и 
иновационни съставляващи. 



Да се управляват иновациите е сложна дейност, тъй като на всеки етап от иновационния 
процес възникват трудни проблеми, а да се предскаже влиянието на иновациите е 
невъзможно [34]. Антибиотиците например, имат почти моментален и зашеметяващ успех. 
Парният двигател, обратно, е възприет трудно. Значителна част от иновациите търпят 
поражение. 

Комплексният характер на съвременното управление на иновации- те се проявява в 
техния междуотраслов характер, междуфункционалност и междудисциплинарност. Новите 
идеи могат да се създадат в различни отрасли и пазари, фирми и партньори и задачата на 
мениджмънта се състои в управлението на знанията, в организацията на предаването на 
технологиите за реализиране на новото. Междуфункционалният характер на управлението 
на иновациите предполага обединяване усилията на отделите по маркетинга и 
научноизследователска и развойна дейност (НИРД), на производството и пласмента, на 
техническото разузнаване и след продажбен сервиз в единен и съгласуван процес. А 
междудисциплинарността на управление на иновационната дейност предполага интегриране 
използването на знанията от различните дисциплини - икономика, финанси, психология, 
организационно поведение с тези на водещите практики. Целенасочените усилия на 
мениджмънта позволява ефективно прилагане на новаторския потенциал и привеждане в 
действие на иновационно ориентирани форми и методи на управление. А създаването на 
дълготрайни и устойчиви делови партньорства (стратегически алианси) осигурява 
допълнителните канали за генериране на нововъведения и пазарна реализация на новите 
идеи. 

Иновационният мениджмънт представлява съвкупността от принципи, методи и 
средства за управление на иновационните процеси [6, 7, 11, 27, 34]. 

Иновационният мениджмънт като самостоятелна област на икономическата наука и 
професионална управленска дейност се разглежда като една от разновидностите на 
функционалния мениджмънт, непосредствен обект на който са иновациите във всичките им 
разновидности. 

Иновационното развитие на производството поставя нови изисквания към съдържанието, 
организацията, формите и методите на управление. Това определя необходимостта от 
мениджмънт, който да е насочен към управление на процесите за обновяване на всички 
елементи на производствената система. 

За кратко време през последните години, теорията и практиката на иновационния 
мениджмънт повиши значението си в управлението. 

В иновационния мениджмънт могат да се отделят практическа и научна част. 
Практическата част се изразява в провеждането на конкретни иновативни управленски 
действия в различните функционални области. В основата на тези действия е поставена 
определена методология, понятиен апарат, подходи, разработването на които се свързва с 
научната част на иновационния мениджмънт. 

Някои автори [24, 28] разглеждат същността на понятието „иновационен мениджмънт" в 
три аспекта: „като наука и изкуство за управление на иновациите, като вид дейност и процес 
на вземане на управленски решения в областта на иновациите и като апарат за управление 
на иновациите". Такова всеобхватно разглеждане на същността и принципите на 
иновационния мениджмънт противоречи в някои отношения на тясното разбиране за 
функционален мениджмънт. 

Иновационният мениджмънт като система представлява комплекс от формални и 
неформални правила, принципи, норми, постановки и ценностни ориентации,които 
регулират различните сфери на иновационна дейност.  

Иновационният мениджмънт е процес на планиране, организиране, ръководене и 
контролиране на процесите за разработване и внедряване на нововъведения от различни 
управленски равни ща, насочени към постигане на иновационните цели на организацията. 

Планирането на иновациите е основна функция на иновационния мениджмънт. То 
включва управление на системата от дейности за анализ на външната и вътрешната среда, 



прогнозиране дейността на организацията, избор и реализиране на стратегиите за постигане 
на поставените цели, разработване на плановете и тяхната реализация. Процесът на 
планиране на иновациите се подразделя: по времетраене — на дългосрочен, средносрочен, 
краткосрочен; по цели на планиране - на НИРД, производство, снабдяване, пласмент и т.н.; 
по фактори на производство — на модернизация на оборудването, усъвършенстване, 
обновяване на основните производствени фондове, осигуряване със суровини и материали и 
т.н. 

Иновационните цели са част от общите цели на системата. Те са свързани с 
необходимостта от обновяване на извършваните в организацията процеси. 

Целите на иновационния мениджмънт произтичат от мисията на организацията, от 
нейната философия и традиции, от жизнения цикъл на организацията. 

Иновационните цели са свързани с разработване на нови продукти, работа по патентоване 
и лицензиране, по придобиване на ноу-хау на нови промишлени образци, търговски марки и 
т.н. 

Приоритетни цели на иновационния мениджмънт са активизирането на иновационната 
дейност, успешното придвижване на новите стоки и технологиите на пазара, понататъшната 
специализация и диверсификация на производството, икономическото развитие и 
навлизането на нови пазари. 

Задачите на иновационния мениджмънт са насочени към осигуряване на оптимално 
функциониране на производствената система, синхронизиране на функционалните 
подсистеми, усъвършенстване на дейностите и осъществяване на контрол. 

Организирането на иновационната дейност като функция на управление се отнася до 
разделението на труда и създаването на организационни структури за генериране и 
внедряване на иновациите, осигуряването им с необходимите ресурси за реализиране 
стратегията за развитие на предприятието и изпълнение на планираните иновационни 
дейности.  

Процесът на ръководене се отнася до направляване действията на хората чрез 
комуникации. Комуникациите в иновационния мениджмънт предявява повишени 
изисквания към вида и формите на комуникация s мениджмънта. Характерът на 
иновационните преобразования, високият риск на иновациите, алтернативността на 
подходите и многовариантността на решенията изисква значително разнообразие от форми 
и диференциране на видовете комуникации в процеса на създаване на нововъведенията. 

Контролът като функция на управление в иновационния мениджмънт включва отчитане, 
количествено и качествено оценяване на резултатите от работата на организацията в 
областта на иновациите и при необходимост, предприемане на коригиращи действия. 

Иновационна дейност - взаимосвързаната съвкупност от различни видове дейности по 
организиране и провеждане на иновационните процеси [12, 27]. Иновационната дейност 
осигурява значителни конкурентни предимства, голяма устойчивост, способност за 
утвърждаване и разширяване позициите на предприятието на пазара. 

Основни структурни елементи на иновационната дейност са иновационните проекти и 
програми и организации, които ги осъществяват.  

Субекти на иновационната дейност са организациите и персона- ла, които организират, 
провеждат, поддържат, стимулират и развиват иновационната дейност [12]. За провеждане 
на иновационната дейност на субектите на иновационната дейност са необходими различни 
ресурси. Като обобщаваща характеристика на ресурсите, които организацията, отрасъла, 
региона, държавата може да привлече в процеса на провеждане на иновационната дейност се 
използва понятието иновационен потенциал. 

Иновационният потенциал (на ниво държава, регион, отрасъл, организация) представлява 
съвкупността от различните видове ресурси (материални, финансови, интелектуални, 
научно-технически и други), използвани за извършване на иновационната дейност. 

Основните видове ресурси, които се използват в процеса на иновационната дейност на 
равнище организация, това са сгради и съоръжения, земи, машини и оборудване; 



нематериални активи (патенти, лицензи, права за ноу-хау, търговски марки, придобити 
програмни продукти); финансови ресурси; човешки ресурси (знания, умения и навици на 
работниците). Съвкупността от тези ресурси, привлечени за осъществяване на 
иновационната дейност представляват иновационния потенциал на организацията. 

За охарактеризиране на иновационната активност на предприятия- та се използва 
понятието иновативност. Под иновативност се разбира способността, готовността на 
предприятието да провежда иновационна дейност и възприемчивостта му към иновациите 
[12]. За западните предприятия иновационната активност и възприемчивостта им към 
технологичните иновации е въпрос на оцеляване в условията на конкурентна борба.  
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Пр и пр ехода от ХХ в. и към ХХ1 в. настъпва безпрецедентно в световната история 

натрупване на нови знания. Според оценките на редица науковеди 90% от световното 
научно знание е създадено след 1970 г. Това време съвпада с пробивите в информационните 
и телекомуникационните технологии (ИКТ) и създава непознати досега възможности за 
използване на масива от нови знания. Повече от 90% от всички учени и инженери живеят и 
работят сега, което неминуемо ще доведе до поредното съкращаване на цикъла на 
обновяване на знанията през ХХ1 в. Скоростта на адаптация на новите технологии също е 
необичайна за предшестващите периоди. Телефонизацията на 50% от американските 
домакинства е извършена за 60 години от момента на изобретяването на това средство за 
комуникация. Сега за подобно равнище на разпространение на Интернет в САЩ са били 
необходими само 5 години. Скоростта на дифузия на новата технология през последните 100 
години е нараснала с повече от 10 пъти [19]. 

Това доказва, че иновационната дейност се е разгърнала активно във всички приоритетни 
направления, в т.ч. и в областта на мениджмънта, инженеринга, телекомуникациите, че 
научното знание приложено в нови технологични разработки се явява мощен генератор на 
икономически растеж както на макроикономическо, така и на микроикономическо равнище. 

През 90-те

Преминаването към иновационна икономика или икономика на знанието наложи 
предприемането на екстремни мерки за ликвидиране на изоставането на Западна Европа от 
американските и японските конкуренти в областта на съвременните информационни 
технологии. 

 години правителствата на страните от Западна Европа започват да разглеждат 
нововъведенията като главен фактор за конкурентоспособност на страната в новата 
икономика. Извършва се обединяване на научната, производствената и частично 
регионалната политика с иновационната политика, главна цел на която е създаването на 
благоприятна среда за развитието на иновации. Стимулирането на иновациите, на ресурсите 
и приходите от тях се определят от съвкупността от икономически, финансови, 
маркетингови, законодателни, данъчни, културни и други фактори. Тези фактори се 
формират под въздействието на правителствата.  

В резултат на това на преден план се поставя задачата за създаване на общи условия за 
развитие на предприемачеството и на иновационната дейност, изграждането на среда, която 
да стимулира иновациите и риска, да спомага за привличането на чуждестранен капитал в 
иновационната сфера [17]. 

Правителствата продължават да използват широк обхват от преки и косвени мерки за 
разширяване на новаторската дейност, особено в малките и средните предприятия, 
съчетаването на които зависи от националната специфика. 



Едно от главните условия за успешна иновационна дейност представлява финансовата 
база. В Западна Европа ролята на правителствата в рисковия капитал нараства непрекъснато, 
в резултат на което значително се увеличи обемът на рисковото финансиране в този регион. 

Правителствата в Западна Европа играят значителна роля и в създаването на смесени 
частно-държавни информационни инфраструктури на иновационния бизнес. Важни 
елементи на такива инфраструктури са независимите организации за приложни изследвания, 
научните паркове, внедряването на нови технологични стандарти, клъстерните проекти, а 
така също регионалните центрове за търговска реализация на изобретения, които реализират 
съответните маркетингови мероприятия.  

Иновационната стратегия в новата икономика предизвиква необходимостта от излизане 
на пазара с нововъведения преди появяването на пазарните сигнали за насищане на 
търсенето и веднага след създаването на технологичните възможности. Тъй като 
източниците на технологични идеи най-често се оказват извън рамките на организацията, 
нараства значението на мрежовите връзки и взаимодействия, на способността в обсега на 
контрола да се включват възможно по-голям брой технологични и пазарни инициативи. 

ЕС сериозно изостава по показатели на иновационната активност, в частност по дела на 
БВП за НИРД, по  дела в БВП на р исковия капитал, по пазара на информационни 
технологии, по относителния дял на новите продукти на националните пазари. През 2006 г. 
ЕС насочва средно  1 ,8 5% от БВП за НИРД, САЩ - 2,64%, Япония - 3,04%. (в редица 
европейски страни обаче, този показател е па-голям, в частност в Швеция — 3,6%, във 
Финландия — З,1 %) [4]. 

По оценка на ЕК най-благоприятен климат за развитие на иноваци- онното 
предприемачество е създаден в Северна Европа. Страните от този регион са лидери по 
използване на информационни технологии и заемат второ място по брой компютри на 1 хил, 
население (349-363) след САЩ (450). 

Повишаването на конкурентоспособността, според Лисабонската стратегия, трябва да се 
основава на стимулиране на иновационните процеси, приключване формирането на Единния 
вътрешен пазар, развитие на предприемачеството и по-голямо социално сближаване. 

Едно от направленията, които стратегията от Лисабон изведе като основен двигател е 
прехода към базирана на знанието икономика и създаването на информационно общество. 

Според най-използваното определение за икономика на знание- то, това е всяка 
икономика, в която създаването, разпространяването и практическото приложение на 
знанията се е превърнало в основна движеща сила за растежа, осигуряване на 
благосъстояние и заетост във всички отрасли [10]. 

Установяването и утвърждаването на подходящ бизнес климат за иновационната 
активност на организациите е основна предпоставка за изграждането на икономика, 
основана на знанието. 

Не съществуват сигурни предписани рецепти за успех в създава- нето на иновационна 
икономика, но примерите от практиката на страни като Южна Корея, Финландия и 
Ирландия, които са успели да догонят и да се присъединят към т.нар. „клуб на иноваторите", 
се състоят от следната последователност от действия [15]: 

1) активно усвояване и адаптиране на знание, технологии и иновации от най-
напредналите страни. Този процес изисква:  

а) адекватни институции и механизми за „включване" в международната 
иновационна среда и  

б) достатъчен капацитет и умения за усвояване и адаптиране на знание; 
2) ускоряване усвояването и адаптирането на международни иновации към най-

високотехнологичните, наукоемки и динамични икономически сектори; 
З) развитие на местен капацитет и национална иновационна система за създаване на 

иновации.  
За постигане целта на Лисабонската стратегия, екип на Световната банка разработи 

прецизен инструмент за оценяване,измерване и анализ на икономическото развитие на 



отделните страни на икономиката на знанието. Той съдържа 69 показатели, които покриват 
четири основни стълба [10]: 

• първи стълб - Благоприятна икономическа, институционална среда и управление в 
подкрепа на предприемачеството; 

• втори стълб - Национална иновационна система, способна да реализира продукти с 
високо съдържание на знание; 

• трети стълб - Съзидателен и добре обучен човешки капитал; 
• четвърти стълб - Развита информационна и комуникационна инфраструктура. 
За да може да се оценява икономиката на знанието, всеки един от абстрактните четири 

стълба трябва да се измерва и сравнява. За целта се използва т.нар. индекс на икономика 
знанието (И3 ). То й мо же да пр идобива стойности от 0  до 1 0  и дава възможност да се 
съпоставя цялостното развитие на отделните икономики. Общият индекс на икономика на 
знанието е съставен от отделни подиндекси, които се опре- делят за всеки от четирите 
стълба. За измерване на икономиката на знанието най-напред трябва да се определят 
подиндексите на отделни- те стълбове. Те създават възможност за сравняване на различните 
икономики и по развитието на отделните компоненти от икономиката на знанието. 

Всеки отделен стълб се измерва с три показателя. Повечето индикатори са количествени. 
Изключение правят индикаторите за институциите и бизнес климата. 

Индикаторите за първия стълб - благоприятна икономическа, институционална среда и 
управление в подкрепа на предприемачеството са: Индикатор 1- бариери пред външната 
търговия; Индикатор 2- качество на законодателството; Индикатор 3- правов ред. 

Индикаторите за втория стълб иновации са: Индикатор 1- брой на заетите в 
научноизследователска и развойна дейност на 1 млн. на- селение; Индикатор 2- брой на 
издадените патенти на 1 млн. население; Индикатор 3 - брой на научните публикации на 1 
млн. население. 

Индикаторите за третия стълб - съзидателен и добре обучен човешки капитал са: 
Индикатор 1- процент на грамотност сред населени- ето; Индикатор 2- брой на учениците в 
гимназиален курс на обучение; Индикатор 3- брой на студентите.  

Индикаторите за четвъртия стълб - информационна и комуникационна инфраструктура 
са: Индикатор 1- брой телефони на 1000 човека от населението; Индикатор 2- брой 
компютри на 1000 човека от населението; Индикатор З- брой Интернет потребители на 1000 
човека от населението. 

Възникването и развитието на икономиката на знанието има за цел изграждане на 
икономическа политика с голяма иновационна компонента. Чрез нея трябва да се осигурят 
условия за ефективно използване на иновационните и интелектуалните продукти в цялата 
икономика. Ключова задача в тази политика е стимулирането на иновациите като 
инструмент за осигуряване на по-висока ефективност и конкурентоспособност. Това 
предполага реформиране на институтите и формите на финансиране на науката и внасяне на 
съществени положителни промени в стопанската среда. 

Според Световната банка основните характеристики на съвременната иновационна 
икономика, към които България трябва да се стреми, са три [15]: 

1) формализиране на иновационната дейност във фирмите - за да поддържат своите 
конкурентни предимства, организациите създават специални звена за 
научноизследователска и развойна дейност; 

2) гарантирани права на собственост и доход на предприемачите - върховенство на 
закона, защита на интелектуалната собственост и развит пазар и технологии; 

3) възможност за бързо създаване на мрежи за иновационно взаимодействие между 
различните икономически субекти чрез модерна информационна и комуникационна 
инфраструктура, образование и култура на общуване. 

 
 
 



2.1. ИНОВАЦИИ И ИКОНОМИКА НА ЗНАНИЕТО 
 
Иновациите са висша форма на работа със знанията. Те изискват информация, идеи, 

познавателни способности и творчество повече, отколкото всяка друга дейност. Затова 
управлението на иновациите означава управление на самото знание. Ефективността на тези, 
които работят със знание се определя в по-голяма степен от техните знания и способностите 
им да решават проблемите, отколкото от конкретните критерии, по които се определя 
ефективността. Но иновациите изискват от тях още повече: те трябва също и да споделят 
знанието, да работят в колективи и над проекти,да изграждат продуктивни работни 
отношения извън традиционните управленски структури и да поемат отговорност за своята 
работа. 

Възникването и развитието на икономиката на знанието има за цел изграждане на 
икономическа политика с голяма иновационна компонента. Чрез нея трябва да се осигурят 
условия за ефективно използване на иновационните и интелектуалните продукти в цялата 
икономика. Ключова задача в тази политика се явява стимулирането на иновациите като 
инструмент за осигуряване на по-висока ефективност и конкурентоспособност. Това 
предполага реформиране на институтите и формите на финансиране на науката и внасяне на 
съществени положителни промени в стопанската среда. 

Иновациите са важен ресурс, при който търсенето и създаването на ново полезно знание 
чрез механизмите на пазара, осигурява по-добра конкурентност на икономиката. 
Иновациите са основен елемент в икономиката на знанието, тъй като са главен източник за 
разработване на нови технологии, които могат да удовлетворят най-пълноценно 
индивидуалните и обществените потребности. 

За растежа на икономиката на България е важно по-интензивното възприемане и 
адаптиране на чуждестранни иновации (технологични и нетехнологични), без да се губи 
потенциалът за създаване на оригинални местни иновации [15, 33]. 

В България създаването на ново знание и трансферът на налично- то знание се 
осъществява главно по няколко направления: 

- Участие в международни изследователски програми и партньорства между бизнеса, 
научните среди и публичната администрация; 

- Трансфер на иновации чрез преки и чуждестранни инвестиции; 
- Коопериране по линия на международната търговия; 
- Трансфер на знание и иновативни практики чрез контактите на местните фирми с 

чуждестранни партньори по линия на изпълнението на договори като доставчици, 
подизпълнители, дистрибутори и т.н.; 

- Използване на потенциала на местната иновационна система. 
За да постигне главната си цел, а именно създаване на нова икономика, основана на 

знанието, Европейският съвет призовава да се изграждат научни инфраструктури, които да 
подпомагат иновациите и икономическите реформи и да се модернизират системите за 
социално осигуряване и образование. 

Заключенията от срещата на Европейския съвет от Лисабон са на- сочили вниманието 
към два приоритета: 

- Извличане на максимална полза от иновациите в научно-из- следователската дейност на 
национално равнище и на равни- ще на ЕС; 

- Създаване на благоприятна среда за възникване и развитие на иновативен бизнес. В ЕС 
се наблюдават следните тенденции по отношение на иновациите: 

- Поощряване на научни изследвания, които се превръщат в иновации; 
- Увеличаване внедряването на технологии от предприятията; 
- Поощряване на инвестициите в иновациите; 
- Създаване на технологични „долини"; 
- Нарастване значението на сектора на услугите; 
- Насочване на иновациите към защита на околната среда и др. 



Структурните промени, които настъпиха в националната икономика и нейната 
институционална рамка и липсата на адекватни реформи в държавното управление в голяма 
степен доведоха до почти пълно прекъсване на взаимовръзките в националната иновационна 
система.. 

Според методологията на Европейското иновационно табло за 2007 г. (European 
lnnovation Scoreboard 2007) [41] България попада в групата на догонващите държави, заедно 
с Гърция и Португалия, по- голямата част от страните от ЕС-10 (Унгария, Латвия, Литва, 
Малта, Полша, Словакия), Румъния и Хърватия [15]. Иновационният индекс, който стои в 
основата на направеното клъстеризиране, представлява в агрегиран вид подреждането на 25-

те

Добре подготвеният и висококвалифициран персонал е необходима предпоставка както за 
процеса на създаване на ново знание в страната,така и при успешното трансфериране и 
използване на вече съществуващи технологии.  

 използвани показателя. За последния петгодишен период, за който се изчислява индексът, 
България, както и останалите държави, не променят сравнителната си позиция. 
Позиционирането ни в по-горна категория изисква по-високи резултати в областта на 
предприемачеството и иновационната активност и системни и координирани усилия в 
редица области. 

Важен индикатор за качеството на образователната система е делът на населението със 
завършено най-малко средно образование в рамките на общото население на възраст между 
20 и 24 години. Показателят измерва човешкия ресурс с минимално необходим потенциал за 
успешно включване и реализация в условията на икономика, основана на знанието. 
Независимо от минималното понижение през последни- те пет години, България запазва 
стойности, равни или близки до средното равнище за ЕС (76,8% за 2005 г.) [15]. 

Нарастване от почти 19% спрямо 2000 г. се наблюдава по отношение на дела на 
населението с висше образование [15]. 

По отношение на завършилите висше образование в научно- технически специалности на 
1000 души от населението във възрастовата група 20 - 29 години резултатите за България са 
значително по-ниски от средните за ЕС и от два до три пъти под стойностите на европейски 
държави с изразено висока иновационна активност - Ирландия (22,5), Великобритания 
(18,4), Финландия (17,7), Дания (14,7), Швеция (14,4) [15]. 

Подобна е ситуацията и по отношение на дела на докторантите в научно-технологични 
области на образованието от населението във възрастовата група 20 - 29 години. За 2004 г. 
със стойности от 0,19% България изпреварва единствено Унгария, Румъния, Латвия и 
Кипър, но тенденцията през последните години е трайно позитивна [15]. 

Един от критичните за България показатели, по който страната заема последни позиции 
спрямо всички европейски държави, е участието в обучение през целия живот, Това 
подчертава необходимостта от извършване на активна дейност в тази насока. 

Икономика на знанието изисква силна наука и повече висококвалифицирани 
специалисти. Делът на учените в предприятията в България е най-ниският от всички, 
включени в изследването страни. От друга страна, у нас има най-висок дял на учените в 
държавните изследователски институции, която диспропорция постепенно трябва да се 
преодолее. 

Не е добро разположението на България и по показател - разходи за НИРД. През 2006 г, 
финансирането на иновационната дейност като дял от БВП се връща към най-ниската си 
стойност от 0,47°/о [15]. Разходите на бизнеса за НИРД в България са два пъти по-ниски от 
средните за ЕС-25. Според European Economic Review [12] само индустриално развитите 
страни са способни да гарантират генерирането на ново знание. Развиващите се страни не са 
достатъчно ефективни в този сектор, което се потвърждава и в България. За 2004 г. България 
достига 0,39°/о от БВП за публичните разходи и 0,12% за финансирането от бизнеса [15]. 

Броят на сделките с патенти, лицензи, ноу-хау, образци и модели, търговски марки, 
авторски права, технологична документация и т.н. са показател за наличието и качеството на 
сътрудничеството между елементите на иновационната система. По броя на чуждите 



патенти, марки и полезни модели България е все още в позициите на догонваща в сравнение 
с останалите европейски страни. 

 
2.2. ИНФОРМАЦИОННА И КОМУНИКАЦИОННА ИНФРАСТРУКТУРА И 

ИКОНОМИКА НА ЗНАНИЕТО 
 
Идеята за работа със знанието (knowledge work ) пр инадлежи на П. Др акър . За нея той 

пише още през 60-те години на ХХ в., докато и в началото на 9 0-те

Развитието и използването на ИКТ са най-видимият продукт на икономиката на знанието 
и до голяма степен отразяват равнището на изграждането й в съответната страна [10]. 
Развитието на ИКТ са един от най-важните източници за ръста на американската икономика 
през 90-те години и предизвикват към живот новата икономика [19]. 

 години терминът 
управление на знанията почти е неизвестен. Революцията в информационните технологии 
доказа надеждността на анализа на П. Дракър, че информационните технологии обхващат 
самите производителни сили, които са ги създали, захранват се отново с иновативност и 
добавят все по-бързо нови намотки в иновационната спирала [33]. 

ИКТ са вградени в съвременните иновационни системи и се използват като инструмент за 
институционална промяна. Те самите са иновативен продукт, който изгражда модерната 
инфраструктура за разпространение на знанието,за подобряване на организацията и 
управлението на производствените процеси, за реализиране на иновациите в предприятията. 
Разпространението и използването на ИКТ определя иновационния потенциал на всяка 
икономика и допринася за ръста на добавена стойност. Те подобряват резултатите от 
дейността на националните иновационни системи и позволяват по-добре, по-бързо и по-
ефективно да се съчетават вложените в тях усилия, средства и талант при създаване на 
иновациите. 

Процесните иновации са невъзможни без интегрирани софтуерни и комуникационни 
приложения. 

Компютризацията се превърна във важен фактор за икономия на труд и доведе до 
повишаване ефективността на научния труд на всички негови етапи: събиране, обработване 
и съхраняване на информацията, анализ на експерименталните данни, компютърно 
моделиране на трудопоглъщащите експерименти и т.н. Използването на интернет 
технологиите доведе до опростяване и ускоряване на всички видове информационни 
контакти, а така също до широкото им прилагане в спомагателните функции, например за 
усъвършенстване на материално-техническото снабдяване. Химическите лаборатории на 
редица американски университети и корпорации първи създадоха уебсайтове за връзка с 
доставчиците на сложната номенклатура необходими химика- ли, т.е. те организираха 
първите интернет магазини и складове. След като тази система доказа своята ефективност, 
тя започна да се прилага от специализирани малки организации за електронна търговия, а 
също и от големи корпорации в автомобилостроенето. 

Информационната и комуникационната инфраструктура обхваща съхраняващата и 
преносната среда на информацията и знанието. На макроравнище в нея се включват 
националните и местните опорни фиксирани и безжични мрежи за пренос на глас и данни и 
потребителските устройства за достъп до тях. На микроравнище основни характеристики на 
информационната и комуникационната инфраструктура са наличието на вътрешнофирмени 
компютърни и комуникационни мрежи, софтуерни приложения и протоколи. 

Растежът на производителността в ЕС между 2000 и 2004 г. е 1,1%, като 45% от него се 
дължи на ИКТ. Традиционно ИКТ секторът инвестира в НИРД повече, отколкото другите 
сектор и в ЕС. ИКТ пр ивличат 25% от инвестициите в НИРД в ЕС, което г 5  пъти по вече 
отколкото стойността на ИКТ като част от БВП. Швеция е най-успешната страна в 
превръщането на своите ИКТ инвестиции в растеж на БВП, като 80°/о от този растеж се 
дължи на ИКТ, а Ирландия е на едно от първите места по растеж на производителността на 
труда с 50% принос на ИКТ. 



Въпреки бързото си и хомогенно развитие през последните пет години, информационната 
и комуникационната инфраструктура в България изостава значително от средното равнище 
на новите страни — членки на ЕС [14]. 

При равни други условия това дава предимства на другите страни в сравнение с България 
да привличат високотехнологични преки чуждестранни инвестиции. 

Около една четвърт от населението и три четвърти от предприятията използват Интернет, 
като и при двете групи потребители скоростта на достъп е по-бърза от dial-u p  за над две 
трети от тях. По-широко разпространение намират крайните устройства за достъп и 
интерактивно използване на информация чрез информационната и комуникационната 
инфраструктура (за населението) и внедряването на интегрирани информационни 
приложения за управление на бизнеса (за предприятията). 

В България устойчиво намалява фиксираната свързаност (над 15 процентни пункта), 
което се съпровожда от почти тройно увеличаване на мобилната свързаност. Страната 
изостава значително в процеса на цифровизация на фиксираната мрежа в сравнение със 
страните от първата вълна на разширяване на ЕС. 

Независимо от постоянното покачване в темповете на средногодишния растеж в броя на 
хостовете (компютрите, свързани в глобална- та мрежа с активен 1Р) c около 5-7 процентни 
пункта през периода 2002 — 2005 г., този растеж не може да компенсира изоставането на 
България в пъти от страните в Централна и Източна Европа. Подобно на хостовете, домейн 
имената (адреси от най-висок порядък) в България, които са част от ИКТ инфраструктура, 
отбелязват ръст, но значително по-бавен поради усложнените процедури и високите цени. 

Провежданата в българските М С П производствена дейност не изисква добре развити 
ИКТ. Тези предприятия все още са на ниво оборудване с периферни устройства, но не и 
мрежова комуникация. Малък е делът на предприятията, които имат ИТ системи за 
оперативно управление на производството. 

За повечето предприятия в България Интернет остава единствено и само средство за 
комуникация и в много по-малка степен за онлайн маркетинг и електронна търговия. През 
2007 г. една трета от българските предприятия притежават уебстраници (за ЕС-15 са 66%, а 
за ЕС-27 - б3%) [14]. А по-ефективното използване на наличното ИКТ оборудване за 
интегриране и управление на процесите може да подпомогне усъвършенстването на 
продуктите, поддържането и управлението на качеството, знанията и значително по-
високата степен на ангажираност с иновации отстрана на предприятията. 

За оценяване на дейността на ИКТ в Европейската комисия се наблюдават следните 
показатели: работещи във високотехнологичните области, експорт на високотехнологични 
продукти като част от общия експорт, продажба на нови за пазара продукти, продажба на 
нови за фирмите продукти, работещи в средно-високотехнологични и високо- технологични 
отрасли. 

Според класификацията на Организацията за икономическо сътрудничество и развитие 
(ОИСР) [15] високотехнологични отрасли са: 

а) производство на лекарствени вещества и продукти; 
б) производство на канцеларска и електронноизчислителна техника; 
в) производство на радио-, телевизионна и далекосъобщителна техника; 
г) производство на въздухоплавателни и космически средства и техните двигатели. 
Те са основните двигатели на икономически ръст, повишаване на производителността, 

благосъстоянието, т.е. са източник за ръста на добавена- та стойност и добре заплатената 
заетост. 

Показателят за експорт на високотехнологични продукти измерва технологичната 
конкурентоспособност на страната, възможността да реализира резултатите от научните 
изследвания и реализацията на международните пазари. По този показател България се 
равнява на средните стойности за страните от ЕС (E1S 2005). 

По стойност на въведените нови продукти на пазара и такива, които са нови за 
предприятието, България изостава от европейските показатели. 



Индикаторът, който отчита заетост в средно-високотехнологични и високотехнологични 
области дава възможност да се оценят индустриалните сектори, които са базирани на 
творчески и изобретателски дейности, извършвани от висококвалифицирани специалисти. 
По този показател България се доближава до средните стойности за страните от ЕС. 

През последните години делът на разходите за НИРД в средно високотехнологичните и 
високотехнологичните сектори на промишлеността възлиза на около 80% от общия размер 
на индустриалните раз- ходи за изследване и иновации [5]. Показателят се определя като 
изключително важен за способността на дадена страна да инвестира във водещи технологии 
с потенциал за бъдещо развитие. По този показател страната се намира в сравнително по-
добри позиции.  

Индикаторът за инвестиции в ИКТ като процент от общите разходи отразява 
фундаменталната особеност на икономиката, основана на знанията, двигател на настоящо и 
бъдещо подобряване на производителността. Тези инвестиции включват оборудване, услуги 
и програмно обезпечаване. При отчитане на тези разходи у нас няма информация каква част 
от тях са довели до създаването на иновации или до пови- шаване на производителността. 
По този показател България също изостава от средните равнища за страните от ЕС. 

За издигане ролята на ИКТ в иновационната икономика у нас е необходимо да се 
предприемат мерки за: развитие на ИКТ инфраструктура за широк обществен достъп до 
електронни услуги; реинженеринг на мрежата на държавната администрация;гарантиране на 
висока сигурност на информацията чрез изграждане на ефективна информационна среда и 
стандарти за взаимодействие; създаване на центрове за върхови постижения в областта на 
ИКТ; изграждане и подкрепа на технологични платформи в областта на ИКТ; насърчаване 
на публично-частното партньорство за повече инвестиции и иновации в ИКТ сектора.  

 
 
 

Глава трета 
ПОЛИТИКА И СТРАТЕГИЯ В ОБЛАСТТА НА ИНОВАЦИИТЕ 

 
Формирането и реализирането на национална иновационна политика се основава на 

създаването на такава система, която да позволи в най-кратки срокове и с най-голяма 
ефективност в практиката да се използва интелектуалния и технически потенциал на 
страната. 

Необходимостта от държавно регулиране на иновационните процеси е предизвикана от 
нарастващото им значение за икономиката и за цялото общество. Държавната политика в 
областта на иновациите изведе много страни, вчерашни аутсайдери, в числото на лидерите 
по редица принципно важни сега направления. 

Процесът на управление на иновациите придобива все по-комплексен характер и във все 
по-голяма степен зависи от способността на държавата да намери подходящ подход за 
развитие на иновационния потенциал на националната икономика. 

Държавната иновационна политика е в тясна взаимовръзка с определяне на целите на 
иновационната стратегия и е насочена към създаването на условия и разработването на 
механизми за правно регулиране и стимулиране на приоритетните иновационни програми и 
проекти. 

Състоянието на иновационната дейност се определя от възможностите на икономиката да 
реализира своя иновационен потенциал. Опитът да се поддържат от държавата всички 
отрасли на икономиката без да се отделят приоритетните направления и да се въвеждат 
механизми за стимулиране на нововъведенията в условията на пазар е несъстоятелно. Затова 
държавата е заинтересована от нарастване на иновационния потенциал и от повишаване 
ефективността на дейността в иновационната сфера. 

Важна отправна точка в иновационната политика на страната е съвкупният иновационен 
продукт, който се формира от резултатите на националната иновационна система по етапите 



на иновационния процес във времето и в пространството [15]. Съвкупният иновационен 
продукт, или иновативността на една икономика, обикновено включва три елемента: 
нововъведените продукти и услуги, създадените нови технологии и направените научни 
открития. Когато тези елементи действат съгласувано, техният общ ефект върху 
конкурентоспособността на икономиката е най-голям. 

За разлика от индустриално развитите страни и другите страни в преход, в България 
напоследък иновациите са определени като държавен приоритет. Държавната политика в 
управлението на иновациите се състои в създаването на благоприятни условия и 
разработването на предпоставки за участие на МСП в инвестирането, разработването и 
внедряването на пазарноориентирани иновации. Понеже българската икономика се намира в 
процес на преструктуриране и все още не притежава необходимия финансов ресурс, 
държавата не може да се откаже от подкрепата си за образованието и фундаменталните 
изследвания. За повишаване на конкурентоспособността на българските предприятия са 
необходими значителни инвестиции в нови технологии и радикални иновации. Основните 
предизвикателства пред иновационна- та система на България, като страна със сравнително 
кратка история на пазарно развита икономика, са [8, 15, 33]: 

1) подпомагане на прехода на икономиката към производства с по-висока добавена 
стойност; 

2) фокусиране на иновационната система върху подобряване на капацитета на 
предприятията за абсорбиране на чуждестранни инвестиции и знание; и 

3) преориентиране на фокуса на иновационната система от научно-технологични 
разработки към приложно-иновационни продукти, търсени на пазара. 

Първа стъпка от формирането на иновационна политика е приетата от Министерския 
съвет Иновационна стратегия на Република България (Решение на Министерския съвет N 
723 от 8 септември 2004 г. и изменена с Решение на Министерския съвет № 385 от 22 май 
2006 г.) [18]. Съгласно тази стратегия националната политика в областта на иновациите се 
провежда от Министерския съвет чрез министъра на икономиката и енергетиката. 

 
3.1. НАЦИОНАЛНА ИНОВАЦИОННА СТРАТЕГИЯ 
В резултат на непрекъснато нарастване значението на засилване на 

конкурентоспособността на българските предприятия и способността им да устояват на 
конкурентния натиск на пазарните сили, които действат в Европейския съюз, е необходимо 
да се създадат условия за внедряване на научни постижения, нови технологии и развитие на 
иновационен потенциал за укрепването на българското производство, повишаване на 
заетостта и постигане на икономически растеж. 

Съобразно целите, определени в Програмата за икономическа реформа, приета от 
Европейския съвет в Лисабон през 2000 г., разширени в Гьотеборг и усъвършенствани в 
Стокхолм и Барселона, действията на страните членки трябва да бъдат насочени в следните 
приоритетни области: стимулиране на конкуренцията и предприемачеството; насърчаване 
на иновациите; осигуряване на по-висока заетост, опазване на околната среда и 
модернизация на европейския социален модел. 

Лисабонският процес изисква намирането на инструменти за насърчаване на конкурентни 
производства с бъдещ потенциал за развитие, които да окажат сериозно въздействие върху 
цялостното преструктуриране на икономиката. Това е особено актуално за България в 
момент, когато се търсят източници на икономически растеж. Основно средство за 
постигане на висока конкурентоспособност на българската икономика е изработване и 
последователно прилагане на политика за технологично развитие и иновации. 

Макроикономическата среда у нас дава основание за провеждане на активна политика в 
областта на иновациите [18]. През последните години в България са подготвяни и създавани 
редица политически документи, програми и проекти, свързани с подобряването на 
иновационната среда (Закон за насърчаване на научните изследвания, Управленска програма 
на правителството „Хората са богатството на България", Национална стратегия за развитие 



на високите технологии в България, Стратегия и Национална програма за развитие на 
Информационно общество, Закон за електронния подпис), но реализирането им е на много 
ниско равни ще. Като следствие от това, резултатите от иновативността на икономиката са 
неблагоприятни. Разходите за НИРД, особено за бизнес сектора са незадоволителни. 
Банките са основен източник за дългосрочно финансиране на предприятията, а капиталовият 
пазар остава неразвит. Банките изостават с предлагането на по- ефикасни съвременни 
услуги, а използват традиционните банкови продукти. Основни пречки в прилагането на 
ново знание се превръща недостигът на финансови ресурси, недобрата институционална 
инфраструктура и нарушената връзка между науката и предприятията. 

Основна цел на Иновационната стратегия на Република България е повишаване 
конкурентоспособността на икономика, основана на знания, т.е. внедряване на нови изделия, 
материали и технологии за производство, управление и услуги, въз основа на съвременни 
научни разработки [18]. Това предполага: 

- Развитие на човешкия ресурс; 
-  Създаване на ново знание; 
- Трансфер и приложение на прогресивни технологии; 
- Наличие на финансов ресурс за внедряване на иновативни решения; 
- Развитие на пазарите. 
Създаването на благоприятни условия за подобряване протичането на иновационния 

процес в организациите и реализирането му в промишлеността, от една страна и създаването 
на предпоставки за пълноценно усвояване на съвременните научните постижения от частния 
сектор, от друга страна, са ефективни средства за повишаване на иновационния потенциал в 
индустрията. Това ще доведе до [18]: 

- Нарастване на брутния вътрешен продукт; 
- Увеличаване на добавената стойност, създавана от българската промишленост; 
- Повишаване на производителността; 
- Нарастване на износа; 
- Подобряване на платежния баланс на страната; 
- Привличане на чуждестранни инвестиции. 
С общата рамка на Националния план се потвърждават поетите ангажименти за 

изграждането на европейско изследователско и иновационно пространство и изпълнението 
на плана за действие „Повишаване на инвестициите в науката", приет от Европейския съвет. 

Основните цели на Националния план са насочени към създаване на условия за 
обвързване на националната и европейската политика в областта на научните изследвания, 
подобряване на ефективността от изразходването на бюджетни средства за научна дейност, 
развитие на научния потенциал и мобилизиране на човешките ресурси. 

Важен аспект в научната дейност е производството на ново знание, провеждане на 
изследванията, насочени към подкрепа развитието на икономиката, базирана на научни 
изследвания. Затова научната и иновационната политика е необходимо да се разглеждат 
независимо една от друга, а при оценяването на научните резултати да се отчита ползата от 
тях за икономиката и обществото.  

За да се повиши ефективността на стратегията за научните изследвания, тя се допълва от 
Приоритетни области за провеждане на научните изследвания и План за действие, обвързан 
със срокове и финансови инструменти. 

За реализирането на Иновационната стратегия са въведени финансови и нефинансови 
инструменти чрез последователното прилагане на следните мерки: 

» Мярка 1 - стимулиране на иновациите и технологичното развитие - функциониране на 
Национален иновационен фонд за подкрепа на иновативни и технологични 
пазарноориентирани проекти; 

» Мярка 2 - насърчаване заетостта на млади висококвалифицирани специалисти в малки 
и средни предприятия - предпоставка за повишаване на иновативния потенциал на малките 
и средни предприятия; 



» Мярка 3 - изграждане и/или оптимизиране на технологични центрове - разработване на 
механизми за превръщане на някои от съществуващите научноизследователски институти в 
технологични центрове, както и изграждането на нови такива, които да отговарят на 
потребностите на икономиката; 

» Мярка 4 - оптимизиране на връзките „наука - технологии иновации" - установяване на 
активен диалог между различните експерти; 

» Мярка 5 - обучение в предприемачество - пропагандиране и възпитание в 
предприемачески дух за създаване на ефективен и конкурентоспособен малък и среден 
бизнес; 

» Мярка 6 - създаване на клъстери в България - популяризиране и възприемане на 
добрите практики на ЕС и подкрепа в създаването на клъстери; 

» Мярка 7 - възприемане на европейските индикатори за оценка на иновативния 
потенциал на промишлените предприятия - създаване на система за оценка; 

» Мярка 8 - привличане на инвестиции в изследователската и развойната дейност - 
натоварване съществуващите научни звена с поръчки от чуждестранни възложители; 

» Мярка 9 - създаване и подкрепа на съществуващи технологични паркове - условия за 
развитие на високотехнологични производства, използвайки капацитета и опита на 
утвърдили се научни организации; 

» Мярка 10 - Създаване на центрове по предприемачество във висшите училища с цел 
дипломиращи се студенти, да бъдат подготвени за създаване и управление на собствени 
фирми. 

Мерките в Иновационната стратегия на Република България са насочени към укрепване 
на сътрудничеството наука - бизнес, изграждане на иновационна инфраструктура, създаване 
на капацитет и умения за предприемачество и иновации, подобряване на нормативната база 
за научни изследвания и развойна дейност, подпомагане на съществуващите клъстери в 
страната, както и към разработването на нови финансови схеми за стимулиране на 
иновациите [4]. 

Разработването на механизми за създаването и поддържането на високотехнологично 
предприемачество ще мотивира предприемачите да поемат по-голям риск и да инвестират 
повече средства в разработването на нови конкурентоспособни продукти. Нараства 
необходимостта от изграждането на добра координация между участниците в иновационния 
процес, от успешно взаимодействие и партньорство между различните организации, 
научните институти и предприятията. 

С присъединяването на България към ЕС е необходимо Националната иновационна 
стратегия да се осъвремени, за да отговори на новите стратегически приоритети в 
иновационната политика на ЕС, да се разработят визия и стратегически приоритети в по-
широки области на въздействие и нови мерки, които адекватно да се адресират към 
сегашната ситуация на икономиката и да се интегрират заявените приоритети от 
регионалните иновационни стратегии на шестте района за планиране [4]. 

 
3.2. НАЦИОНАЛНА ИНОВАЦИОННА СИСТЕМА 
Недалечното минало, като никое друго, е богато на мощни иновации. Далече непълният 

списък от нововъведения включва двигателите с вътрешно горене, телефона, атомната 
енергетика, реактивната авиация, космонавтиката, ЕИМ и накрая Интернет. Но решаващото 
постижение в тази област се отнася до намерилата широко практическо приложение 
концепция за иновационната система, генерираща все по-нарастващия поток от иновации, 
които отговарят на динамично променящите се обществени потребности, а често ги и 
създават. Именно тази система устойчиво придава на икономическото развитие 
иновационен характер [19). 

В резултат на системния подход при управление на иновационната дейност концепцията 
на национални иновационни системи получи широко развитие на макроравнище. 



За първи път понятието НИС е използвано пр ез 1 9 8 7  г. от К. Фр ийман в неговото 
изследване на иновационната политика в Япония [16]. 

Понятието национална иновационна система се дефинира по раз- личен начин от 
специалистите. Такива известни специалисти като М. Портър, Г. Доси, Р. Нелсън, под 
национална иновационна система разбират съвкупност, съчетание, симбиоза на различни 
фактори (икономически, технологични, социални, институционални и др.), които поддържат 
процесите на придобиване, производство, дифузия и адаптация на новите технологични 
знания на национално равнище [16]. 

Повечето специалисти обаче се придържат към институционалния подход на 
определението на националната иновационна система, характерно за разработките на ОИСР 
[16]. Според този подход под национална иновационна система се разбира съвкупността от 
институти, които се отнасят към частния и държавния сектор, които индивидуално или във 
взаимодействие един с друг обуславят разработването и разпространението на иновациите в 
рамките на съответната страна. 

Националната иновационна система,според К. Фрийман е мрежа от институции от 
публичния и частния сектор, чиито дейности и взаимодействие създават, въвеждат, изменят 
и разпространяват нови технологии [16]. Конкурентните предимства на различните страни 
са резултат не само от използваните нововъведения, но и от начина на организация, 
финансиране, маркетинг, образование и редица други фактори. Комбинацията от всички 
фактори и участници в иновационния процес, които допринасят за провеждане на ефективна 
политика за насърчава- не на иновациите се нарича Национална иновационна система. 

Иновациите и действието на иновационната система са в основата на впечатляващия 
икономически растеж на развитите пазарни икономики в света [14]. 

Съществуват значителни различия между националните иновационни системи в 
различните страни и тези различия, по мнението на много специалисти се засилват. Това в 
значителна степен се дължи на многообразието от фактори, които създават спецификата в 
иновационното поведение на отделните субекти и определят уникалния характер на 
системата като цяло. От друга страна, участниците в иновационния процес представляват 
елементи и на други системи, което още повече усложнява точното дефиниране на 
иновационната система в структурно отношение. 

Иновационната система се формира под влиянието на много обективно зададени за 
дадената страна фактори, включително нейните размери, наличието на природни и трудови 
ресурси, особеностите на историческо развитие на държавните институти и форми на 
предприемаческа дейност. Постигането на изчерпателност при определянето на елементите 
на националната иновационна система е трудно постижима задача. 

Институционалната рамка на националната иновационна система включва нормативните 
актове и частните, обществените и държавните организации, които оформят и влияят върху 
иновационния процес в страната. Всички участници в системата за генериране, 
разработване, трансфер и прилагане на ноу-хау, търсенето на знания и опит трябва в 
максимална степен да използват възможностите си за иновации и сътрудничество. Връзките 
между участниците в иновационния процес са показани в обобщения модел на 
Националната иновационна система, който се основава на модела на К. Фрийман - един от 
най-разпространените подходи за изследване на иновационните системи (фиг.3.1) [18, 33]. 
Главни изпълнителни органи за провеждане на политиката в областта на иновациите са 
Министерството на икономиката и енергетиката (МИЕ) и Министерството на образованието 
и науката (МОН), заедно с прилежащите към тях структури. 

Координиращите функции и ролята за научната и иновационната политика в рамките на 
отрасловите изследвания и сектора на предприятията са предоставени на различните 
министерства. 

Изследователските и образователните звена са основни елементи на националната 
иновационна система, които са ангажирани със създаването, развитието и трансфера на 
знания и опит. 



Съществена роля в този трансфер имат посредниците и елементите на инфраструктурата. 
В изпълнение на ангажиментите по Иновационната стратегия към МИЕ е създаден 

Национален съвет по иновациите като консултативен орган с участието на представители на 
държавната администрация, бизнес организации,научните среди, образованието и 
неправителствените организации.  

 

 
Фиг. 3.1. Обобщен модел на Национална иновационна система 

 
МОН определя националните приоритети в областта на образованието и науката. Към 

МОН е създаден Национален съвет за научни изследвания, в който са представени всички 
министерства и научни организации. 

С трансферни и посреднически функции в Националната иновационна система на 
България се включват неправителствени организации, бизнес иновационни центрове, 
инкубатори, високотехнологични паркове. Основни сред тях са: Българска стопанска 
камара, Европейски иновационен център - България, Българската търговско-промишлена 
палата (БТПП), Българска асоциация на агенциите за регионално развитие и бизнес 
центрове (БАРДА). 

В изпълнение на Мярка 1 от Иновационна стратегия на Република България, към 
Министерство на икономиката и енергетиката се създаде Националният иновационен фонд 
[18]. Фондът представлява финансов инструмент за подкрепа на пазарно ориентирани, 
научно-приложни изследвания, предназначени за индустрията. От фонда се финансират 
научно-приложни изследователски проекти и техникоикономически/предпроектни 
проучвания.Фондът се управлява от Изпълнителната агенция за насърчаване на малките и 
средните предприятия (ИАНМСП). Националният иновационен фонд заедно със 
съществуващия Национален фонд за научни изследвания към МОН прилагат конкурсното 
начало в държавното финансиране, каквато е наложилата се практика в развитите страни 
[15]. Той е един от основните финансови инструменти за стимулиране на иновационната 
активност в страната. Финансирането на фонда от бюджета нараства непрекъснато. За 2008 
г. е предвидено финансиране от 20 млн. лв. [4]. Ефективното управление на Националния 
иновационен фонд може да допринесе съществено за усвояване на средствата на 
европейските фондове, като се разшири дейността на фонда - проучвателни работи, 
маркетингови разработки, изграждане на капацитет, иновационни проекти на клъстери и др. 

В съответствие със съществуващата европейска практика на стратегическо планиране и 
развитие, в България вече се разработват и прилагат регионални иновационни стратегии, 
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които са синхронизирани с националната иновационна стратегия и планове за развитие, при 
отчитане на местните особености и приоритети. Регионални иновационни стратегии, като 
обществено-частни управленски механизми, създават условия за разширяване на 
възможностите на планирането и въздействието на иновационните процеси на регионално 
равнище. Така могат да се осигурят предпоставки за пряко взаимодействие между регионите 
и европейската политика и практика в областта на иновациите. 

Конкретните действия и проектни инициативи на иновационната система трябва да се 
планират и координират, като се отчитат общите интереси на всички участници в нея. 

Общото състояние на българската иновационна система показва, че в България са 
изградени основните публични институции, които имат важна роля в създаването и 
функционирането на ефективна иновационна система. Основната цел в това отношение е 
насочена към най-ефективно взаимно обвързване на нейните елементи и интегрирането им в 
европейската иновационна инфраструктура. 

Независимо от реализираните досега мерки, анализът на иновативността на регионално и 
национално равнище показва, че техният обхват е недостатъчен за изграждане на ефективна 
национална система, че науката и иновациите на практика все още не се припознават като 
ключов фактор за постигане на икономически растеж. Липсата на ясно заявен приоритет от 
страна на най-високо управленско равнище продължава да бъде основен проблем при 
провеждане на иновационната политика [4]. 

В страната са създадени или възстановени функциите на институциите, които са основни 
за поддържането и развитието на иновационния потенциал на националната икономика. 
Независимо от това, националната иновационна система остава фрагментирана. Нейното 
оптимизиране следва да се осъществи чрез повишаване капацитета на съществуващите 
структури, развиване на иновационната инфраструктура (технологични паркове, 
иновационни полюси, високотехнологични и бизнес инкубатори, иновационни клъстери) и 
създаването на изследователски звена в предприятията. 

Отчитайки, че иновационната инфраструктура и иновационните посредници са 
свързващите елементи в националната иновационна система, националната иновационна 
политика следва да реализира мерки, които да обхващат както доизграждането на 
иновационната инфраструктура, така и изграждането и укрепването на капацитет за 
предоставяне на иновационни услуги на бизнеса [4]. 

Необходими са конкретни мерки да се насочат към по-нататъшното структурно 
изграждане на иновационната система (главно по отношение на трансферните и 
посредническите звена), включително в регионален и отраслов аспект за по-бързо 
разпространение на знание и значително скъсяване на времето до пазарна реализация на 
интелектуален продукт [4]. 

 
3.3. ФИНАНСИРАНЕ НА ИНОВАЦИОННАТА ДЕЙНОСТ 
Инвестициите в НИРД са един от основните показатели за иновативността на една 

икономика, Според съвременните теории за икономически растеж, те са в основата на 
развитието на модерните икономики, защото растежът се базира във все по-голяма степен на 
създаването на ново знание. Страните със значителна база от знания в света, влагат по-голям 
дял от БВП в инвестиции в НИРД. Подобна тенденция се наблюдава и сред членките на ЕС, 
като се формират клъстери от напреднали и по-изостанали според технологичното и 
научното си равнище страни [14].  

България е на едно от последните места от страните в Централна и Източна Европа по 
разходи за НИРД на национално и фирмено равнище. Причини за това могат да се потърсят 
в отсъствието на механизми за финансова подкрепа на индустрията при разработването и 
внедряването на пазарноориентирани иновации,в липсата на координирани действия при 
финансирането на различни програми и проекти от държавни институции и чуждестранни 
фондове. Поради финансов дефицит възможностите за създаване и развитие на различни 
научни и технологични организации са ограничени. Това изисква създаването на определени 



приоритетни направления за страната, в които да се обслужват технологичните потребности 
на предприятията. 

Финансирането на иновациите в организациите в България се извършва от собствени 
източници, средства от държавния бюджет чрез специализирани национални фондове 
(Национален иновационен фонд, Фонд "Научни изследвания") за проектно финансиране, 
бюджетна субсидия (институционално финансиране), банкови кредити, фондове за рисков 
капитал, програми и фондове на ЕС, български и чуждестранни партньори, средства от 
компанията "майка", лизинг и др. 

Българските фирми продължават да разчитат в преобладаваща степен на вътрешните си 
ресурси, като 3/4 от предприятията финансират иновационната си дейност със собствени 
средства. Това ограничава обема на проектите, които могат да се осъществяват и риска, 
който може да се поеме от организациите при пазарните условия на една развиваща се 
икономика. Липсата на достатъчни финансови средства е един от основните проблеми пред 
иновационната активност на предприятията. Следователно, за подобряване на цялостната 
иновационна среда са необходими активни мерки, насърчаващи развитието на 
алтернативните механизми за иновационно финансиране. 

Финансирането на научните институти към БАН и на университетите у нас е пряко от 
правителството. Финансирането на тези организации в повечето индустриално развити 
страни е на програмна основа, като на институтите и на техните подразделения се плаща за 
определени научни постижения, в зависимост от постигнатите резултати и от потребностите 
на пазара. Това налага необходимостта от въвеждане у нас на нови финансови механизми за 
финансиране на научните изследвания.  

Въпреки динамичното развитие на банковия и капиталовия пазар в страната, директната 
им насоченост към иновационни проекти все още е ограничена. Недостатъчно използване е 
налице и при европейските фондове и при специализираните високорискови инструменти. 
Очаква се в бъдеще тяхната роля да нараства в резултат подобряване на информираността на 
българските М С П за възможностите предоставяни от рамковите програми на ЕС, както и 
вследствие на засилващ се интерес от страна на европейските рискови капитали към 
местния пазар. 

Кредитирането в България от страна на банковата система се развива динамично през 
последните няколко години, което предоставя нарастващи възможности за финансиране на 
иновационни проекти. Отпуснатите банкови кредити за частните не финансови предприятия 
нараснаха от 6,4% от БВП към края на 1998 г. до около 20% от БВП към септември 2007 г. 
[14]. Въпреки динамичния прираст на банковия сектор обаче, нивата на финансово 
посредничество в България остават под средните равнища, характерни за развитите 
икономики в Европа (ЕС- 15).  

Друг източник на финансов ресурс за иновационните проекти на фирмите е 
сътрудничеството им с чуждестранни партньори, което често намира отражение в директно 
заемане от чужбина. 

Един от най-подходящите източници за успешно финансиране на иновационните проекти 
е рисковият капитал. Навлизането на компании за рисков капитал от развитите страни към 
България набира скорост през 2007 г., но все насочените ресурси са с относително малък 
обем. Недоразвитата национална иновационна система, недобрата координация между 
пазарните институции и неефективните механизми за съдебна защита на правата на 
икономическите агенти са сред основни- те причини за все още ограниченото използване на 
този финансира щ канал в България [14]. 

Присъединяването на България към ЕС предоставя на страната много добри възможности 
за развитие на иновационната система, въз- ползвайки се от опита на останалите страни-
членки и Европейската комисия и от финансовите ресурси на европейските фондове. 
Заложените от правителството на Република България средносрочни цели в Националната 
стратегическа референтна рамка 2007-2013 г. (НСРР), базовият документ за управление на 



финансирането от европейските фондове в България, са в тясна връзка с развитието на 
националната иновационна система: 

1) повишаване на конкурентоспособността на икономиката с оглед постигането на висок 
и устойчив растеж и 

2) развитие на човешкия капитал с цел осигуряване на по-висока заетост, доходи и 
социална интеграция. След 2007 г. за постигането на тези цепи средногодишно България ще 
има достъп до двойно по-голям ресурс по линия на европейските фондове в сравнение с 
последните две години от предприсъединителния период (табл. 3.1) [14]. По отношение на 
иновациите и свързаните с тях области - изследвания, технологично развитие, инвестиции в 
ИКТ, предприемачество, образование и обучение, това увеличение е дори по-голямо. В 
сферата на промишлеността, която включва и възможности за реализация на иновационни 
дейности, увеличението е около 50 пъти [14]. 

Таблица 3.1  
Средства, отделяни от правителството на Р България и европейските фондове  

Обобщена финансова таблица на 
обществени и други еквивалентни 

разходи по цел „Сближаване на 
регионите" 

(млн. евро по цени от 2006 г.) 

Общо (национално + ЕС) При-
раст, 

% 
Средно 2004-

2005 г. 
Средногодишно 

2007-2013 г. 
млн. 
евро 

дял млн. 
евро 

дял 

Базова инфраструктура 492,7 64,2 657,9 48,7 33,6 
Транспорт  155,8 20,3 223,5 16,5 43,5 
Телекомуникации  21,7 2,8 14,3 1,1 -34,2 
Енергетика  134,1 17,5 159,1 11,8 18,6 
Околна среда и води 136,6 17,8 205,8 15,2 50,6 
Здравеопазване  44,5 5,8 55,2 4,1 24,1 
Човешки ресурси 94,1 12,3 225,9 16,7 140,1 
Образование  45,5 5,9 101,6 7,5 123,3 
Обучение  37,8 4,9 104,2 7,7 175,8 
Изследвания и техническо развитие 10,8 1,4 20,1 1,5 86,1 
Производствена среда 137,2 17,9 396,3 29,3 188,8 
Индустрия  2,9 0,4 100,2 7,4 3379,2 
Услуги  131,5 17,1 263,2 19,5 100,1 
Туризъм  2,8 0,4 32,9 2,4 1062,5 
Други  43,5 5,7 72,0 5,3 0,0 
Общо 767,6 100,0 1352,1 100,0 76,2 

 
Развитието на българската национална иновационна система и политика до голяма степен 

ще зависи от успешната интеграция на България в европейските инициативи и финансови 
механизми в тази област. 

 
3.4. ЕВРОПЕЙСКА ИНОВАЦИОННА ПОЛИТИКА 
През 1995 г. ОИСР изрази становището: „Знанието във всички свои форми днес играе 

решаваща роля в икономическия процес. Инвестициите в нематериалните активи трябва да 
нарастват със значително по бърз темп от тези в материалните. Победителите на пазара са 
фирми те, които разполагат с повече ноу-хау. Нациите, които разполагат с повече 
познания,са по-конкурентоспособни." 

Изоставането на ЕС от САЩ и Япония в областта на иновационната дейност предизвика 
създаването на по-добра координация на научните и иновационните политики на Общността 
и на страните-членки. На срещата на върха в Лисабон през 2000 г. европейските държави 
единодушно приеха стратегия, водеща до промяна на своите политики. Според 
Лисабонската стратегия до 2010 г. ЕС ще се стреми да се превърне в регион с най-
конкурентна и динамична, основана на знанието икономика. За постигането на тази цел е 



необходима радикална промяна на условията за създаване и разпространение на иновациите 
и изграждането на европейското изследователско пространство. Задачата за нарастване на 
разходите за научноизследователска дейност до 3% от БВП до 2010 г., като две трети идва 
от частния сектор, а една трета - от дър жавния. В момента това съотношение в ЕС е 
наполовина обществени и наполовина частни инвестиции. Швеция и Финландия са 
държавите в ЕС с най-високи показатели за инвестиции в НИРД като процент от БВП - 
съответно 3,75°/о и 3,5°/о и в които целевите 3% са надхвърлени. [14]. 

Според статистическите данни ръстът на китайската икономика е 32%, като само от 
декември 2003 г. до момента е 22%. В Китай годишно за промишлеността се осигуряват над 
400 000 квалифицирани кадри, а в Индия - десетки хиляди висококвалифицирани 
специалисти само в областта на информационните технологии [14]. За да може 
конкуренцията на Европа с тези динамично развиващи се нови икономики да бъде 
ефективна, е необходимо активно да се използват различните инструменти за стимулиране 
на иновационната активност в ЕС. 

Анализът на първите пет години от изпълнението на Лисабонската стратегия показаха 
бавен интерес, липса на координация и необходимата настойчивост от страна на държавите-
членки за постигане на поставените цели [16]. Една от основните причини за това са 
недостатъчните инвестиции в изследователска дейност. ЕС инвестира около 1/3 по-малко 
средства в научноизследователска и развойна дейност в сравнение със Съединените щати. 

През 2005 г. Европейският съвет след преоценка на Лисабонската стратегия реши да й 
даде нов старт, като приоритетите се фокусират върху „триъгълника на знанието" - 
изследвания, образование, иновации, което включва създаване на нови знания чрез 
изследвания, трансфера им чрез образование и тяхното прилагане чрез иновации. В 
предложенията на Европейската комисия за новия тригодишен цикъл на Лисабонската 
стратегия 2008-2010 г. инвестирането в знания и иновации се запазва като приоритетна 
област [16]. 

Промените и новите перспективи на европейската иновационна политика от последната 
2007 г. се съдържат в поредица от документи на ЕК, свързани с обновената Лисабонска 
стратегия за растеж и заетост и изграждането на Европейско изследователско пространство. 

Важно постижение и на държавите-членки са заложените национални цели за 
инвестиране в научна и развойна дейност. Ако всички тези цели се постигнат, ЕС ще 
повиши дела на научноизследователската дейност като процент от БВП от 1,9% през 2005 г. 
до 2,6% през 2010 г. Това би било сериозна крачка напред, дори ако целта на ЕС от 3% (с 
принос от 2% на частния сектор) бъде постигната по-късно [14]. 

За да се подпомогнат страните-членки при провеждане на иновационна политика, по 
поръчка на Европейския съвет е разработено и през 2001 г. е въведено Европейско 
иновационното табло (European Innovation Scoreboard) [42], което е базирано на 17 
показатели, обединени в 4 основни групи: 

• човешки ресурси за иновации (5 показателя); 
• създаване на ново знание (3 показателя, от които един е разделен на патенти от 

Европейското и Американското патентно ведомство); 
• разпространение и прилагане на знанието (3 показателя); 
• иновационно финансиране, резултати и пазари (6 показателя). 
То се фокусира върху високотехнологичните иновации и предоставя индикатори, които 

следят напредъка на отделните държави за постигане на целите от Лисабон и позволява да 
се оценява състоянието в областта на иновациите, да се определят силните и слаби страни на 
отделните страни членки, а също и допирните точки между тях. Използват се главно данни 
от Евростат или от частни източници, когато липсват официални данни. Шест от 
показателите се извличат от Структурните показатели на Европейската комисия. От 2005 г. 
започна да се следи и иновационната ефективност, т.е. доколко добре страните 
трансформират иновационните си активи в иновационен резултат. 



Други инструменти, които са предназначени за провеждане на общата иновационна 
политика в ЕС са следните [3]: 

European Trend Chart on Innovation - събира, анализира и разпространява информация за 
иновационните политики на страните-членки. Включва три основни дейности: 

1) измерване на иновационната дейност по European Innovation Scoreboard. 
2) анализ на националните иновационни политики чрез мрежа от национални 

кореспонденти и 
3) семинари по политиките и преглед на схемите от политики. 
Innobarometer е център за събиране на мнения и оценки от фирмите за иновационните им 

потребности и резултати. 
Мрежата от иновационни центрове (1RC) e най-голямата мрежа в Европа за 

транснационален трансфер на технологии, включва 33 европейски страни в 71 региона, в т.ч. 
и България. Тя е насочена към свързване на търсенето и предлагането на иновационни 
решения в ЕС. Тя е специализирана в технологичен трансфер и дава достъп на фирмите до 
широкия технологичен пазар на Общността. 

CORDIS (Community Research and Development Information Service) е информационната 
служба на комисията по иновационни проблеми и научноизследователска дейност. Чрез 
интернет страницата си тя предлага информация, документация и интерактивни услуги. 

Главен инструмент за финансиране на научно-приложните изследвания в ЕС е Седма 
рамкова програма 2007-2013 (7 РП). Базирана на резултатите от предишните програми, тя е 
рамкова програма, моделирана като двигател за реализиране на Лисабонската стратегия. 
Бюджетът й е 72,726 млрд. евро, а основният акцент в нея е създаването и 
разпространението на знание, като двигател на иновациите. Седмата рамкова програма 
предвижда засилено участие на малки и средни фирми в разработването и изпълнението на 
приложни изследователски проекти с цел подобряване на връзката наука-бизнес. 

През 2005 г. Европейската комисия прие предложението за Решение на Европейския 
парламент за приемане на Рамкова програма за конкурентоспособност и иновации (СIР) за 
периода 2007-2013, обединяваща всички дейности на Общността в областта на иновациите и 
конкурентоспособността, с бюджет 4,213 млрд. евро [3].  

 
 
 

Глава четвърта 
ИНОВАЦИИ И ИНОВАЦИОННИ ПIРОЦЕСИ 

 
4.1. СЪЩНОСТ НА ИНОВАЦИИТЕ  
Понятието иновация е въведено в икономическата наука от австрийския (по-късно 

американски) учен Йосиф Шумпетер (J. А. Schumpeter, 1883-1950) в началото на ХХ в. В 
своята работа „Теория на икономическото развитие" (1911 г.) [30] той разглежда иновацията 
като средство за преодоляване на икономическите кризи. Въз основа на теорията на дългите 
конюнктурни вълни за делова активност, Й. Шумпетер открива нова възможност за излизане 
на системата от криза чрез изменение на процеса, в резултат на създаване и внедряване на 
иновации. Според него, с помощта на иновацията, организацията може да използва нови 
конкурентни подходи, различни от старите ценови форми на конкуренция. 

Под иновация Й. Шумпетер разбира „нови комбинации и изменения в развитието на 
стоките, пазарите и формите на организация на компаниите". От Й. Шумпетер  е било 
въведено също и понятието иновационен клъстер като съвкупност от базови иновации, 
създадени в определен интервал от време. 

В литературата съществуват много подходи на трактовка на понятията, свързани с 
иновациите. По идейно съдържание, те обаче са сходни, макар че между тях има и 
незначителни различия. 



Проблемът за иновациите, които се разглеждат като основен фактор за динамиката в 
промишлеността не е нов. Понятието иновация за първи път се е появило в научните 
изследвания на чуждестранните културолози през XV1 в. и е означавало въвеждане на някои 
елементи от една култура в друга. 

Терминът ,:иновация" [11] произлиза от латинската дума „innovato", което означава 
обновяване или усъвършенстване. В общ аспект този термин може да се разбира като 
особена културна ценност, материална или нематериална, която в съответния момент от 
време и място се възприема от индивида като нова. 

Закономерностите, които протичат в условията на техническите нововъведения са 
започнали да се изучават в началото на ХХ в. В някои литературни източници понятията 
новост, нововъведение, иновация обикновено се отъждествяват. 

Терминът иновация (англ. innovation) e синоним на българската дума нововъведение. 
българското словосъчетание „нововъведение" означава процес на прилагане на новостта. 

Под новост се разбира нов порядък, нов обичай, нов метод, изобретение, ново явление. 
Новостта е резултат на интелектуална дейност, на завършени научни изследвания и 
разработки, които притежават нещо ново. Новостта е потенциална иновация, ново решение 
преди практическото му приложение. Различните изобретения, нови явления, нови видове 
услуги или методи само тогава получават обществено признание, когато започнат да се 
разпространяват и вече в новото си качество се превръщат в иновации, т.е. иновацията 
означава, че новостта се използва, придобива ново качество. 

Обикновено процесът на разработване на нововъведението е по-продължителен и по-
скъп, отколкото процесът на създаване на новостта. Етапът на внедряване понякога 
продължава години (дори десетилетия). Процесът на внедряване на новостта на пазара е 
прието да се нарича процес на реализация. 

В условията на пазар новостта за потребителя се определя като признак на иновацията. 
Продуктът (изделие, метод, услуга и пр .) трябва да бъде нов за конкретния потребител (за 
конкретния пазар), а не задължително да притежава глобална новост (да бъде нов за всички 
потребители или пазари). 

В съвременните условия един от мотивите за създаване на новости е конкуренцията на 
пазара, т.е. иновациите са свързани с пазара. Конкуренцията стимулира организацията да 
разработва и внедрява новостта. За да задържат позициите си на пазара или за да се усвоят 
нови пазарни сегменти и по този начин да се получат допълнителни конкурентни 
преимущества (в зависимост от иновационната стратегия на организацията) организацията 
трябва да предлага непрекъснато нови стоки и услуги. Връзките на иновациите с пазара са 
взаимно обусловени:неудовлетвореното пазарно търсене стимулира създаването и 
внедряването на новости; от своя страна,появяването на иновациите на пазара изменя 
съотношението на търсенето и предлагането, създава нови пазарни сегменти, поражда нови 
пазарни потребности. 

Една от най-иновативните организации в света е японската компания Sony. Тази фирма е 
създала, разработила и пуснала на пазара много иновативни продукти, такива като 
видеомагнетофона за домашно използване, цветните телевизионни системи Trinitron, 
ръчните видеокамери, компактдисковете и др. За да получи конкурентно предимство, т.е. да 
изпревари своите конкуренти дори и за кратко време, компания Sony постоянно извършва 
иновации, придържайки се към стратегията на лидер. 

Процесът на създаване и внедряване на иновации е насочен към получаването на 
положителен резултат. При опасност от криза в предприятието, своевременното въвеждане 
на иновации може да отстрани възникваща опасност и да предотврати фалит. 

Положителният ефект в иновационната дейност, обаче не винаги е възможен, тъй като 
иновациите са специфичен продукт. Тази специфика произтича от неопределеността, която 
възниква при практическото приложение на новостта, особено при въвеждането на 
продуктови нововъведения на пазара. Така, около 90% от иновациите не се възприемат от 
пазара, тъй като съществуват различни фактори, които влияят върху ефекта от 



реализирането на нововъведението и затрудняват прогнозирането на размерите на неговото 
разпространение. 

Пример: През 1950 г. компания Sony пуска лентов магнетофон - техническо устройство с 
превъзходни експлоатационни характеристики. Па прогнози на специалистите, 
потребителите е трябвало да засипят фирмата с поръчки. "Ние дълбоко сме се заблуждавали 
- посочва впоследствие Акио Морита, основател и президент на компанията Sony. - 
Магнетофонът съвсем не беше най-необходимото нещо, което хората искаха. Ние не 
можахме да го продадем". 

Иновационната дейност е област на високи рискове. По тази причина, внедряването на 
нова наукоемка продукция на пазара трябва да се предшества от правилно организирана 
рекламна кампания, в процеса на която потребителят да се информира за характеристиките 
на новостта. 

Информационното осигуряване на иновационните процеси се смята за основен елемент 
на внедряването и на разпространението на новостите.  

Иновацията е резултат на творческа и инвестиционна дейност, която включва 
проектиране, изработване и разпространение на нови видове продукти, услуги, технологии и 
организационни форми на различни равнища на управление на организацията. 

В условията на пазарната икономика методологията за системното описание на 
иновациите се базира на международни стандарти. За координиране на работата по 
събиране,обработване и анализиране на информацията за науката и за иновациите в рамките 
на ОИСР е обр азувана Група на националните експерти по показателите на науката и 
техниката. Тя е разработила и приела документ Ръководство на Фраскати (а италианския 
град Фраскати — 1963 г.) [11. 28]. Положенията в това Ръководство на Фраскати се 
уточняват периодично, за да съответстват на измененията в стратегиите и в научно-
техническите политики на национално и на международно равнище и на организирането на 
научните изследвания и разработки. Последната редакция на Ръководството на Фраскати е 
приета през 1993 г. В него се съдържат основните понятия, които се отнасят до научните 
изследвания и разработки. Според Ръководството на Фраскати иновацията се определя като 
краен резултат на иновационната дейност, която се изразява в нов или усъвършенстван 
продукт внедрен на пазара, нов или усъвършенстван технологичен процес, използван в 
практиката или в нов подход към социалните услуги. 

В речника „Научно-технически прогрес" [11] иновацията означава резултат от творческа 
дейност, който е насочен към разработване, създаване и разпространяване на нови видове 
изделия, технологии, внедряване на нови организационни форми и т.н. 

П. Дракър [39] определя иновациите като "действия, които осигуряват на ресурсите нови 
способности за производство на материални блага (ценности)". Той признава, че иновацията 
не е управление на промените, а е целенасочено търсене на изменения, които могат да се 
използват от предприемачеството. "Иновацията - според П. Дракър - е особен инструмент на 
предприемачите, средство, с помощта на което те използват измененията като шанс да 
осъществят нов бизнес или услуга". Успехът на предприемачеството зависи от постоянното 
търсене на идеи за извършване на изменения от вътрешен и външен характер. 

П. Дракър смята иновационната дейност като ключова за всяко предприятие, стреми се да 
я издигне в ранг на системен процес, неподвластен на капризите на въображението. Той 
разглежда иновацията като една от основните причини за съществуването на всяка 
организация. Организацията, според него, има две и само две функции: да въвежда новости 
и да ги придвижва до пазара. Всички други дейности са предназначени да ги подкрепят. 

П. Дракър доказва, че иновациите не са само технологично явление, но в еднаква степен и 
обществено. Много от най-значителните иновации през последните два века, посочва той,са 
били социални, а не технически: услугите на търговските банки, съвременния университет, 
търговията на дребно по пощата, единната система за медицински услуги. Те са се 
реализирали в живота също социално, защото техният успех е резултат от съвместната 
дейност на членовете на обществото. Иновацията не е привилегия на един творец. 



Според доклада на Фондация „Приложни изследвания и комуникации" 2005 Иновации.бг 
иновацията представлява въвеждането в употреба на нова или значително подобрена идея, 
стока, услуга, процес или практика с цел задоволяване на определена потребност. 

Иновацията има системен характер и реализирането й води до изменения на всички или 
на някои елементи на системата. Това е свързано с факта, че всяко нововъведение не се 
извършва в изолирана среда, а неговата успешна реализация изисква взаимодействието на 
различни елементи от комплексни процеси. Внедряването на новия продукт, обикновено е 
свързано с изменения в технологията и организацията на производство, с използването на 
нови системи за стимулиране на труда и т.н. 

Незначителните изменения, извършвани в социално-икономическите и други системи, 
могат да се определят като подобрения. Те не засягат нормалното функциониране на 
системата и се характеризират с относително малко въздействие върху динамиката на 
развитие на обекта на приложение. 

Иновацията, напротив, има междуфункционален характер, създава „качествен" скок, 
разрушава стари правила, води до излизане извън пределите на системата. 

Термините иновация и иновационен процес са идентични, но не са еднозначни. 
Иновационният процес е свързан със създаването, усвояването и разпространението на 
иновациите. 

Неизменно свойство на иновациите е новостта и производствената приложимост. 
Търговската реализация се разглежда като потенциално свойство, за постигането на която са 
необходими определени усилия. Следователно иновацията - резултатът - трябва да се 
разглежда не разделно от иновационния процес. На иновацията са присъщи в еднаква степен 
и трите свойства - новост, приложимост, търговска реализация. 

Не са много понятията, които се дефинират толкова трудно, както е понятието иновация. 
В своето първоначално значение то е"създаване на ново" или "създаването на нещо ново" 
[34]. 

Тъй като иновацията много често се използва в различен контекст, тя може да придобива 
различни значения. 

Терминът иновация може да се отнесе към процеса на внедряване на нови стоки. Едно 
и също изобретение може да доведе до различни иновации, след като излезе на пазара. 

Иновацията може да има статус на организационна функция особена мисия на отдел в 
предприятието и може да не се различава по значение от понятието управление на 
промените. 

В устата на политика иновацията може да означава някакво социално благо, т.е. добро, 
към което трябва да се стремят всички слоеве на обществото. 

Ако се обърне внимание на други области на знанието - антропологията, палеонтологията 
- иновацията може да се окаже характерна черта на човешката природа. 

Термините творчество и иновация също често се използват едновременно. Ако трябва 
да се използва едното понятие, то обикновено се налага употребата и на другото понятие. 

Двата термина творчество и иновация се различават в следните направления. Някои от 
определенията за творчеството са следните [23. 29, 34]: творчеството е способността да се 
създават нови идеи; творчеството е способността за обединяване на получените знания в 
нови комбинации; творчеството се състои във възможността да се потърси и да се намери 
нещо, което обществото все още не е открило. 

Иновацията е процес, а творчеството е съвкупност от навици или способности, които 
правят този процес възможен. Творчеството е дейност (главно умствена), в резултат на 
която се получава иновацията. Иновацията е материално осезаемия или видим резултат на 
творчеството. 

Тези два термина се отнасят към различни структури. Творчеството обикновено се смята 
за индивидуална дейност и до известна степен капризна. То трудно може да се планира и 
още по-трудно да се управлява. Иновацията, напротив, се разглежда като организиран 
колективен процес, който носи икономическа или пазарна изгода. Правителствата например, 



подкрепят изследвания в областта на иновациите с по-голямо желание, отколкото творчески 
изследвания. 

В съвременната икономическа литература съществува широк и тесен подход при 
тълкованието на иновациите. 

В широкия смисъл под иновация се разбира извършване на изменения в резултат на 
внедряване на нещо ново. В рамките на дадения подход различните специалисти определят 
нововъведението или като целенасочена творческа дейност, практическото приложение на 
която довежда до съществени изменения във функционирането на системата, или като 
процес на внедряване на новото на мястото на по-рано действащото, но остаряло. 

В тесния смисъл иновацията е техническо решение, реализирано на практика. 
Иновацията е резултат на планирана и координирана дейност на субектите на 

иновационния процес: проектанти, конструктори, технолози (научноизследователски 
институти, инженерингови организации), инвеститори (финансови организации или големи 
компании, рискови фондове), внедряващи фирми. Качественото управление на 
нововъведенията намаля рисковете значително и довежда до увеличаване на ефекта от 
тяхната реализация. Изменения, които се появяват спонтанно в предприятията не са дело на 
иновациите.  

 
В обобщение, иновацията може да се охарактеризира със следните особености: 
1. Иновацията е резултат от целенасочена планирана творческа дейност, предназначена 

към усъвършенстване на съществуващата система. 
2. Иновацията е новост, реализирана на практика. 
3. Обекти на изменения, на иновации могат да са техническа, технологична, 

организационно-управленска, финансова, социална, екологична, правна и други области. 
4. Иновациите могат да преодоляват кризи на макро- и микроравнище, в резултат на 

увеличаване на конкурентоспособността. 
5. Иновациите са свързани с рискове.  
При разглеждане на проблемите за същността на иновациите е целесъобразно да се 

разграничат и понятията новатор и имитатор. Новаторът това е творец, създател на 
иновацията, която е новост не само за него, но и за цялото общество. Този, който използва 
вече съществуващо нововъведение, което е ново за него, но не и за другите, според някои 
автори може да се нарече имитатор. Той прилага нововъведение, което е известно и 
достъпно извън границите на неговата организация. 

 
4.1.1. Откритие и изобретение 
Иновацията е продукт на научно-техническия прогрес. Голям е броят на новостите, които 

са създадени на базата на големи научни открития. Интегрирането на науката, техниката и 
производството е предпоставка за възникване и внедряване на нововъведения. Подобно 
обединяване е станало възможно през Х1Х век. Преди това науката не е оказвала значително 
влияние върху производството. Сега съществува тясна връзка между научната и 
производствената дейност. Това се обуславя от съвременните условия на устойчив 
икономически ръст, в резултат на който се ускоряват процесите на внедряване на нови 
решения и се осигурява непрекъснатост на иновационната дейност. 

Нововъведението винаги стимулира появяването на нови идеи,тъй като развива 
любопитството у човека. Така възниква иновационната спирала, която има вида: научно-
технически прогрес - идея - нововъведение - научно-технически прогрес - идея - 
нововъведение. Иновационната спирала, която постоянно увеличава броя на намотките от 
някаква начална точка. 

Иновацията разрушава определено равновесие на дадено количество и качество морално 
и материално остарели стоки и услуги като ги заменя с нова хармония на друго количество и 
качество стоки и услуги,но вече на по-високо равнище по спиралата на научно-техническия 
прогрес. 



Основа на научно-техническия прогрес са изобретенията, откритията и нововъведенията. 
Затова с понятието иновация са тясно свързани и понятията откритие и изобретение. 

Откритието е достоверно разработване на нови закономерности, явления и свойства, 
които внасят съществени изменения в системата от знания. То е процес на получаване на по-
рано неизвестни данни или наблюдения за явленията в природата.  

Изобретението е решение на определен проблем от областта на техниката. 
Изобретението трябва да удовлетворява три условия: 

1) да е ново; 
2) да има новаторски елемент (изобретателско равнище, да е резултат от творческа идея); 
3) да е приложимо в индустрията. 
Изобретението се отнася до нови прибори, механизми, инструменти, екипировки, 

създадени от човека. 
Когато откритията и изобретенията намерят своето практическо приложение в някаква 

област на човешката дейност, те довеждат до създаването на нов продукт или технология. 
Това означава, че идеята, заложена в основата на откритието или изобретението се е 
превърнала в нововъведение. Само малка част от откритията и изобретенията се реализират 
в нововъведения, но именно те се използват като начало на създаването на нови 
направления,поколения и модели техника, технология, услуги и др. 

Обикновено откритието и изобретението се различават от иновацията по следните 
признаци: 

1. Откритието, а също и изобретението, се извършват на фундаментално равнище, а 
иновацията - на технологично (приложно) равнище. 

2. Откритието най-често се осъществява от един отделен индивид, а иновацията се 
разработва от колективи, в които участват специалисти от различни функционални области 
(лаборатории, отдели, институти) и се обособява във вид на иновационен проект. 

З. Откритието няма за цел получаването на печалба. Иновацията обратно, винаги има за 
цел някаква полза, повишаване на производителност на труда, намаляване на себестойност 
на пр оизводството и др . В р езултат от пр илагането на ново въведението в техниката, в 
технологията се цели получаването на някаква осезаема полза. 

4. Откритията обикновено стават случайно, докато иновациите винаги са резултат от 
търсене, от целенасочена, планомерна дейност. 

 
4.1.2. Научно-техническо пренасяне и дифузия на иновациите 
Нововъведенията пораждат нововъведения. Верижната реакция на нововъведенията се 

развива дотогава, докато обхване производствената, непроизводствената сфера и 
индивидуалното потребление. 

Разпространението на нововъведенията от епицентъра се извършва в пространството, 
като постепенно привлича нови територии. Степента на разпространение на 
нововъведенията в другите отрасли за- почва да се разширява, като отначало се обхващат 
все повече отрасли в страните лидери, а след това става и в другите напреднали в 
индустриално отношение страни. 

Научно-техническото пренасяне е приложение на вече утвърдила се иновация от един 
сектор в друг сектор. 

Процесът на реализиране на иновациите е свързан с тяхното разпространение в 
икономическата система. Отначало това разпространение се извършва сред малък брой 
организации, но след това се обхващат все повече организации от различни сектори. Този 
процес се нарича дифузия и се изразява в изместване на старите технологии от нови и във 
възприемането от потребителите на нови, нямащи аналози технологии, които довеждат до 
създаването на нови потребности. 

Дифузията на иновациите е разпространение на веднъж усвоена и използвана иновация в 
нови условия или области на приложение, поради което са необходими научни изследвания, 
капитали и време. 



Съгласно теорията на иновациите на Й. Шумпетер, дифузията на нововъведенията е 
процес на увеличаване на броя на последователи- те,които внедряват нововъведенията след 
новаторите, в очакване на по-висока печалба. 

Един от важните фактори за разпространение на всяка иновация е взаимодействието й със 
социално-икономическото обкръжение, съществен елемент на което са конкурентните 
технологии. 

В резултат на дифузията, расте броят на производителите и на потребителите. Изменят се 
и качествените характеристики на иновациите. Непрекъснатостта на иновационните процеси 
определя скоростта и границите на дифузия на нововъведенията в пазарни условия. 

Скоростта на дифузия на нововъведенията зависи от различни фактори: 
а) начин на вземане на решенията; 
6) начин на предаване на информацията; 
в) специфика и свойства на организациите и на нововъведенията. 
 
4.1.3. Особености на съвременните иновации 
Понастоящем се наблюдава непрекъснато ускоряване на темпове- те на иновационните 

процеси. Ако до Х1Х в. единица за измерване на продължителността на жизнения цикъл на 
продукта е било столетието, то през Х1Х до началото на ХХ в. тя започва да се измерва с 
десетилетия. Във втората половина на ХХ столетие средната продължителност на живота на 
продукта се изчислява вече с години, а сега жизненият цикъл се измерва дори с месеци и 
тази тенденция се запазва. Новото поколение компютри морално остарява за 2-3 години, 
докато продължителността на физическия им срок е около 30 години. Съществуват и „вечно 
живи" продукти, например продукти на козметичната, на керамичната, на хранителната 
промишленост (коняк „Наполеон"). 

Една от особеностите на иновациите се отнася до динамиката на използване на новото 
знание в практиката. Често има значителна времева дистанция между новостта и 
иновацията. 

Така например алуминият е открит през 1854 г. Независимо от многото полезни качества 
на новия елемент (лек метал, ковък, по-трудно се поврежда от корозия) в продължение на 
100 години не се намират начини за неговото практическо приложение. Едва след Втората 
световна война той започва да се използва във вид на сплави за домашни съдове, мачти, 
рамки за прозорци, самолетни крила и др. Изминал е почти половин век (43 години) от 
получаването на лазер а пр ез 1 9 1 7 г. до изработването на първия прототип лазерно 
устройство и преди да стане съществен компонент в такъв сектор като оптичните връзки. 

Съществуват и немалко примери на научни открития, които в значителна степен са 
предизвикани от практическите потребности. Но даже и в тези случаи има задържане между 
получаването на новото знание и иновацията. Например, потребността от транзистор се е 
появила много преди неговото изобретяване през 1943 г. Компанията Ве11 Laboratories 
вложила много средства в тези изследвания. Изобретението е било патентовано през 1948 г., 
но едва през 1951 г. започва собственото производство на транзистори. Изминават 11 години 
и през 1954 г. компанията Texas Instruments произвежда първия транзистор за широко 
потребление. 

В историята на иновационната дейност, по-скоро по изключение, има и примери на 
научни открития, които веднага са намерили отклик и са получили практическо 
приложение. Един от тези примери са рентгеновите лъчи. Те са били открити от В. Рентген 
пр ез 1 8 9 5  г, и на пр ага на ХХ в. е произведена рентгеновата тръба за приложение в 
медицината. Пред много организации сега стои дилемата: „иновация или ликвидация". 

В съвременните условия делът на иновациите в оборота на организацията непрекъснато 
расте, съкращава се продължителността на иновационния и на жизнения цикъл на продукта, 
нараства конкурентният натиск. Свойство на иновациите в новата икономика е 
недостъпната по-рано скорост на пазарна оценка на новите идеи, в резултат на 



разпространяване на пазарните процедури още в най-ранните етапи на формиране на 
концепцията на нововъведенията. 

Времето за реагиране на нововъведенията от страна на участниците на пазара също 
намалява, докато радиусът на разпространение на иновациите бързо се разширява. 

Иновациите имат цикличен характер. Тази цикличност може да се илюстрира с примера 
за появяването на различните поколения оптични връзки. Пазарът за оптичните връзки е 
създаден към средата на 80-те 

 

години на ХХ век и тези системи се разпространяват много 
бързо. От тогава досега са се сменили няколко поколения оптични връзки, като за 
проектирането на всяко ново поколение са използвани различни иновации. Но тези цикли не 
могат да продължават безкрайно, тъй като технологичните ограничения ще се сблъскат с 
физически ограничения. 

4.2. КЛАСИФИКАЦИЯ НА ИНОВАЦИИТЕ 
Иновациите могат и трябва да се управляват, като за целта се из- ползват различни 

методи и средства на управляващо въздействие. Те в различна степен влияят на 
организацията на иновационния процес, на продължителността на жизнения цикъл на 
иновацията, на ефективността на иновацията. Резултатът от управляващото въздействие в 
значителна степен се определя и от класификацията на иновациите, от класификационната 
схема и от научната й обоснованост. 

Научнообоснованата класификация на иновациите позволява да се намери точното място 
на всяка иновация в общата система, която да определи отличителните й характеристики. 
Класификацията позволява ефективно управление на иновациите чрез правилен избор на 
стратегия, тактика, размер на инвестиции, риск, който съответства само на дадената 
разновидност. 

Класификацията на иновациите включва изясняване на същността на иновациите, като 
продукт на творческа дейност, извършвана в раз- лични функционални направления и 
разпределянето им в конкретни групи по определени признаци. Разнообразието на 
условията, в които функционира иновационна дейност (икономически, организационни и 
др.) независимо от общността на предмета на иновациите, предполага уникалност при 
внедряването им. Поради голямото разнообразие на иновационните изменения, съществуват 
много подходи за класификация на иновациите. Класификация може да се извърши по 
различни схеми, в които се използват различни класификационни признаци [б, 7, 27 28, 43]. 

1. В зависимост от степента на радикалност и от дълбочината на промените, които 
предизвикват, иновациите се подразделят на основни (радикални, базови), системни, 
вторични (еволюционни, усъвършенствани, подобрени) и псевдоиновации. 

Основни иновации са иновациите, които поставят началото на нови, неизвестни преди 
това продукти или процеси, базирани на нови научни принципи. Като примери могат да се 
посочат парната машина, електричеството, атомната енергетика, ксерокс-копирането, 
вакуумната тръба, транзистора и т.н. Базовите иновации изискват най-големи инвестиции, 
процесът на тяхното разработване е продължителен, а реализацията им води до нови 
технологични приложения. 

Основните иновации са изцяло обновени или принципно нови ре- шения, които формират 
нови отрасли (например: талига - автомобил, телефон - клетъчен телефон и др.). 
Благодарение на базовите нововъведения в областта на микроелектрониката, изчислителната 
техника, информатиката, новите материали, биотехнологията се извършиха големи 
структурни размествания в отраслите на обработващата промишленост. Едновременно с 
това се появиха нови големи пазарни ниши, които са свързани с удовлетворяване на 
качествено други, несъществуващи преди, а създадени в резултат на техническия прогрес 
персонални и производствени потребности (цветна телевизия, персонални компютри, 
мобилна връзка, мултимедийни средства и т.н.). Тези иновации създават нов икономически 
потенциал за съществено повишаване на ефективността на производство и разкриват нови 



области и насоки на стопанска дейност (например създаването на интегрални схеми, 
реактивни двигатели, синтетични материали). 

Генезисът на радикалните нововъведения [19] е свързан главно с науката,с научните 
открития, със смяната на научните парадигми. Логиката на развитие на научното познание 
на природата и на обществото в известна степен е автономна от възникващите потребности 
и ограничения в развитието на производителните сили. Затова технологичното прогнозиране 
на радикалните нововъведения е трудно. Още по-големи трудности се срещат при 
икономическото им прогнозиране. Възможността за стратегическо планиране на 
иновационния процес често се оказва обратно пропорционална на степента на неговата 
радикалност. 

Изобретенията и базираните на тях радикални нововъведения в по-малка степен са 
резултат на целеви, програмно ориентирани усилия. Обикновено те се създават вследствие 
на провеждане на фундаментални и целенасочени изследвания, на организиране и 
поддържане на специфичен организационно-управленски климат. 

В края на ХХ век започна масово и целенасочено съчетаване и комбиниране на различни 
области и сфери на научното знание и на технологиите и получаване на нови области за 
тяхното приложение (мехатроника, оптоелектроника, биотехнология). Това разшири обхвата 
и възможностите за проявяване на основните нововъведения. 

Основните нововъведения предизвикват тласък за развитие на нови технологични 
системи, свързани са със създаването на изобретения и открития, които обикновено са 
независими от обществените потребности. Затова процесът на радикалните нововъведения 
изисква съчетаване на по-голям обхват от условия, отколкото усещането за неудовлетворено 
търсене. 

Основните и вторичните иновации се различават по равнището на качеството на новостта 
на съответните иновации. Това подчертава зависимостта на вторите от първите - 
радикалните иновации служат като база за последващи усъвършенствания. 
Усъвършенстването на радикалните иновации след внедряването създава условия за по-
нататъшното им развитие и продължаване на техния ефект. В началните етапи от своето 
развитие радикалните иновации, поради дълбоките промени които предизвикват, 
обикновено срещат съпротива от страна на механизмите и структурите на 
усъвършенстваната дейност. 

Природата на радикалните нововъведения, механизмът на тяхното създаване и 
разпространение е принципно различен от еволюционните процеси. 

Основните иновации водят до разработването на пакет (клъстер) от модифицирани 
нововъведения. 

Системни иновации са тези, които придават нови функции на радикалните иновации 
чрез обединяване на съставните им части по нови начини. Към системните иновации се 
отнасят използването на вакуумната тръба в радио и телекомуникационните системи, на 
транзисторите в цифровите електронни технологии. Първоначално те са били 
предназначени за други цели: вакуумната тръба - за телефонните системи, а транзисторът - 
за заменяне на вакуумната тръба. 

Вторични иновации са решения, които съществено усъвършенстват основните 
нововъведения. Модифицираните нововъведения подобряват характеристиките на тези 
иновации, без да изменят принципите, които са в основата на тяхното създаване. 

Усъвършенстваните (подобрените) иновации са малки, но важни подобрения на 
продуктите, процесите, сервиза. Те продължават техническото усъвършенстване и 
разпространяват приложението на радикалните и на системните иновации. Например, 
изобретението вакуумна тръба е трябвало да се усъвършенства по отношение на създаването 
на вакуум, преди да стане компонент на телефона. Хиляди иновации са били създадени след 
усъвършенстването на транзистора, на базата на който са били изградени интегралните 
схеми. 



Еволюционните нововъведения се извършват непрекъснато. През втората половина на 
ХХ век тяхната честота нараства в резултат на целенасочено организирани изследвания и 
разработки. Тези иновации са резултат и на идеи и предложения, които постъпват от 
сферата на производството, продажбата, потреблението. Особеностите на съвременната 
конкуренция подпомагат за съкращаване на жизнения цикъл главно на нововъведения с 
модернизиращ характер. Въпреки че от еволюционните иновации не се очаква голям ефект, 
значението им е голямо, тъй като те са важен източник за повишаване на 
производителността на труда, за икономия на ресурси и подобряване на качеството. Тяхното 
приложение увеличава ефекта на радикалните нововъведения веднага след реализирането 
им. 

Вторичните иновации най-често се създават, за да удовлетворят определено 
потребителско търсене. Процесът на еволюционните нововъведения е подчинен изцяло на 
обществените потребности, на съотношение между търсенето и предлагането, но е 
ограничен от възможностите на технологичния потенциал на системата, в рамките на която 
протича този процес. 

Усъвършенстваните иновации са резултат главно от натрупан емпиричен опит, на неявно 
знание. Честото излизане на пазара с вторични нововъведения повишава възприемчивостта 
на организациите към пазарните сигнали, подпомага акумулирането на информация за 
предпочитанията на потребителите, което е източник на знания за извършване на следващи 
модернизации. 

Динамиката на базовите и вторичните иновации в организацията зависи от мястото, което 
организацията заема в структурата на отрасъла и ролята й в него. Изследвания на японски 
специалисти [27] в областта на производството на комуникационно оборудване установяват, 
че технологичните лидери или големите организации в своята дейност се насочват към 
усъвършенстваните технологии, докато малките организации и отрасловите аутсайдери 
често се стремят да създават радикално нови продукти и технологии, т.е. да осъществяват 
радикални иновации. И много други изследвания показват, че лидерите в отраслите 
обикновено се стремят да запазят съществуващото положение, да намалят турбулентността 
на отрасловата среда, осъществяват предимно усъвършенствани иновации, докато новите 
фирми и аутсайдерите в отрасъла, се опитват да нарушат съществуващото разположение на 
силите в отрасъла, често са инициатори на базови иновации. Върху динамиката на базовите 
и усъвършенстваните иновации съществено влияние оказва и фазата на жизнения цикъл на 
отрасъла. Фазата на живот на отрасъла, в която се намира влияние върху съотношението на 
базовите и усъвършенстваните иновации. В младите отрасли (например, електронната 
промишленост, индустрията за програмно осигуряване, кабелната промишленост и др.), т.е. 
тези които се намират в началните фази на жизнения цикъл на отрасъла, преобладават 
базовите иновации. В късните фази, т.е. в старите отрасли (например, леката минната, 
горската промишленост и др.), по-голямата част от иновациите са вторични. 

През 80-те години американските автомобилостроителни фирми са били сериозно 
притеснени от японските конкуренти, които често сменяли моделите на автомобилите, в 
резултат именно на тясното взаимодействие с потребителите. Така на японците са им били 
необходими само 48 месеца, за да пуснат нов модел кола, докато на ,Дженерал Моторс" - 84. 
Като отчитат по-пълно потребителското търсене, към края на 80-те

Необходимо е да се отбележи още едно важно положение за радикалните и 
еволюционните иновации. Появяването на радикалните нововъведения поставя по-високо 
равнище, открива нова обща концепция (технологична, икономическа, организационно-
управленска) за по-нататъшно усъвършенстване. По-голямата предсказуемост и 

 години американците 
успяват да преодолеят това изоставане и също да съкратят този цикъл на 48 месеца. А модел 
на компанията „Форд" дори е бил разработен за 36 месеца и така възвърнал загубените 
позиции на фирмата на пазара. Затова стимулирането на постоянно модернизиране на 
продукцията в организацията се превръща във важна организационно-управленска задача, 
която изисква и създаване на необходими условия и среда за това. 



определеност на еволюционното усъвършенстване, но вече на ново качествено равнище, 
означава и по-голяма икономия на труд. 

Въз основа на посочените различия между радикалните и еволюционни нововъведения 
може приблизително да се разграничи съотношението на научно-техническите и 
икономическите фактори в иновационния процес. Да се говори за взаимно изключващото се 
въздействие на тези фактори означава да се опрости същността на иновациите. 
Представянето на иновационния процес като свързан главно с пазарния импулс има място в 
ранните етапи от икономическото приложение на НТП. 

Концепцията за редица нововъведения,създадени от Леонардо да Винчи и отговарящи на 
определени потребности например, са чакали своята реализация стотици години поради 
отсъствието на научно-технически възможности за тяхната реализация. В същото време, 
ориентирането изключително към потребностите, в своята крайност, води към идеята за 
вечния двигател - изискване, което никога няма да бъде удовлетворено. 

Създаването на радикални нововъведения в по-малка степен се свързва с реакцията на 
потребителите на пазара, защото: първо, търсенето им не е определено, тъй като в момента 
на тяхното появяване такъв пазар липсва; второ, радикалните нововъведения се прилагат в 
области, които са значително отдалечени от областта, в която са създадени; трето, 
използването на радикалните нововъведения, променя съществуващите тенденции, изисква 
големи изменения и създаване на нови технологични системи. Отсъствието на комплексен 
подход към радикалните нововъведения може да забави значително времето за тяхното 
разпространение или да намали съществено ефекта от тяхното приложение. 

Псевдоиновации - това са решения, които създават незначителни изменения в 
нововъведенията или решения, от внедряването на които се получават резултати по-ниски 
или равни на средните за отрасъла. Те не водят до изменения в потре6ителските им 
характеристики. 

4. В зависимост от веществената форма на разглеждания обект иновациите се делят 
на материални (представени са във вид на материален обект, например - продуктови, 
технологични иновации) и нематериални (нямат веществена форма, например - правни 
иновации). 

2. Според сферата на функционално приложение иновациите са продуктови, процесни, 
сервизни и други. 

Продуктовата иновация [15] е стока или услуга, която е нова или значително 
усъвършенствана по отношение на основните си характеристики, техническа спецификация, 
предназначение, инкорпориран софтуер или други нематериални компоненти. Тази 
разновидност иновация изисква значителни инвестиции, тъй като за разработването на нови 
продукти се предполага, че са необходимо да се проведе НИРД, да се разработят процесни 
иновации. 

Процесната иновация [15] е усвояването на нова или значително усъвършенствана 
производствена технология, нови или значително усъвършенствани методи за предоставяне 
на услуги или начини на доставка на продукти. Тя е техническо, производствено и 
управленско усъвършенстване, което намалява стойността на производство на 
съществуващия продукт. Процесните иновации намират приложение в нова технология,нова 
методика,нова организация на труда. Тези иновации са по-малко рискови, отколкото 
продуктовите, а в редица случаи са и по-малко капиталоемки. 

Сервизната иновация [11] е свързана с обслужване на процесите на използване на 
продукта извън пределите на предприятието (например, програмно осигуряване на 
компютрите). 

Продуктовите иновации и процесните иновации са тясно свързани помежду си и могат да 
преминават една в друга. Така, разработените от предприятието ново оборудване и 
инструменти, които се използват за производство на продукция в предприятието и не 
излизат извън неговите рамки, са процесни иновации. Ако това оборудване и инструменти 
се продадат навън, то те се превръщат в продуктови иновации. Ако предприятието 



разработи за вътрешно ползване усъвършенствано програмно осигуряване - това е процесна 
иновация. Ако това се направи от специализирана фирма с цел продажба на програмно 
осигуряване на външен потребител, иновацията е продуктова. Когато предприятието, което 
произвежда компютри, разработва за тях подобрено програмно осигуряване и снабдява с 
това програмно осигуряване потребителите на тези компютри, то предприятието извършва 
сервизни иновации. 

3. Според сферата, в която се реализира иновацията - производство или управление, 
иновациите са производствени и управленски.  

Производствените иновации са нови продукти, услуги, технологии, т.е. те 
представляват реализиране на новото знание в нови продукти, услуги или въвеждането на 
нови елементи в производствения процес [27]. 

Управленските иновации са ново знание, което се изразява в нови управленски 
технологии, нови административни процеси и организационни структури [27]. 

3а разлика от производствените иновации,които са по-наблюдаеми, по-осезаеми, за които 
е по-леко да се проведе изпитание, по-трудно е да се провери ефективността на 
управленските иновации, а следователно е по-сложно да се вземе решение за тяхното 
реализиране. Сферата на приложение на управленските иновации е мениджмънта на 
стопанския субект. 

Динамиката, темповете на реализиране на управленските иновации изостават от тези на 
другите видове иновации. Темпът на управленските иновации в организацията в значителна 
степен зависи от сложността и динамичността на външната среда. 

Продуктовите иновации изискват организациите да асимилират модела на потребностите 
на потребителите. Процесните иновации изискват от организацията да прилага нова 
технология за подобряване ефективността на производство и комерсиализация на продукта. 

Производствените иновации могат да бъдат както продуктови, така и процесни, докато 
управленските иновации са предимно процесни. Изследвания на иновационната дейност в 
различни отрасли потвърждават необходимостта и възможността в организацията 
едновременно и синхронизирано да се развиват нови продукти, услуги и нови технологии. 

4. В зависимост от веществената форма на разглеждания обект иновациите се делят 
на материални (представени са във вид на материален обект, например - продуктови, 
технологични иновации) и нематериални (нямат веществена форма, например - правни 
иновации). 

5. Класификацията на иновациите според дълбочината на извършваните от тях 
изменения, предложена от чешкия икономист Ф. Валента и словашкия икономист И. 
Перлаки [11] позволява по-детайлно да се проследи прехода на иновациите от ниско 
равнище към иновации от по-високо равнище. 

- Иновации от нулев порядък - възстановителни - възстановяване на първоначалните 
свойства на системата,запазване и обновяване на нейните съществуващи функции. 

- Иновации от първи порядък - количествени - изменение на количествените свойства на 
системата. 

- Иновации от втори порядък - организационни - прегрупиране на съставните части на 
системата с цел усъвършенстване на нейното функциониране. 

- Иновации от трети порядък - адаптивни - приспособяване на съставните елементите на 
системата в съответствие с новите изисквания.  

- Иновации от четвърти порядък - вариантни - подобряване на няколко параметъра без 
изменение на подхода (например, снабдяване на съществуващ електровоз с по-мощен 
двигател). 

- Иновации от пети порядък - групови (ново поколение) - промяна на всичките или на 
повечето свойства на системата на традиционна основа (например, преминаване от 
електродвигатели серия А на серия АИ). 

- Иновации от шести порядък - видови - подобряване на качествените параметри на 
основата на частично обновяване на принципите (например, създаване на безсовалков стан). 



- Иновации от седми порядък - родови - принципно ново решение (например, 
преминаване към полупроводници и транзистори, заменяне на класическия железопътен 
транспорт с транспорт "на въздушна възглавница"). 

Иновациите до пети порядък се отнасят към вторичните иновации, а тези от шести и 
седми порядък към основните иновации. 

6. В зависимост от източника на идеи възникването на иновациите може да се 
предизвика или от конкретни потребители, или от ново откритие, или от собствени 
потребности на предприятието. 

В зависимост от фактора, който е въздействал върху протичането на иновационния 
процес, рискът за нововъведението на пазара е различен. Ако предприятието е създало 
новост, предназначена да запълни свободна пазарна ниша, рискът е значително по-малък в 
сравнение с риска при внедряване на иновация, базирана на научно откритие, за което още 
никой не знае и не е намерил практическо приложение. 

7. Според обхвата на приложение иновациите са вътрешноорганизационни и 
междуорганизационни. Когато се въвежда вътрешноорганизационна иновация тя се 
създава и се използва в рамките на самото предприятие или в негово подразделение, а 
нововъведението не приема стокова форма (не се явява предмет на покупко-продажба). При 
реализиране на междуорганизационна иновация функциите на генератора на идеята и на 
производителя са отделени от тези на потребителя. Увеличаване приложението на 
нововъведението до равнището на един или на няколко отрасъла на икономиката довежда до 
съществено нарастване на неговата значимост. 

Стратегията на предприятието, която определя развитието и конкурентните позиции на 
пазара, влияе значително на иновационното поведение на организацията. 

8. В зависимост от пазарната ситуация и от избраната стратегия, предприятието може 
да осъществява реактивни или стратегически иновации. 

Реактивна иновация - иновация,която осигурява оцеляването на предприятието, т.е. 
нововъведение, което се извършва в отговор на действията на конкурентите. Реактивните 
иновации спомагат да се запазят пазарните позиции на организацията,но не създават 
допълнителни конкурентни предимства. Извършването на реактивни иновации е характерно 
за организации, които използват отбранителни стратегии. 

За осигуряване на ускорено развитие на пазара на мобилни връзки в България, например, 
компаниите, които работят в тази област, регулярно предлагат нови услуги (нови тарифи, 
нови условия за предоставяне на връзки), в резултат на което целят да се разшири кръга на 
потребителите. 

Стратегическа иновация - иновация, от внедряването на която организацията получава 
допълнителни конкурентни преимущества в бъдеще. Предприятия, които реализират 
стратегически нововъведения, използват активна (настъпателна) стратегия. Стратегическите 
иновации обикновено са насочени към създаване на нови потребности и по-рядко към 
удовлетворяване на съществуващи потребности на пазара. при внедряването на 
стратегическата иновация. При внедряването на стратегически иновации организацията 
новатор изпреварва своите конкуренти, което й позволява временно да монополизира 
пазара. Агресивният новатор може да използва това преимущество за засипване на своите 
конкурентни позиции. 

В зависимост от използваната стратегия в организацията иновациите, които се 
осъществяват могат да са ориентирани към съществуващото платежоспособно търсене на 
пазара или да създават нови пазарни потребности. 

Всички видове иновации се намират в тясна взаимовръзка. Така продуктовите иновации 
могат да влияят на изменението на производствените процеси, на технологиите, на 
организационните условия. Чрез процесните иновации едновременно могат да се създадат и 
необходимите технически предпоставки за продуктовите иновации. Продуктовата иновация 
е насочена към постигане на резултат от дейността, процесната иновация е ориентирана към 
повишаване на ефективността на производствения процес, социалните иновации са свързани 



с измененията в областта на социотехническата система. Социалните иновации могат да 
бъдат едновременно и инструмент на продуктовите иновации. Съвкупността от всички 
иновации е насочена към повишаване на социално-икономическата ефективност на 
производството, а от резултатите на иновационната дейност до голяма степен зависи 
стабилността на организацията в момента и успеха й в бъдеще. 

 
4.3. ИНОВАЦИОНЕН ПРОЦЕС 
Иновационният процес е процес на преобразуване на научните знания в иновация, който 

представлява сложна последователност от събития, в хода на които от идеята се получава 
продукт, технология или услуга и се разпространява за практическо приложение. 
Иновационният процес не приключва с внедряването, т.е. с появяването на пазара на новия 
продукт, услуга или довеждане до проектен етап на новата техника. Този процес не се 
прекратява и след внедряването, защото според степента на разпространение (дифузия) 
новостта се усъвършенства, става по-ефективна, придобива непознати потребителски 
свойства. Това открива за иновацията нови области на приложение и пазари, а следователно 
и нови потребители, които възприемат дадения продукт, технология или услуга като нови 
именно за себе си. Иновационният процес се характеризира с висока неопределеност и риск, 
сложно прогнозиране на крайните резултати, а насочеността, темповете и целите му зависят 
от социално-икономическата среда, в която той функционира и се развива.  

В резултат на развитието на теорията за иновационните процеси и практическите 
подходи за тяхното управление се обособяват няколко вида модели на иновационните 
процеси. 

През последното столетие разбирането за същността на иновационния процес и 
факторите, които го определят е претърпяло значителни изменения. След Втората световна 
война намира приложение ли- нейният иновационен модел, в рамките на който системата за 
изследване и разработване се разглежда като основен, а често и единствен източник за 
иновации. След 1960 г. пазарното търсене, а не само НИРД започва да се разглежда като 
определя що и източник за иновации. В последното десетилетие на ХХ в. емпиричните 
изследвания, в които се извършва сравнителният анализ на процесите на провеждане на 
иновационната дейност в Япония, САЩ, Европа и други страни, довеждат до извода, че 
появяването и разпространението на иновациите често се предизвиква не толкова от НИРД 
или пазарните търсения,но е резултат на действието на много други и разнообразни 
фактори. 

В процеса на еволюцията на представата за иновационните процеси са се обособили 
линейни и нелинейни модели на иновационния процес или системно интегрирани модели. 

 
4.3.1. Линеен модел на иновационния процес 
Най-простият модел на иновационния процес се състои от два етапа: творчески етап - 

наличие на идеи или генериране на идеи и внедрителски етап - реализиране на идеите на 
практика. Моделът често включва и междинен етап, в който идеята става възможна за 
реализиране, по-жизнеспособна в практически аспект. В този смисъл моделът на 
иновационния процес е изграден последователно от три етапа: генериране на идеите - 
развитие на идеите - използване на новия резултат. 

В зависимост от източника на иновационния процес са се обособили две основни 
разновидности на линейния модел на иновационния процес. 

Ако иновационният процес е иницииран в резултат на вътрешна логика на развитието на 
технологиите, т.е. „двигател" на иновационния процес са новите резултати от изследванията 
и разработките, то такъв процес се описва като модел на „технологичния тласък" или линеен 
модел на иновациите, основан на „технологичния тласък" (technology- push model) (фиг. 4.1). 

 



 
Фиг. 4.1. Линеен иновационен модел на технологичния тласък" 

 
Когато за източник на иновационния процес се използва търсене на пазара, което е 

предизвикало развитието на иновационния процес, този процес се описва с модела на 
„пазарното търсене" или линеен иновационен модел, базиран на потребност от страна на 
пазара (market-рull model) (фиг. 4.2).  

 

 
Фиг. 4.2. Линеен иновационен модел на "пазарното теглене° 

 
При линейните иновационни модели, независимо от това кой е източникът за иновации 

(технологията или пазара), последователността на етапите се представя като верига от 
отделни звена, т.е. има линеен характер, а резултатите от предшестващия етап са начало за 
следващия. Линейната трактовка на иновациите обаче притежава редица недостатъци и не 
отразява итеративния характер на иновационния процес. 

 
4.3.2. Нелинейни модели на иновационния процес 
Неудовлетвореността на линейното описание на нововъведението е стимулирала 

търсенето на нови концепции. Емпиричните изследвания на иновационната практика и 
опитите на тяхното теоретично осмисляне предизвикват в 80-те

По-нататъшното развитие на иновационната теория и практика предизвиква създаването 
на предизвиква редица нелинейни модели, при които се отчита влиянието на науката, на 
технологиите и на о5ществените потребности. Един от тях е обобщеният модел на 
иновационния процес, показан на фиг. 4.3 [7, 11, 18]. 

 години необходимостта от 
създаването на нелинейната интерпретация на процеса на нововъведенията. Предложени са 
системни модели, които разглеждат нововъведението в кибернетичен аспект, т.е. като 
система, която се състои от взаимодействащи подсистеми. Това означава въвеждането на 
нови прави и обратни връзки в линейната интерпретация на иновационния процес. 

Особеността на този обобщен модел се състои в отделянето на логически 
последователни, функционално обособени, но взаимодействащи си и взаимозависими етапи. 
Предимствата на този модел се изразяват в отказване от линейното описание на 
иновационния процес и в представяне на нововъведението като резултат от взаимното 
допълване на технологичните възможности и на пазарните потребности в рамките на 
организацията. Отчитането на нелинейността на нововъведенията създава възможност за 
задълбочаване на анализа на иновационния процес от страна на неговата нарастваща 
интегрираност и възможност за паралелно протичане на етапите, а така също, използването 
на мрежови взаимодействия [19].  
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Фиг. 4.3. Обобщен модел на иновационния процес 

 
За създаването на нов клас нелинейни модели, които да отразяват адекватно същността на 

иновационния процес в началото на ХХ1 век, е необходимо да се обособи централно място 
зa него и да се вземе под внимание нарастващата хаотичност, непредсказуемост, 
стохастичност при създаването на нововъведенията [19]. 

Отделянето на централното звено, на централното събитие в иновационния процес 
предполага висока степен на вътрешнофирмена интеграция на ресурсите, на персонала и на 
задачите на функционалните звена в интерес на разработването и на проектирането. С 
такава цел се създават проектни групи, които включват представители на 
изследователските, маркетинговите, производствените, сервизните и други звена. 
Специално внимание се отделя на възможността за по-широка обмяна на информация вътре 
във функционалните и в структурните звена. Прякото и косвеното включване на по-широк 
кръг квалифициран персонал от различни функционални области на организацията в 
решаването на иновационните задачи облекчава взаимното проникване на нововъведенията 
в продукти, процеси и услуги [19]. 

Друга предпоставка за нелинейност в иновационния модел и нарастване на 
интегрираността в модела е „отпадането" на някои етапи от класическия линеен модел. В 
редица направления на съвременния НТП резултатите от фундаментален характер веднага 
дават готово решение, без да е необходим етапът на приложни изследвания и разработки. 
Такива възможности съществуват например в биотехнологията, в областта на синтеза на 
нови вещества и материали в химията, фармацевтиката, създаването на някои видове 
програмно осигуряване [19]. 

Съвременният нелинеен интегриран модел на иновационния процес е показан схематично 
на фиг. 4.5. [19]. 

Където: 
И1, И2, И3 – изследователски проекти; 
А1, А2, А3 – търсене и анализ на няучна информация; 
Р1, Р2, Р3 – пазарни изследвания; 
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П1, П2, П3 – анализ на обществените потребности; 
Ф1
Ф

 – финансиране на външната НИРД; 
2

 
 – финансиране на вътрешната НИРД. 

 
Фиг. 4.5. Нелинеен интегриран иновационен модел на иновационния процес 

 
Нелинейният модел се различава от обикновения линеен модел с наличието на 

автономност на процеса на изследване и на оценяването на търсенето от основния етап на 
създаване на нововъведенията. След възникването на идеята за новостта и нейното 
концептуално обосноваване, в резултат на осъзнатата необходимост на търсенето и на 
технологичните възможности, съществува потенциална перспектива за нейното 
разработване и проектиране без провеждане на научни изследвания. Това не премахва 
възможностите за постъпване на идеи и от сферата на фундаменталните и приложните 
научни изследвания. В този случай традиционният линеен модел на нововъведението се 
превръща в частен случай на предлагания модел. Основната разлика между съвременните 
проектанти и конструктори от старите изобретатели се изразява в това, че новите кадри най-
често са висококвалифицирани специалисти, които притежават задълбочена фундаментална 
научна подготовка. Такива например са създателите на малките наукоемки фирми. Те 
разполагат със значителен обем от научни знания, разгърната мрежа от научни консултации, 
развита лабораторна база. 

В зависимост от новостта на идеята може да възникне необходимост от допълнителни 
научни изследвания и оценка на пазарните условия. В тези условия научното изследване 
започва не от фундаменталните и приложните изследвания, а по-често, в обратен порядък - 
отначало се прави анализ на натрупаната научна информация, която се намира като научен 
задел, както в организацията, така и във външните информационни източници.Ако това 
проучване не доведе до адекватен отговор се предприемат приложни изследвания. А ако и 
тези мерки се окажат недостатъчни се провеждат и фундаментални изследвания. 
Изследванията не се извършват еднократно и могат да възникнат през различните етапи на 
иновационния процес. Аналогично се повтарят дейностите и за анализиране на пазара. 
Когато се създава нововъведение с голяма конкурентоспособност, за оценяване на неговия 
потенциал изследването на пазара може да не е достатъчно. При разработване на 
дългосрочни програми е подходящо да се анализират и скритите, неосезаемите 
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потребности,които са резултат от големи социално- икономически, демографски и 
технологични тласъци [19]. 

Важно свойство на интегрирания нелинеен иновационен модел е наличието на 
разклонена система от обратни връзки, както между съседните елементи на фазата за 
създаване на нововъведението, така и между отдалечените едно от друго елементи. За 
разлика от обобщения модел на фиг. 4.4, в интегрирания модел отсъства разпокъсаност 
между етапите на иновационния процес. При него много от етапите се извършват паралелно 
[19]. 

Характерен признак на дадения модел на иновационния процес е неговата възможност за 
коопериране както вътре в организацията, така и с външната среда. Вътрешното 
коопериране между последователните етапи на различните нововъведения се осигурява от 
относително малкия брой линейни звена, от тяхната ориентация за решаването на общата 
задача, която е насочена към максимални показатели на пазарно-пласментната дейност. 
Паралелността на научните изследвания, а не последователното им провеждане, 
многократното връщане на процеса на създаване на нововъведението към науката (както и 
към проучването на пазара), при това с уникални задания, създават предпоставки за външни, 
включително мрежови кооперирания на етапите на изследванията. Тези проучвания могат да 
се провеждат както с независими научни институти, така и с конкуренти. Аналогични 
възможности съществуват и при проучването на пазара, при подготовката на кадрите, на 
материално-техническото снабдяване и др. [19]. 

Етапът на реализация може да даде сигнали за избор на направления за работа и в 
сферата на автономните научни изследвания,за осигуряване на необходимата материална 
база и за изявяване на потенциалните пазарни потребности. Предлаганият модел дава 
възможност за извършване на малки усъвършенствания от проектантските и 
производствените звена, без научни и пазарни изследвания или с използването на единия 
или/и на двата етапа [19]. 

Организациите се различават по степента на обхващане на иновационния процес. 
Дейността на една част от тях засяга само един или няколко етапа от иновационния процес. 
Такива организации извършват само някои видове дейности, необходими за реализирането 
на определен иновационен процес. А резултатите от останалите дейности, включени в 
етапите на процеса на разработване и реализация на иновацията, такива организации 
придобиват от други организации, което е получило наименованието иновационен 
аутсорсинr. 

Съществуват и напълно интегрирани иновационни организации, които обхващат целия 
иновационен процес, т.е. организации, които сами осъществяват целия спектър от дейности 
в рамките на разработване и реализиране на дадения иновационен продукт или технология. 

Иновационните процеси в нематериалното производство, в сферата на услугите и тяхното 
изучаване още не е създало толкова развит понятиен апарат, както в отраслите на 
промишлеността или селското стопанство [19]. В тези области, като финансови услуги. 
търговия, застраховане, създаване на програмен продукт, образование и други, в 
иновационния процес може да се отдели самостоятелен етап за разработване, който да 
включва системното интегриране на нови и традиционни елементи от производствения 
процес и оценяване на предлаганата нова услуга, в съответствие с търсенето. В 
нематериалното производство разработването на „опитна услуга" или на нова продуктова 
гама се характеризира с други закономерности, преди всичко по отношение на времето и 
баланса на пазарните и технологичните фактори. В структурата на иновационните разходи 
на организациите в сферата на услугите преобладават разходите на етапа на разработване 
[19]. 

Между характеристиките на рутинния (конвенционален) и иновационен процес 
съществуват различия, които са присъщи в по-голяма степен за началните етапи на 
иновациите. Постепенно с усвояването на иновацията това разграничаване намалява и 
напълно изчезва, когато иновационният процес се превърне в рутинен. Познаването на 



различията между иновационния и рутинния процес има значение за ефективното 
управление на иновационната дейност е организацията (табл. 4.1) [7].  

Таблица 4.1  
Различия между иновационен и рутинен процес  

Характеристика на процеса Иновационен процес Рутинен процес 
Крайна цел Задоволяване на нова 

обществена потребност 
Задоволяване на 
съществуващата обществена 
потребност 

Пътища за постигане на целта Многобройни и 
неопределени 

Не многобройни и е известен 
най-добрият 

Риск при постигане на целта Висок - при основните. 
Съществен или малък - 
при вторичните. 

Умерен, незначителен 

Развитие на системата, в рамките на 
която се осъществява процесът 

Преминаване към ново 
равнище на развитие 

Запазване на даденото равнище 
на развитие 

Взаимодействие със съществуващата 
система от интереси на участниците в 
процеса 

Влиза в противоречие Основава се на тях 

Степен на съвпадане на интересите на 
участниците в процеса 

Ниска Висока 

Разпределяне на сферите на 
отговорност 

Преразпределяне Стабилизиране 

Измеримост на резултата с 
икономически показатели 

Икономическият ефект 
трудно се измерва 

Производителността и 
ефективността са измерими 

 
Иновационната дейност трябва да бъде отделена и защитена от оперативната работа. В 

това отношение П. Дракър подчертава: „Не правете иновациите цел на хора, които отговарят 
за управление, използване или оптимизиране на това, което вече съществува... Новото 
трябва да бъде организирано отделно от старото и действащото... В организацията трябва да 
има специално отделено място и то трябва да е достатъчно високопоставено. Има и друга 
причина, която обяснява защо новото най-добре се организира когато е самостоятелно - да 
се предпази от бремето, което все още не може да носи." 

Затова обособяването на иновационната дейност отделно от оперативната изисква: 
» Организиране на иновационния процес самостоятелно. В зависимост от размера на 

организацията иновационният процес може да се ръководи от мениджър, група, отдел или 
дори независима организация. 

» Интегриране на иновационния процес в политиката и практиката на организацията. 
Трудно се създават иновации някъде другаде. 

» Създаване на условия за бързо внедряване на иновациите. 
» Отговорност към дейността, която произтича от иновациите. За иновациите е 

необходимо да отговаря специално определен представител от висшето ръководство. 
» Включване на разходите за иновации в бюджета на организацията. Иновационните цели 

е необходимо да се отделят от оперативните. Управлението на иновационните процеси 
трябва да се организира в зависимост от вида на иновациите и от характера на дейността на 
организацията. 

» Подчиняване на иновационната дейност на общите цели на организацията. Чрез 
прилагането на отчетност иновациите могат да заемат своето място в организацията. 

» Между оперативната и иновационната дейност трябва да съществува динамична връзка, 
тъй като всяка успешна и плодотворна работа притежава тези две страни. Оперативната 
работа има смисъл благодарение на иновационната дейност. Оперативната дейност поставя 
стабилни основи за възникването на иновации. От своя страна иновационната дейност 
създава условия за по-ефективна и ползотворна оперативната работа. 

 



4.4. ЦИКЛИЧНОСТ В РАЗВИТИЕТО НА НТП И ЖИЗНЕН ЦИКЪЛ НА 
ИНОВАЦИЯТА 

Цикличният характер на иновационния процес и неговото диференциране по отделните 
етапи е свързано както с общите закономерности на процеса на икономическото развитие, 
така и с продължителността на жизнения цикъл на иновацията [12]. Такива цикли са: цикли 
на технологичните вълни, цикли на икономическото развитие на отделните страни, цикли на 
икономическото развитие на отделните отрасли и предприятия, жизнен цикъл на иновацията 
и жизнен цикъл на изделието. 

Учените, които изучават проблемите за развитие на световната икономика, са стигнали до 
извода: първо - развитието се извършва вълнообразно, в съответствие с теорията на дългите 
вълни на Н. Кондратиев; второ - равнището на социално-икономическото развитие се 
определя от взаимодействието на много фактори:политически, технологични, социални, 
културни и др.; трето - главна движеща сила за развитието се явява равнището на 
технологичното и информационното състояние. 

Според теорията на дългите вълни на Н. Кондратиев научно-техническата революция в 
световен ма щаб се развива вълнообразно с цикли с продължителност примерно около 50 
години. В съответствие с това може да се проследи еволюцията на следните пет 
технологични вълни: 

Първата вълна (1785-1835 г.) има технологичен принос, който се дължи на новите 
технологии в текстилната промишленост, използването на енергията на водата. 

Втората вълна (1830-1890 г.) е свързана с развитието на железопътния транспорт и 
производствата във всички отрасли на базата на парния двигател. 

Третата вълна (1880-1940 г.) се базира на използването в промишленото производство 
на електрическата енергия, развитието на тежкото машиностроене и електротехническата 
промишленост на базата на използването на стоманения прокат, новите открития в областта 
на химията. Въведени са телеграфът, автомобилът, самолетът, започва използването на 
цветни метали, алуминий, пластмаси и др. Появяват се големите фирми, картели, тръстове. 
Започва концентрацията на банковия и финансовия капитал. 

Четвъртата вълна (1930-1990 г.) се характеризира с по-нататъшното развитие на 
енергетиката, с използването на нефта и нефтопродуктите, газа, средствата за връзка, новите 
синтетични материали. Това е ерата на масовото производство на автомобили, самолети, 
трактори, различни видове въоръжение, стоки за широко потребление. Появяват се и 
намират широко разпространение компютрите и програмните продукти за тях, радарите. 
Атомът се използва за военни, а след това и за мирни цели. В масовото производство 
намират приложение поточните линии. Появяват се транснационалните компании, които 
осигуряват преки инвестиции на пазарите на различни страни. 

Петата вълна (1985-2035 г.) се основава на постиженията в областта на 
микроелектрониката, информатиката, биотехнологията, генното инженерство, новите 
видове енергия и материали, усвояване на космическото пространство, спътниковите връзки 
и т.н. Извършва се преход от разпокъсаните фирми към единна мрежа от големи и малки 
фирми, обединени от електронна мрежа на основата на Интернет, осъществява се тясно 
взаимодействие в областта на технологиите, контрола на качеството на продукцията, 
планиране на иновациите, организация на производството на принципа „точно на време". 

Всеки от приносите в своето развитие преминава през различни етапи, които се отличават 
по силата на влиянието, което оказват за развитието на икономиката на съответната страна. 

Продължителността на някои вълни е по-голяма от 50 години поради съвпадането на 
спада на отминаващата вълна с периода на ръст на новата вълна. Във връзка с бързото 
развитие на НТП в бъдеще продължителността на вълните ще се съкращава. 

 
 
 
 



ЖИЗНЕН ЦИКЬЛ НА ИНОВАЦИЯТА 
Жизненият цикъл на иновацията е основна нейна динамична характеристика. Той 

обхваща интервалът от време от нейното възникване до нейния разцвет и кризис. През този 
период от време обемът на продажбите и печалбата се променят теоретично според 
изобразените на фиг. 4.6 криви. 

Концепцията за жизнения цикъл на иновацията има важно значение за планиране на 
иновациите и за организиране на иновационния процес. Планиране на иновациите може да 
се извършва през целия жизнен цикъл на иновацията. 

Още в началния етап на създаване на иновациите ръководството на организацията трябва 
да се съобразява с кривата на жизнения цикъл на иновацията като отчита периодите на 
подем и спад, които са обусловени от въздействието на конкуренцията на пазара. 

Жизнените цикли на иновациите се различават в зависимост от вида на иновациите. Но 
тези различия се отнасят главно до общата продължителност на цикъла, продължителността 
на отделните етапи, особеностите в развитието на самия цикъл, различния брой етапи. Във 
всяка иновация обаче, може да се определи основен жизнен цикъл с ясно отделени етапи. 

Жизненият цикъл на иновацията се характеризира с различни елементи: линия на 
поведение, ъгъл на подем, етапи. 

Етапът на разработването (създаването) на новостта, когато иновацията е изделие, 
включва фундаментални и приложни изследвания, създаване на опитен образец.  

Цел на фундаменталните изследвания е разкриването на връзки между явленията, 
опознаване на закономерностите за развитие на природата и обществото в съответствие с 
тяхното конкретно използване. Резултатите от фундаменталните изследвания се изразяват в 
научни открития, обосноваване на нови понятия и представи, откриване на нови принципи 
за генериране на идеи и технологии, на пътища в нови области на знанието. 

На следващия етап се извършват приложни изследвания. Тяхното изпълнение е свързано 
в голяма степен с получаването и на отрицателни резултати и възниква риск от загуба на 
вложените средства за провеждане на приложни научни изследвания и разработки. 

Развойната дейност (етап 3) е свързана с разработването на новия продукт, при която 
намират приложение резултатите от приложните изследвания за създаване на нова техника, 
материал, технология, т.е. иновационната идея придобива конкретна материална форма. 
Това е завършващият етап на научните изследвания и представлява своеобразен преход от 
лабораторните условия и експерименталното производство към редовното производство. 

Пазарната реализация на новостта съвпада с жизнения цикъл на продукта и представлява 
превръщане на новостта в иновация чрез внедряването й на пазара, използването й и 
получаването на икономически ефект (етап 4). 

След фазата на въвеждане (относително бавен растеж) от S - образната крива следва бърз 
ръст в резултат на разширяване използването на продукта/технологията и фазата на зрелост 
и спад. 

В етапа на растежа технологичните предимства се реализират постепенно, тъй като 
движението напред се прекъсва от многобройни въпроси и проблеми, които трябва да се 
преодолеят, докато продуктът се придвижи успешно на пазара. Реалната S - образна крива 
не е плавна, появяват се редица прекъсвания в резултат на създаване на нови открития или 
на препятствия по пътя на прогреса. Могат да се появят по-малки цикли, които се свързват с 
идеи, изглеждащи неизпълними преди, но в момента, в резултат на предимствата на новото 
знание могат да предизвикат появяването на нова технология или продукт. 

В момента, времето което е необходимо за придвижване на продукта на много пазари е 
около 3 години, докато преди 20 години за това са били необходими от 15 до 20 години. 
Затова за компании, които се конкурират на високодинамични пазари, какъвто е пазарът на 
телекомуникациите, е важно да управляват иновациите както в периода на изследванията, 
така и в периода на реализацията на продукта.  

 



 
Фиг. 4.6. Жизнен цикъл на иновацията 

 
Тъй като на иновационната дейност е присъщо свойството цикличност, когато 

технологията достигне фазата на зрелост често се задават същите въпроси и възникват 
същите проблеми, които са съществували в началния етап при появяването на концепцията, 
породила след това иновацията [ЗЗ]. По такъв начин иновационният цикъл започва отново. 
Иновационният цикъл може да започне отново многократно, а развитието на иновацията да 
продължи. 

Етапите на иновационния цикъл, които са свързани с разработването и първоначалното 
въвеждане на нововъведението на пазара (внедряване) са капиталоемки. Те се 
характеризират с високи рискове, тъй като неопределеността от крайните резултати на 
иновационните процеси е голяма. Затова инвестиционната дейност, осъществявана на тези 
етапи се смята за рискова (венчърна). 

Изследванията показват,че в началните етапи на жизнения цикъл на иновациите в 
значителна степен се предопределя бъдещата конкурентоспособност на новите продукти. 

Съкращаването на разходите и продължителността на иновационния цикъла не трябва да 
влиза в противоречие с равнището на качество на научно техническата разработка. 
Необходима е съответна оптимизация на разпределението на разходите по различните етапи 
на жизнения цикъл на иновацията с цел постигане на високи крайни резултати. 

През времето на жизнения цикъл на иновацията се извършва взаимодействие между 
различни видове организации - научноизследователски институти, които извършват 
фундаментални и приложни изследвания, финансови и внедрителски организации. 

Колкото по-бързо организацията разработи иновацията и я въведе на пазара, толкова по-
бързо ще откупи капиталовложенията си и ще изпревари конкурентите. Затова от размера на 
иновационния лаг, който представлява интервала от време от момента на създаване на 
иновационната идея до момента на получаване на печалба, зависи резултатността на целия 
иновационен процес. 
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Процесът на възприемане на иновацията от пазара и характерът на нейното 
разпространение (дифузия) зависят от психологическите особености на различните групи 
потребители на целевия пазар,което определя отношението им към иновацията. 

Изследванията на Е. Rogers [2] показват, че в зависимост от времето за възприемане на 
иновациите потенциалните потребители се диференцират на следните групи:  

» новатори - първите потребители, които признават новия продукт. Те са склонни да 
експериментират, рискуват, социално динамични са, комуникативни, първи формират 
мнение, влияят на желанието на другите да направят покупка и представляват примерно 
2,5% от целевия пазар; 

» ранни последователи - групата потребители, които възприемат новия продукт. Това са 
хора, на които им се харесва да ръководят, обичат престижа и признанието, което е свързано 
с първите покупки. Те възприемат новите идеи, обикновено формират общественото 
мнение, но проявяват и предпазливост. Тази група съставлява 13,5°/о от целевия пазар; 

» ранно мнозинство - първата част от масовия пазар, придобила продукта, заема 
положение в своята социална група, открити, комуникативни и внимателни към 
информацията за продукта. На тази група се падат 34% от целевия пазар; 

» късно мнозинство (скептици) - втората част от масовия пазар, придобила продукта. В 
тази група влизат хора, които реагират по-слабо на измененията, с по-ниско икономическо и 
социално положение са, обикновено са над средна възраст и са скептици. Те представляват 
34% от целевия пазар; 

» изоставащи - последни купуват продукта. Те вземат под внимание цената, отнасят се 
много подозрително към новостта и измененията, притежават ниски доходи и статус, 
свързани са с традициите, консервативни са и не възприемат продукта, докато той не 
достигне фазата на зрялост и се превърне в традиция. Продаването на продукцията на тази 
група потребители е трудно и те представляват 16% от целевия пазар. 

От гледна точка придобиване на устойчиви научно-технически и икономически 
предимства голям интерес за организациите представляват иновационно ориентираните 
потребители.  

 
 
 

Глава пета 
ИЗТОЧНИЦИ И МЕТОДИ ЗА РАЗРАБОТВАНЕ НА ИНОВАЦИОННИ 

ИДЕИ И РЕШЕНИЯ 
 
5.1. ГЕНЕРИРАНЕ НА ИНОВАЦИОННИ ИДЕИ  
Процесът на нововъведенията започва със зараждането на замисъла за изменения. Във 

всяка организация, която се гр ижи за собствената си конкурентоспособност, трябва да 
съществува така наречения „портфейл от иновационни идеи". Тъй като за намиране дори и 
на една успешна идея обикновено е необходимо да се разгледат значителен брой 
алтернативи,процесът на издигане на нови идеи трябва да бъде организиран и 
систематизиран. Важна задача в концепцията за създаване на иновациите е генерирането и 
подбирането на най-подходящите идеи за нововъведения. 

Иновационната идея (гр. idea — понятие, представа) означава общо понятие за прилагане 
на новостите в живота с някакъв замисъл. Замисълът означава осъзнаване на потребността и 
се явява отправна точка на творческия процес. Затова търсенето на идеи за иновации 
представлява творчески процес. Той може да се раздели на три етапа: появяване на самата 
идея; превръщане на идеята в план за действие; реализиране на идеята. Тези етапи имат 
условен характер, тъй като в практическата творческа дейност няма твърдо закрепване на 
последователните етапи. Генерирането на идеи включва източници за нови идеи и методи за 
тяхното създаване. 

 



5.2. ИЗТОЧНИЦИ ЗА ГЕНЕРИРАНЕ НА ИНОВАЦИОННИ ИДЕИ 
От особено значение за генериране на нововъведенията е източникът на иновационните 

импулси. Дискусионен е проблемът за това колко са иновациите в резултат на нови знания и 
колко стартират по Линия на удовлетворяване на потребностите на пазара. Различни са 
външните и вътрешните източници, които се използват за генериране на идеи. 

Към външните източници за генериране на иновационни идеи се отнасят: 
» научни разработки, изпълнявани от вузовски организации, научноизследователски 

институти; 
» резултати от маркетингови изследвания; 
» разработки,предоставяни по каналите на търговския технологичен обмен (в това число 

лицензни); 
» патентна информация; 
» разработки на потенциални конкуренти; 
» статии и специализирани рубрики в списания, материали от семинари, конференции, 

панаири, рекламни агентства; статистически сборници; справочници; отчети на акционерни 
дружества; изменения в законодателството, в структурата на отрасъла, в ценностните 
постановки и възприятия, в състоянието на световната икономика. 

Съществуват различни видове организации, които са се специализирали като външни 
източници за генериране на идеи. Част от външните организации са се специализирали в 
провеждането на научноизследователска и развойна дейност, която преди това основно се е 
извършвала в рамките на изследователските лаборатории на големите корпорации, което е 
характерно за затворените иновации. 

Други организации са тясно специализирани към технологии, които след това превръщат 
в обекти на интелектуалната собственост и ги продават на други организации. Пример за 
такава компании e Qualcomm, която провежда активни вътрешни изследвания в областта на 
телекомуникациите, включително в областта на безжичната технология CDMA (code 
division multiple). Сега тази компания се насочва към лицензирането на CDMA технологията 
и производството на съответната микропроцесорна техника, която се използва от различни 
производители на мобилни телефони (по лиценза на Qualcomm работят повече от 100 
компании, включително Motorola, Nokia, Куосега и др.). 

При разработването на сложни и бързоразвиващи се технологии, подходът „направи си 
сам" („do-it-yourself") не се прилага, а се използва системният подход. За успешното 
създаване и функциониране на иновациите проблемът се разчленява на части, в 
разработването на който участват и си сътрудничат различни компании и конкуренти. 
Например, резултатите на компанията Nokia в областта на безжичните връзки се дължат на 
активната работа на компанията при установяването на система за мобилна връзка (GSM 
технология) като стандарт за мобилни телефони. Тази дейност се извършва в тясно 
сътрудничество с редица компании, даже и с правителства от различни европейски държави. 
Изследванията на компанията Nokia помагат да се създаде и приеме стандарт за 
преминаване на GSM от тясно- към широколентова технология. Тя е активна при даването 
на лицензи, получени в резултат от изследванията й, на други компании и си сътрудничи с 
тях, с което се създават условия за развитие на микропроцесорната техника, необходима за 
прилагането на този стандарт. 

За разлика от организациите, които се стремят към печалба от научните си изследвания и 
разработки, съществуват и организации с идеална цел, различни научни и образователни 
сдружения, които също създават и развиват иновационни технологии. Към тези сдружения 
се включват професионални програмисти и други специалисти, за които разработването или 
използването на компютърни програми е хоби. Те не само идентифицират грешките и 
възможните начини за тяхното отстраняване, но създават и потенциалните характеристики, 
които компютърните програмни продукти би трябвало да притежават. Еволюцията на 
компютърната операционна система Linux e пример за такъв подход. Тази операционна 
система, първоначално е разработена от компанията Linux Torvalds, a след това е 



усъвършенствана в продължение на години от различни неформални групи програмисти от 
цял свят. Този програмен продукт е свободно достъпен за всеки и се превръща в алтернатива 
на предложения от Microsoft Windows NT. 

Вътрешните източници за генериране на иновационни идеи включват: 
» ръководство на организацията; 
» ноу-хау на организацията; 
» предложения в областта на техниката,технологията, организацията, управлението; 
» идеи от сътрудници, в длъжностните характеристики на които не е включено 

извършването на иновационна дейност.  
Задача на мениджърите на етапа на търсене на иновационни идеи е стимулирането на 

творческата активност на членовете на колектива за генериране на иновативни решения. 
 
5.3. МЕТОДИ ЗА ГЕНЕРИРАНЕ НА ИНОВАЦИОННИ ИДЕИ 
В творческия процес съществува голям брой разнообразни методи за търсене на нови 

идеи. За генерирането на иновационни идеи се използват различни методи, които могат да 
се обособят в две групи - аналитични и неаналитични. Към неаналитичните методи спадат: 

1) Метод на мозъчната атака. 
2) Метод на асоциациите и аналогията. 
3) Метод на пробите и грешките. 
4) Метод на контролните въпроси. 
5) Синектичен метод. 
6) Морфологичен анализ. 
7) Метод „Делфи" и др. 
 
МЕТОД НА МОЗЪЧНАТА АТАКА 
Методът на мозъчната атака е една от най-известните методики, която се използва за 

генериране на идеи. Това е структурирана техника с точни правила, които могат да се 
приложат бързо. Методът се състои в колективната атака на възникнали проблеми с цел 
избиране на най-рационалното предложение на идея. Този метод известен още и като 
„мозъчен щурм", „конференция на идеите" е предложен през 1955 г. 

При метода на мозъчната атака се забранява критиката, което е слабост на мозъчния 
щурм. За развитието на идеята е необходимо да се посочат и нейните недостатъци, поради 
което трябва да има и критика на дадената идея. 

Процесът на изработване на решения и оценката на тяхната значимост и целесъобразност 
са разделени. Подобен подход повишава резултата на творческата дейност поради 
разкрепостяване на участниците в метода. Мозъчната атака протича по следния начин. 

Организира се заседание на специалистите по даден проблем, като се създават условия за 
свободен обмен на идеи в непринудена атмосфера. 

В процеса на „атаката" участниците изказват своите съображения във връзка с 
поставената задача. На дадения етап нищо не се обсъжда, а само се предлагат идеи. 

Изказванията на участниците в мозъчната атака се протоколират, а след това се 
анализират от експерти, които подбират най-рационалните идеи. 

Методът на мозъчната атака може да има различни модификации, При решаването на 
проблема броят на хората, като генератори и като експерти, обикновено е 9-10 души, 
продължителността на щурма не е повече от 20 минути. Мозъчният щурм на идеите може да 
бъде извършен в писмена форма, индивидуално, по двойки (обсъждане на една идея от 
двама експерти), поетапен (обсъждане на идеята се провежда последователно на етапи). 

Съществува и „обратен щурм". Обратният щурм означава, че участниците в щурма търсят 
недостатъци на някакъв нов продукт, отстраняват тези недостатъци и посочват нови задачи. 

Главният недостатък на разгледания метод се състои в това, че експертите се намират в 
едно помещение и е възможно да се окаже психологичен натиск на едни експерти върху 



други. Освен това при дадения метод не се прилага статистическия анализ, липсва и 
многоетапност в процедурата на експертното оценяване. 

 
МЕТОД НА АСОЦИАЦИИТЕ И АНАЛОГИЯТА 
Методът на асоциациите и аналогията се основава на прилагането на различни асоциации 

и аналогии при формирането на идеи. Използват се пряка, лична и символична аналогия. 
Пряката аналогия представлява сравняване на характеристиките на новия продукт 

(процес) с параметрите на аналогичен продукт (процес). В този случай се избира базов 
(еталонен) образец, с който се извършва сравняване (например, изучаване опита на 
организацията конкурент с цел използването му). 

Лична аналогия означава влизане в образ, при което тези, които разработват новата 
продукция се отъждествяват с потребителите на дадената продукция и използват 
собствените си усещания при определяне потребностите на клиентите. 

Символична аналогия - обобщена аналогия, в която се използват символи (например, 
икономико-математически модели). 

 
МЕТОД НА ПРОБИТЕ И ГРЕШКИТЕ 
Методът на пробите и грешките е стар и доста ефективен метод. Същността му се състои 

в последователното поставяне и разглеждане на всевъзможни идеи за решаване на 
определен проблем. Всеки път неуспешната идея се отхвърля и на нейно място се издига 
нова. Не съществуват правила за търсене на вярна идея и за оценяването й. При този метод 
се използват главно субективни критерии за определя- не на избраната идея. Съществена 
роля при метода има професионализма и квалификацията на новатора, който предлага новия 
продукт. 

 
МЕТОД НА КОНТРОЛНИТЕ ВЪПРОСИ 
Методът на контролните въпроси представлява усъвършенстване на метода на пробите и 

грешките. При този метод въпросите се задават по предварително разработен въпросник. 
Всеки въпрос представлява проба или серия от проби. Даденият метод е получил 
приложение при творческите изследвания в първата половина на ХХ век. Същността му се 
състои в това, че изследователят отговаря на въпроси, които се съдържат в предлагания 
списък, като разглежда своята изследователска задача във връзка с тези въпроси. 
Обикновено въпросите включват най-съществените проблеми, въпреки че не трябва да се 
изключва възможността от попадане в списъка и на повърхностни, несъществени въпроси. 
Методът на контролните въпроси създава условия за психологическо активизиране на 
творческия процес, с цел намиране на решение на финансов проблем с помощта на серия от 
насочващи въпроси. 

 
СИНЕКТИЧЕН МЕТОД 
Синектиката е един от най-системните подходи за творческо мислене. Методът синектика 

(синектика - съвместяване на разнородни елементи) е предложен от американския учен У. 
Гордън в средата на 50-те

Синектичният метод използва същите правила,които се прилагат при мозъчната атака. 
Разликата е в това, че при синектиката за генерирането на нови идеи се привличат 
специалисти от различни области. Синектиката като метод за търсене на идеи се атакува от 
специализирани групи от професионални специалисти, инженери, консултанти, експерти, 
които използват различни аналогии и асоциации. Този подход по зволява да се повиши 
оригиналността и качеството на предлаганите идеи, тъй като участниците са освободени от 
стереотипите при разработването на решенията и не са обременени от специалните знания, в 
рамките на които могат да се издигат идеи. По такъв начин синектиката се използва за 
разширяване на вижданията по разглежданите проблеми и за намаляване на зависимостта на 
мненията от тясноквалифицираните специалисти. 

 години на ХХ в. 



Ако обикновеният метод на мозъчна атака се извършва от хора, които не са обучени на 
специалните творчески подходи, то синектиката предполага участие на постоянни групи от 
специалисти. 

У. Гордън е обърнал внимание на необходимостта от предварително обучение, от 
използването на специални подходи, от организиране на процеса на вземане на решение. 

 
МОРФОЛОГИЧЕН АНАЛИ3 
Методът на морфологичния анализ е предложен през 1942 г. от Ф. Цвике — швейцарски 

астроном и астрофизик, работещ в областта на ракетните изследвания. Цел на използването 
на метода на морфологичния анализ е систематизирано изследване на възможните мисловни 
варианти на решения на проблема, което създава възможност да се обхванат всички 
неочаквани и необичайни въпроси. Методът на морфологичния анализ се явява 
едновременно и метод на психологичното активизиране на творческия процес. Неговото 
предимство се състои в това, че той помага да се преодолеят трудностите при разглеждане 
на голямото разнообразие от комбинации на възможните решения. За разлика от 
предишните методи, които са основани на дискретен преход от идея към идея, 
морфологичният анализ предполага последователно изследване на варианти при промяна на 
базови условия. Това изисква построяването на морфологична матрица. Ценното на метода 
е, че се вземат под внимание възможните влияния на множество фактори.  

 
МЕТОД „ДЕЛФИ" 
Методът „Делфи" е разработен в б0-те

Същността на метода „Делфи" се състои в провеждането на последователна мозъчна 
атака върху група експерти. 

 на ХХ в. s CAЩ. 

Основни черти на метода „Делфи" са:  
» анонимност (експертите работят изолирано); 
» многоетапност; 
» използване на резултатите, получени от предишните етапи на всеки следващ етап, като 

се започне от втория; 
» информиране на всеки експерт за мненията на останалите експерти; 
» използване на статистически характеристики за резултатите от изследването. 
Методът "Делфи" се провежда в следната последователност: 
- разработване на въпросник, с точно формулирани въпроси, които се предоставят на 

експерта, за да разработи мнението си; 
- попълване отговорите на въпросите от експертите и анализирането им; 
- анализиране на резултатите от статистическата обработка и потвърждаване или промяна 

на дадените по-рано мнения, придружени с допълнителна аргументация в посока на 
приетото решение. 

През последните години, в иновационния мениджмънтът се предприемат опити за 
преминаване от неструктурирани, неаналитични и интуитивни подходи към активизиране на 
работата по създаване на идеи и предложения и системно управление на процеса на 
генериране на идеи и на пазарното им реализиране. 

 
 
5.4. ФУНКЦИОНАЛНО-СТОЙНОСТЕН AHAЛИ3 
5.4.1. Същност на функционално-стойностния анализ 
Един от аналитичните методи, който се използва за усъвършенстване на всякакъв обект 

по всички фази на неговия жизнен цикъл е функционално стойностният анализ (ФСА). 
Функционално-стойностният анализ е метод за комплексно техникоикономическо 

изследване на обекта с цел да се развият неговите полезни функции при оптимално 
съотношение между тяхната значимост за потребителите и разходите за тяхното 
реализиране.  



Методът на ФСА е р азр аботен в САЩ и за първи път е използван през 1947 г. в 
компанията „Дженеръл електрик" GEC (General Electric Company) под името „Стойностен 
анализ и стойностен инженеринг" (Value Analysis and Value Engineering). 

В България методът е получил наименованието „Инженерно-стойностен анализ" или 
„Функционално-стойностен анализ". 

В литературата [26] се дава следното определение, а именно „идентифициране и 
критичен анализ на функциите, които изпълняват изследваните обекти, оценка на разходите 
за извършването на всяка от тях и предлагане на нови творчески решения (технически, 
организационни и др.), в резултат на които се осъществява изпълнението само на полезни 
функции на обектите при възможно най-ниски разходи и най-високо качество". 

Същността на ФСА [20, 26, 31] може да бъде възприета и като съвкупност от действия, 
които съчетават организационните средства, научно-методическите принципи и 
икономическите начини, насочени към разкриване, предотвратяване, съкращаване или 
ликвидиране на излишните разходи. Това може да се постигне чрез всестранното изучаване 
на функциите, изпълнявани от анализирания обект и на разходите за тяхното реализиране. 

ФСА е метод за комплексно изследване на функциите на обектите (продукти, процеси, 
структури), с цел минимизиране на разходите в сферата на проектирането, производството и 
експлоатацията при запазване (повишаване) качеството на изпълняваните функции и 
полезността на обекта за потребителите. 

ФСА може да се използва от конструкторите за търсене на нови технически решения, от 
технолозите за ефективно проектиране на технологичните процеси, а така също и от всички 
лица, които управляват. 

Практиката на прилагане на метода в индустриално развитите страни показва, че с негова 
помощ може да се постигне намаляване на производствените разходи до 20-30%. 

ФСА се различава от традиционно прилаганите в практиката методи по следните 
особености [26]: 

а) Първата особеност на ФСА произтича от неговите научни основи. Той съчетава в себе 
си техникоикономическите аспекти на много научни направления - теория на системите и 
метода на системния анализ, теория на функционалната организираност, метода на 
инженерния анализ, теория на организацията, теория на икономическата ефективност и 
методите на икономическия анализ, както и на методите за активизация на творчеството, 

б) Обектът на проектиране или усъвършенстване се разглежда и оценява като комплекс 
от функции, които той изпълнява или трябва да изпълнява, за да задоволи конкретни 
потребителски изисквания, а не като физически предмет с определена материално-
пространствена структура. 

в) ФСА отнася производствените разходи към функцията, която продуктите изпълняват в 
процеса на тяхната експлоатация. 

г) Методът използва оригинални, нестандартни и необичайни решения. 
д) ФСА е универсален метод за анализ на обекти (изделия, процеси, дейности и др.), 

посредством който приближаването към оптимума се осъществява с достъпни и 
относително прости алгоритми в сравнение с методите на съвременната теория на 
оптимизация, насочена към получаване на абсолютен оптимум. 

е) Критерий за ефективността на решенията се явява съотношението между равнището на 
удовлетворяване на обществената потребност, изразена чрез степента на изпълняваните 
функции и разходите по тяхното реализиране. 

ж) ФСА се основава на системния подход, изделията се разглеждат като система, на която 
на входа са ресурсите, а на изхода - продукт с определени технически и икономически 
характеристики. 

з) При провеждането на ФСА се въвежда последователност от етапи, стъпки и операции, 
които намират отражение s работния план. 

и) Комплектността от работи при решаване на проблема с помощта на ФСА изисква 
организирането на група от специалисти. 



Изброените особености показват връзката на метода с основните признаци на 
инженерния (технически) и икономически анализ. Това особено се проявява при 
практическото използване на отделни правила на ФСА. По тази причина някои специалисти 
подчертават, че ФСА е разновидност на техникоикономическия анализ (ТИА). 

Независимо че между тях съществуват общи черти, все пак дори и най пълният 
техникоикономически анализ не може да обхване целия комплекс от проблеми, които се 
решават с помощта на ФGА. 3а разлика от тях, последният не се ограничава само с анализа, 
но синтезира в себе си добрите решения, които трябва да се предприемат на осиовата на 
съвкупността от критерии.  

ФСА работи със същия инструментариум, но за разлика от ТИА анализираните процеси 
не се възприемат като статика, а в динамичен аспект. 

ФСА използва също някои прийоми на изследването и математическото моделиране. Тук 
не преобладават математическите постановки, а по-опростените аналитични подходи и 
модели. Целта на ФСА по-скоро е насочена към разкриване на съществените 
информационни фактори и обосноваване на конкретните пъти ща за отстраняване на едни 
или други недостатъци, които са констатирани, включително и с помо щта на 
техникоикономическия анализ. 

 
5.4.2. Основни цели и задачи на ФСА в инженерната дейност 
Главната цел на ФСА е постигането на максимална относителна потребителна стойност 

на дадено изделие, при зададена съвкупност от необходими функции и минимални сумарни 
разходи. 

Целите на ФСА могат да бъдат постигнати: 
а)на етапа на научноизследователската и проектно-конструкторската дейност; 
б) на етапа на производството и експлоатацията на продукта. 
На етапа на научноизследователската и проектно-конструкторската дейност ФСА е 

насочен към предотвратяване на възникването на излишни разходи, които могат да се 
появят в следващите етапи на жизнения цикъл на продукта. Трудностите тук са значителни, 
тъй като по-голяма част от тези разходи са в неявен вид. Обикновено това са разходи, 
свързани с отделни елементи на изделието (детайли, възли), които възникват при 
изработването на полуфабрикатите и др. Затова основната задача се състои в разкриването и 
отделянето им от общите производствени разходи. За целта е необходимо да се установят 
причините, които пораждат нежеланите разходи. 

Действията на ФСА се насочват в последователното извършване на конкретни целеви 
програми, които предвиждат: 

» разкриване на неоправданите разходи при сглобяването и функционирането на детайли, 
възли и др.; 

» установяване на обективните причини, които предизвикват появата на тези разходи; 
» разработване на мероприятия за отстраняването на неоправданите разходи.  
На етапа на производството и експлоатацията на продукта с помощта на ФСА се 

решават следните задачи: 
» достигане на оптимално съотношение между потребителна стойност и разходи (цена, 

себестойност) за осигуряването й при създаването на продукта; 
» намаляване на себестойността на продукцията и повишаване на качеството й; 
» намаляване на експлоатационните и транспортните разходи; 
» намаляване на материалопоглъщаемостта и трудопоглъщаемостта на продукцията; 
» замяна на дефицитни, скъпоструващи и вносни материали; 
» съкращаване, ликвидиране на производствения брак; 
» установяване на тесните места и диспропорциите в производството. 
Нарастването на сложността и комплектността на техническите задачи създават 

противоречия както вътре във всяка група (сглобена единица), така и между отделните 
групи (модули) на изделието. Особено често това противоречие се проявява между 



техническите и икономическите изисквания. С помощта на ФСА могат да се преодолеят 
тези противоречия, тъй като методът позволява да се обвържат в единен комплекс въпросите 
на функционалната полезност и качеството на изделията,при минимизиране на разходите по 
изработване и експлоатация на продукта. Методът развива умението за ориентиране в 
сложните и нееднозначни ситуации, които често се срещат на практика. Той позволява да се 
подхожда творчески, да се проявява научно въображение и изобретателност при 
задоволяване на обществените потребности. ФСА създава условия за преодоляване на 
стихийния и случаен подход при обосноваване на разходите на конструкцията. От друга 
страна чрез анализа, в чиято основа са заложени функциите на изделието и неговото 
предназначение, приетото конструктивно решение се разглежда като един от вариантите за 
реализация. Чрез ФСА могат да се разработят принципно нови технически решения. 

 
5.4.3. Същност на функционалния подход 
ФСА се различава от другите методи с изследователски и рационализаторски характер. 

Използването му изисква [26] абстрактност на мисленето и творческо решаване на 
проблемите.  

При решаване на задачите, които са свързани с намаляване на разходите на изделието, 
могат да се използват два подхода: предметен и функционален. Предметният подход се 
прилага в практиката от много години. При него вниманието на твореца се концентрира в 
търсенето на най-добър начин на изработване на изделието в рамките на вече прието 
конструкторско решение. В този случай голяма част от ненужните разходи остават извън 
вниманието на изследователя. Приетото реше ние се разглежда като рационално, пропуска 
се възможността за принципно нова постановка на задачата в зависимост от 
предназначението на изделието и изпълняваните от него задачи и функции. Поради това при 
традиционния подход, даже и при използване на прогресивни методи на междуфирмен 
сравнителен анализ, може да се осигури снижаване на себестойността в границите на 5-7% 
(по-често 2-3%). Друго слабо място на предметния анализ е обръщането му към миналото. 

При функционалния подход, който е характерен за ФСА, обект на анализ се явява не 
конкретния предмет в неговата реална форма, а комплексът от функции, които той 
изпълнява или трябва да изпълнява. Целта на анализа тук е не толкова усъвършенстване на 
самия предмет, а преди всичко търсенето на нови алтернативни начини за изпълнение на 
неговите функции при минимални разходи. Значимостта и целесъобразността на 
функционалния подход се определя от това, че потребителят се интересува не толкова от 
предметите и вещите, а от действията, които те извършват, т.е. от техните функции. 

Задачата на ФСА е създаването на такъв вариант, който да е най-икономичен както за 
производителя, така и за потребителя. По такъв начин, функционалният подход коренно 
изменя принципите, които лежат в основата на традиционните методи за усъвършенстване 
на изделията. Целта на функционалния подход може да се преформулира като инструмент за 
търсене на принципно нови конструктивни решения. 

 
5.4.4. Същност и видове функции 
Под функция в теорията на ФСА се разбира действие, въздействие или способност на 

обекта да осигури някаква потребителна стойност или външното проявление на свойствата 
на някакъв обект в дадена система от отношения. Функцията представлява способността на 
системата за изпълнение на дейността, насочена към постигането на определена цел.  

Функцията в широкия смисъл означава дейност, задължителност, работно 
предназначение, роля. Функциите, които изделията изпълняват могат да бъдат 
класифицирани по различни признаци [20, 26, 31 ]. 

В зависимост от областта им на приложение, функциите са външни и вътрешни. 
А. Външни функции - отразяват функционалното отношение между обекта и областта 

им на приложение, т.е. взаимодействието на обекта с външната среда. 



От своя страна, външните функции могат да са с потребителско-експлоатационен, 
естетичен, ергономичен, екологичен и друг характер. 

В зависимост от ролята им в удовлетворяването на потребностите, външните функции 
се подразделят на главни и второстепенни. 

а1

а

) Главни функции - определят предназначението, същността и смисъла на 
съществуването на обекта като цяло. 

2

Б. Вътрешни функции - отразяват действията и взаимовръзките вътре в обекта на 
проектиране и обуславят принципите на изграждане, особеностите на изпълнението. 

) Второстепенни функции - не влияят върху работоспособността на обекта, а определят 
някои странични цели. Те създават необходимите предпоставки за увеличаване търсенето на 
изделието, т.е. засилват интереса на потребителя. 

В зависимост от ролята на функциите в производствения процес, тези функции се 
разделят на основни и спомагателни. 

б1

б

) Основни функции - осигуряват предназначението на обекта на проектиране, създават 
необходимите условия за осъществяване на главната функция. 

2
Съставът и броят на основните и спомагателните функции зависи от конкретните 

технически решения. 

) Спомагателни функции - спомагат за реализирането на основните функции. 

В зависимост от степента на полезност за системата и за елементите й, функциите се 
разделят на полезни и безполезни (излишни). Последните от своя страна биват: неутрални и 
вредни. 

Всяка от изброените разновидности вътрешни функции по своя характер на проявление 
може да бъде отнесена към номиналните, действителните или потенциални функции. 

Номинални функции са тези, които са зададени предварително и определят целите за 
създаването на обекта. Те по принцип са задължителни за изпълнение.  

Действителни са функциите, които фактически се изпълняват от обекта при определени 
условия. 

Потенциални са функциите, които обектът е в състояние да изпълни при промяна на 
условията за експлоатация. 

 
5.4.5. Етапи на ФСА  
Процесът на провеждане на ФСА се характеризира с определена последователност от 

действия, които са обхванати в няколко етапа [20, 26, 31]. Съставът и съдържанието на 
етапите и тяхната последователност зависи от формата на ФСА. В съответствие с 
разработените методически указания се обособяват 7 етапа със следната примерна 
трудопоглъщаемост: І. Подготвителен етап (4-8%); II. Информационен етап (5-12%); III 
Аналитичен етап (16-20%); IV. Творчески етап (15- 25%); V. Изследователски етап (20-
35%); VI. Препоръчителен етап (13-20%) и VII. Внедрителски етап (3-6%). 

За рационализиране и интензифициране на дейностите в отделните етапи на ФСА се 
препоръчва да се подготвят бланки, върху които да се нанасят необходимите данни и 
получените резултати. 

I. Подготвителен етап 
На този етап се извършват следните подготвителни работи: 
» запознаване на ръководството с възможностите на метода, т.е. дейност,свързана с 

популяризирането му; 
» обучение на специалистите; 
» избор на обекта за анализ с помощта на ФСА в съответствие с необходимите 

техникоикономически обосновки; 
» определяне на конкретните цели и задачи на ФСА; 
» подготовка на информационните материали за анализирания обект и разработване на 

задание; 
» подбор и утвърждаване на състава на изследователската работна група; 



» съставяне, обсъждане и утвърждаване плана за провеждане на анализ на конкретния 
обект; 

» организационно оформяне на решенията за провеждане на ФСА във вид на заповед, 
утвърждаване на работен план със срокове за работа, изпълнители и източници на 
финансиране.  

Последната дейност е кратка по продължителност, но има съществено значение за 
крайните резултати от прилагането на метода. Ето защо е необходимо да се преценят 
внимателно и всестранно действията, които трябва да се предприемат и преди всичко тези 
действия, които са свързани с избора на обекта за анализ. 

При избора на обекта за проектиране се прилагат различни подходи, но най-често се 
използва очакваната икономия, която може да се реализира след внедряване на 
разработката. Тази икономия е функция на различни фактори - обем на производство, 
себестойност, възможности за намаляване на себестойността и др. 

При избора ма обекта за ФСА се препоръчва да се отчитат следните обстоятелства 
[26]: 

1. Цел на предприятието. Взема се предвид основната концепция за дейността на 
предприятието, стратегическия план и функционалните планове. 

2. Определя се главното направление на дейността на ФСА в резултат на обработване и 
анализиране на данните от оборота, приходите и разходите от производството на изделията. 
Подбират се изделия с най-голям оборот или такива, които имат най-големи производствени 
разходи. При избора се изследва цялата съвкупност от изделия с помощта на АВС-анализ. 

З. Определя се срока на производство на обекта за проектиране. При избора на обекта е 
необходимо да се установи фазата на жизнения цикъл на продукта. От тази фаза зависи и 
вида на ФСА - усъвършенстване на изделието или анализ за създаване на ново изделие. 

4. Проучване на възможностите за прилагане на ФСА като метод за търсене на по-добри 
технически решения. 

На този етап е необходимо да се вземе под внимание опита на предприятието в 
използването на методиката на ФСА. При отсъствието на такъв опит се препоръчва 
ориентиране към по-прости изделия. 

При избора на обект за проектиране подходящо е да се отчитат непосредствените задачи, 
които предстоят да се решават от предприятието, като увеличаване на пазарния дял, 
подобряване качеството и надеждността на продукцията, усвояване на нови изделия и т.н. 

На анализ подлежи годишният оборот и печалбата от реализираната продукция, 
разходите и постигнатите резултати. Провеждането на ФСА изисква разходи, време и 
средства, поради което при избора на обект е необходимо да се предпочитат изделия, при 
които намаляването на производствените разходите може да доведе до най-голям ефект за 
предприятието. 

Предпочитани обект са също така по-прости изделия, с по-голям брой еднакви детайли и 
сглобени единици в сравнение със сложните при които възможността за икономия е 
ограничена. Изделия, които се произвеждат дълго време в предприятието е подходящо да се 
подлагат на ФСА през 3-4 години. ФСА не следва да се занимава с изделия, които скоро ще 
отпаднат от производство, или за които възможностите за усъвършенстване са изчерпани. 

За увеличаване на оборота на организацията е необходимо ФСА да съсредоточи 
вниманието си към изделия с най-малко търсене. Чрез този метод могат да се установяват 
причините и да се набележат дейности,които да предизвикат потребителското търсене. 

II. Информационен етап 
В информационния етап се изяснява какво представлява изследвания обект. Той има 

важно значение, тъй като при него се поставят основите за успешното провеждане на ФСА. 
Последователността от действията, които се предприемат на този етап са следните: 
» подготовка и събиране на необходимата информация за определяне на същността и 

структурата на изследвания обект; 



» проучване и систематизиране на информацията (стандарти, технически условия, 
чертежи, инструкции, протоколи от изпитания, рекламации, пояснения за фактическото 
състояние); 

» запознаване с технологията на проектиране на обекта; 
» изследване условията на експлоатация; 
» построяване на схеми, взаимовръзки между елементите, разработване модел на 

изследвания обект; 
» определяне на разходите, свързани със създаването и експлоатацията на обекта и на 

съставните му елементи; 
» определяне на областта, където се извършват най-много разходи в изследвания обект. 
III. Аналитичен етап. Методика FAST 
Основна цел на аналитичния етап е определянето на функционалните области на 

изделието - обекти, на които тр ябва да се извър ши по-нататъшен анализ, с оглед 
усъвършенстване на конструкцията и определяне на задачите, които предстои да се решават 
в следващия творчески етап. Съдържанието на работите, които се извършват на този етап са 
следните: 

» разкриване и формулиране на функциите; 
» анализ и уточняване на функциите, определяне на главните, второстепенните, 

основните, спомагателните и ненужните функции; 
» построяване на функционален модел на обекта; 
» оценка на значимостта на функциите; 
» построяване на функционално-структурен модел на обекта; 
» разграничаване и анализ на разходите, свързани с реализирането на функциите; 
» сравняване функциите на обекта и на съставните му части, както и на разходите за 

тяхното осъществяване; 
» построяване на функционално-стойностна диаграма на обекта; 
» разкриване на дефектните функционални области; 
» уточняване на областите за търсене на резерви в анализирания обект при отчитане 

равнището на качеството на изпълняваните функции; 
» формулиране на задачите за търсене на нови идеи и вариантни решения. 
От посочените дейности, най-голяма трудност представлява точното дефиниране на 

функциите. При определяне на функциите на изделието и на неговите съставни елементи е 
необходимо да се установи функционалното предназначение на анализирания обект. 3а по-
лесното определяне на функциите на обекта са разработени много методики, от които най-
широко разпространение е получила методиката FAST (Functional Analysis of System 
Technique). 

С помощта на методиката FAST се разкриват основните и спомагателните функции, 
установят се функциите от най-високо и най-ниско равнище. Това дава възможност да се 
провери правилността на направената класификация, както и на приетите формулировки и 
взаимовръзки между функциите. 

Използването на методиката FAST предвижда построяването на диаграма на функциите, 
която по външен вид напомня на мрежов график. За потвърждаване на правилността на 
местоположението на всяка функция на диаграмата се използва верига от логически въпроси 
и отговори. Съществуват няколко модификации, в които се задават раз- личен брой въпроси 
(2 , 3  или 4). В по-опростения вариант по отношение на всяка функция се задават два 
въпроса; Как се осъществява дадената функция? и Защо се осъществява? 

Последователността на построяване на отделните фрагменти от диаграмата FAST за 
основната функция може да има следния вид: 

1) В картотека се записват всички функции, които се отнасят до анализирания обект. 
2) От картотеката се избира онази функция, която по мнението на специалистите е 

основна. 



3) От оставащите карти се избират всички функции, които са от по-високо равнище по 
отношение на основната. Избраната от тях функция трябва да отговаря на въпроса: "Защо се 
осъществява дадената (основната) функция?" 

На диаграмата функцията от по-високо равнище се разполага отляво на основната 
функция. 

 
Основните правила за построяване на диаграмата FAST са следните (фиг. 5.1): 
1. Проблемът, който подлежи на изследване в диаграмата се ограничава във вид на рамка 

с две вертикални линии. Функциите, които са обект на анализа се разполагат между двете 
гранични линии. 

2. Основната функция и обуславящите я спомагателни функции се разполагат по 
хоризонталата, наречена критичен път. 

 

 
Фиг. 5.1. Принципна схема на построяване на диаграма FAST 

 
З. Основната анализирана функция винаги се разполага непосредствено отдясно на лявата 

гранична линия (L). 
4. Функциите от по-ниско равнище винаги се разполагат отдясно на дясната гранична 

линия (R). 
5. Спомагателните функции, които се извършват едновременно с функциите по 

критичния път се разполагат под критическия път. Под него се разполагат също така 
естетичните и безполезните функции. 

6. Функциите, които се извършват от анализирания обект постоянно се разполагат над 
линията на критичния път под прав ъгъл в горната част на диаграмата. 

7. Под линията на критичния път може да се указват някои технически характеристики 
или други показатели.  

8. За установяване реда (приоритета) на функциите, техните взаимовръзки и зависимости, 
а така също и за проверяване на правилността на тяхното разположение на диаграмата 
FAST, се препоръчва да се използват логически текстове, които отговарят на въпросите: 
"Как?", "Защо?" и "Кога?" 

L R 

Функции по критичния път 
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дадената функция? 
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9. С помощта на първия текст трябва да се получи отговор на въпроса "Как се 
осъществява дадената функция?" Въпросът винаги се състои от три думи: "Как", "глагол" и 
"съществително". Отговорът на този въпрос трябва да се съдържа във формулировката на 
функцията. Ако функцията не дава отговор на поставения въпрос, това означава, че тя не е 
формулирана правилно или е разположена неправилно на диаграмата. 

10. Втори текст - провежда се аналогично, но в противоположно направление. Задава се 
въпроса: "Защо се осъществява дадената функция?" Този въпрос започва със "Защо?", 
"глагол" и"съществително". Отговорът му трябва да се съдържа във формулировката на 
функцията, разположена непосредствено отляво на разглежданата функция. 

11. При провеждане на третия тест по отношение на всяка функция се поставя въпросът 
"Кога?" - "Кога се осъществява дадената функция?" Отговорът на този въпрос се съдържа 
във формулирането на тези функции, които се извършват едновременно с тази от критичния 
път.  

12. Отговорите на въпросите от трите теста трябва да бъдат логически издържани и да не 
си противоречат. 

13. На линията на критичния път се разполагат онези функции, които трябва да се 
извършват задължително при реализирането на основната функция. Всички останали 
функции, разположени на диаграмата FAST, се явяват подчинени по отношение на 
функциите от критичния път. Тяхното реализиране е възможно, но не е задължително при 
осъществяването на основната функция, която се анализира. 

14. При възможност, на диаграмата на FAST могат непосредствено под формулираната 
функция, допълнително да се нанесат наименованията на детайлите, които изпълняват една 
или друга функция. 

15. С помощта на диаграмата FAST може да се направи стойностна оценка на функциите. 
Методиката за систематизиран анализ на функциите FAST намира все по-широко 
приложение в процеса на провеждане на ФСА. Построяването на диаграмата FAST 
постепенно се интегрира с ФСА и става задължителен негов елемент. 

Необходимо е да се отбележи, че диаграмата FAST не е краен продукт, а средство, което 
позволява да се опишат и приложат принципите на функционалния подход, да се установят 
ползотворни връзки между специалистите от различни професионални направления, да се 
разкрият онези области, в които могат да се намерят резерви за намаляване на разходите. 

Инструментите на детерминираната логика, на които се основава методиката, не само 
стимулират, но и организират процеса на творческото мислене у специалистите, които 
участват в провеждането на ФСА. Комуникациите, които се създават между тях при 
построяването на диаграмата FAST, спомагат за подобряване на психологическия климат в 
работната група по ФСА, както и за премахването на бариерите, които обикновено 
възпрепятствуват вземането на правилни решения. 

Практиката показва, че методиката FAST e универсална и нейната ефективност е 
потвърдена при решаването на различни проблеми, свързани с анализа на сложни ситуации 
в разнообразни сфери от дейността на предприятията. 

При правилното използване на методиката FAST, в резултат на стимулирането на 
творческата активност, обикновено броят на алтернативните вариантни решения, 
предлагани в процеса на провеждане на ФСА нараства значително, а следователно, се 
увеличава вероятността сред тях да се окаже и оптималният вариант. Методиката може да се 
разглежда не само като ръководство за действие, но и като подход за стимулиране на 
творчеството. Не е случайно, че в някои методически материали се препоръчва третият и 
четвъртият етап на ФСА да се провеждат паралелно-последователно, като се започва от най-
високото равнище на функционалната структура на обекта. Това означава, че след 
провеждането на анализа на главната функция е целесъобразно да се потърсят нови решения 
за рационализирането на тази функция. Аналогично се постъпва и за основните, 
спомагателните и другите функции. 

 



IV. Творчески етап 
 Творческият етап е необходимо да създаде условия за търсене на нови решения чрез 

използването на разнообразни методи за организация и стимулиране на творческата 
дейност. За целите на ФСА този етап се провежда в следната методическа последователност: 

» уточняване на направленията и задачите за търсене на нови решения и избор на методи 
за активизиране на творчеството за реализиране на новите задачи; 

» определяне на тематиката и плана на творческите съвещания; 
» организиране и провеждане на съвещания за разработване на предложения за 

усъвършенстване на обекта; 
» обработване и систематизиране на резултатите от творческите съвещания, разработване 

на обобщена оценка на идеите по отделните функции; 
» формулиране на варианти за изпълнение на обекта; 
» подготовка на материалите за оценка на получените резултати от функционалните 

звена. 
V. Изследователски етап 
Главната задача на изследователския етап е селекция на предложенията, направени на 

творческия етап. По този начин се стеснява областта на по-нататъшните изследвания и 
разработки. Прави се подбор на най-ефективните и перспективните варианти на решения, 
като за целта могат да се използват критериите: функционалност на дадения вариант, 
необходими ресурси за неговото осъществяване, включително конструктивните, 
технологичните и производствените ограничения. Конкретните задачи, които трябва да се 
решават на дадения етап са следните: 

» систематизиране и предварителна оценка на предложените варианти на нови решения; 
» изключване на нецелесъобразните предложения и експертиза на останалите 

предложения; 
» разработване на чертежи за избраните варианти с необходимите изчисления; 
» изследване и при необходимост, извършване на експериментална проверка на 

различните възможности на изпълнение функциите и предлагане съвместно със специалисти 
от функционалните отдели на нови варианти; 

» определяне на разходите и оценка на качеството на изпълняваните функции за 
различните вариантни решения;  

» ранжиране на вариантите по критерий минимални разходи с отчитане степента на 
изпълняваните от обекта функции и избор на най-рационалните варианти; 

» оценяване на предложенията по отношение на материално, финансово и 
производствено осигуряване. 

При анализа на потребителската стойност на вариантите, е необходимо да се направи 
първоначална оценка на решенията по отношение на потребителя. Оценката трябва да е 
комплексна и да отразява експлоатационните качества и цената на изделието или услугата. 

По отношение на изпълнимостта на вариантите, оценката трябва да отразява проблемите, 
които произтичат от конструкцията и от технологията на изделието и тяхното преодоляване. 
Трябва да се вземат под внимание и производствените възможности на предприятието. 

Извършва се оценка на разходите, които трябва да се направят, а така също е необходимо 
да се прецени тяхната целесъобразност, както за производителя,така и за потребителите. 
Работата на този етап се смята за завършена, ако е направена оценка на всички предложения 
за нови решения, за които няма съмнения за тяхното приложение.  

VI. Препоръчителен етап 
Съдържанието на този етап може да се обобщи в следната последователност: 
» оформяне на предложенията за реализиране на окончателно избраните вариантни 

решения с уточняване на изчисленията по определяне на ефекта; 
» съгласуване на препоръките със заинтересованите звена и предоставяне на 

предложенията на ръководството за обсъждане; 
» обсъждане на предложенията между съвета по ФСА и заинтересованите звена; 



» оформяне на съгласуваните предложения и резултатите от проведения ФСА, кратко 
описание на процеса и на направените техникоикономически изчисления; 

» разработване на проект, утвърждаване на план-график за внедряване на препоръките.  
VII. Етап внедряване 
Този етап включва следните действия: 
» съгласуване на план-графика за внедряване на препоръките направени от ФСА за 

повишаване ефективността на производството; 
» разработване на научно-техническата и проектната документация, свързана с 

измененията на продукта в резултат на проведения ФСА и съгласуване на тези изменения; 
» организиране на работите за реализиране на препоръките; » контрол върху 

изпълнението на план-графика; 
» внедряване на получените резултати в производството; 
» поощряване на участниците в разработването и внедряването на препоръките; 
» оценяване на получените резултати и съпоставянето им с предварителните данни; 
» оформяне на отчет за извършената работа. 
След завършване на работата по внедряването, групата по ФСА трябва да направи 

равносметка на своята дейност, както и на изразходваните ресурси и на получените 
резултати. 

С утвърждаването на отчета работата на групата по ФСА може да се смята за 
приключена.  

 
 
 

Глава шеста 
ЗАТВОРЕН И ОТВОРЕН ИНОВАЦИОНЕН МОДЕЛ 

 
Доскоро собствените научните изследвания и разработки в големите компании им 

осигуряваха стратегическо предимство и създаваха значителни бариери за проникване на 
конкурентите на пазара. В резултат на наличието на мощни научноизследователски звена 
такива корпорации като Du Pont, Merck , 1 ВМ, AT&T се конкурират успешно в своите 
отрасли и получават голямата част от печалбата. Конкурентите, за да се задържат на пазара 
и да са конкурентоспособни са принудени също да провеждат научни изследвания,като 
влагат значителни капиталовложения в тях [З7]. 

Понастоящем обаче водещите промишлени компании се сблъскват със силна 
конкуренция от страна на много от новопоявилите се организации. При това, тези 
преуспяващи нови фирми извършват съвсем слабо или дори не извършват собствени 
теоретични изследвания, а получават новите идеи, с които излизат на пазара, посредством 
друг процес. 

Такава е например компанията Lucent Technologies, която е унаследила значителна част 
от разработките на Ве11 Laboratories след разпадането на АТ&Т. В ХХ в. Ве1 1 Labs e 
водеща промишлено-изследователска организация, която се превърнала в решаващо 
стратегическо предимство за компанията Lucent на пазара на телекомуникационно- то 
оборудване. Cisco Systems не е имала възможностите на Ве11 Labs за провеждане на 
задълбочени собствени научни изследвания,но понякога даже изпреварвала Lucent на 
пазара. 

Въпреки че компаниите Lucent u Cisco се конкурират непосредствено в един и същ 
отрасъл, те осъществяват своята иновационна дейност по различни начини. 

В стремежа си да получи значими фундаментални научни резултати, които да й позволят 
в бъдеще да създаде нови поколения продукти и услуги, компанията Lucent извършва 
значителен брой изследвания на нови материали и най-съвременни компоненти и системи.  

В борбата за иновационно лидерство компанията Cisco използва съвършено различна 
стратегия. Технологията, която й е необходима тя я получава отвън в р езултат на 



сътрудничество или инвестиране в надеждни нови компании (някои, от които дори са 
създадени от бивши сътрудници на Lucent). Като използва такъв подход, компанията Cisco 
без да извършва значителни собствени изследвания, успява не само да не изостава, а да е в 
крак с резултатите от научните изследвания на водещите световни организации в областта 
на отрасловите изследвания и разработки. 

Intel, която е значително млада компания според размерите на своя бизнес (появила се е 
през 1968 г.), е започнала да провежда задълбочена НИРД едва през 1989 г. Дотогава тя 
изцяло разчита на външни изследвания. Въпреки, че сега Intel e създала собствена 
изследователска инфраструктура, тя планира своите действия в областта на изследванията 
като отчита това, което може да получи от външни структури и прокарва свой собствен 
курс. Intel притежава много добре разработена програма за финансиране на университетски 
изследователски проекти, за които отделя повече от 100 мил. дол. Компанията също 
внимателно наблюдава дейността на новите фирми в компютърния и комуникационния 
отрасъл, като използва за това най-различни инструменти, ат неформални съюзи до 
инвестиции с корпоративен венчърен капитал. 

Независимо от постигнатите големите изследователски резултати компанията 1ВМ не е 
могла да се защити успешно от Intel u Microsoft в областта на апаратурата и програмното 
осигуряване на персоналните компютри. Аналогично е положението на Ѕiemens, Motorola u 
на други гиганти от отрасъла по отношение на Nokia. Фармацевтичните компании Pfizer или 
Merck също наблюдават как редица новопоявили се компании, такива като Genentech, 
Amgen или Genzyme, умело използват изследователските резултати на други организации и 
след това се превръщат в основни конкуренти на биотехнологичния отрасъл на пазара. 

Големите компании като IВМ u Merck, които процъфтяваха в ерата на собствената НИРД, 
сега разширяват своите подходи на изследване. Те вече не се ограничават само с 
разработените си програми, а прилагат механизъм за достъп, който им позволява да 
използват богатството на външните знания, които се намират около тях. 

3ащо вътрешните научни изследвания и разработки вече нямат такава роля, каквато се 
имали преди? Отговорът на този въпрос се съдържа в измененията, които настъпват в 
управлението на иновациите.  

 
 
6.1. ЗАТВОРЕНИ ИНОВАЦИИ 
При модела на затворените иновации компаниите използват затворена, централизирана 

вътрешна НИРД и се придържат към положението, че успешните иновации е необходимо да 
се контролират. Компаниите е необходимо да генерират свои идеи, които след това да ги 
разработват сами, да организират производството и маркетинга, разпространението и 
обслужването им („модел на затворените иновации"). Такъв подход предполага определена 
самонадеяност - ако искате да направите нещо качествено, направете го сами (така 
нареченият синдром „не е изобретено тук" „not invented here" syndrome) [37]. 

Логиката на затворените иновации не е подлагана на съмнение дълго време и е 
разглеждана като най-правилният път, по който новите идеи могат да достигнат до пазара. 
Компаниите все по-активно инвестирали във вътрешни НИРД, наемали 
висококвалифицирани научни работници. благодарение на това те генерират повече в 
сравнение с конкурентите успешни идеи, което им позволява да достигнат водещо 
положение на пазара, да реинвестират все по-голяма печалба в провеждането на следващи 
изследвания и разработки, което водело до по-голям приток от идеи. Така се създава 
ефективният цикъл на иновациите. 

Този модел работи успешно в продължение на по-голямата част от ХХ век. В края на ХХ 
век обаче взаимодействието на редица фактори на развитите страни започва да разрушава 
основите на затворените иновации. Възможно е, главен сред тези фактори да е растежът на 
броя и мобилността на работниците на умствен труд, чийто опит и идеи все по-трудно се 
контролират. Друг фактор е достъпността на частния венчърен капитал, който помага да се 



финансират инициативи на новите организации за реализиране на идеи, които са генерирани 
в корпоративните изследователски лаборатории. 

Тези фактори нарушават цикъла, поддържан от затворените иновации. Ако компанията, 
която е финансирала изследователската дейност, своевременно не продължи да развива 
съответния иновационен процес, хората, които са включени в него, могат самостоятелно да 
го продължат (например в рамките на нова компания, финансирана от венчърен капитал). 
Когато такава компания преуспее, тя може да привлече допълнителни финансови средства 
или може да бъде придобита от друга компания на привлекателна цена. Младата успешна 
фирма обикновено не реинвестира в нови фундаментални изследвания, а вместо това, 
подобно на компанията Cisco, започва да търси нова технология за следваща 
комерсиализация. 

Настъпват фундаментални изменения в начина, по който новите идеи се предлагат и се 
излиза с тях на пазара. Старият подход заставя фирмата в пълна степен да разчита само на 
себе си, понеже никой не е бил уверен в качеството или в характеристиките на идеите, 
предлагани от другите. 

Тази логика на мислене, характерна за затворените иновации е ориентирана към 
вътрешни решения. Компаниите влагали средства в НИРД, в резултат на която получавали 
открития. И така се създавали нови стоки и услуги, увеличавала се печалбата и т.н. Но тъй 
като интелектуалната собственост, която възниква в резултат на вътрешната НИРД се е 
пазела щателно, другите компании не можели да използват тези идеи за получаване на 
печалба. Томас Едисон създал лабораторията General Electric, където са разработени важни 
открития. В лабораторията Веll Laboratories ca открити удивителни физически феномени, 
които са довели до създаването на транзистора. Правителството на CAЩ създало централна 
изследователска лаборатория за реализирането на много важен проект за делението на 
атома, в резултат на който е създадена атомната бомба. 

Някои компании дори, влагайки много средства в научни изследвания, са получавали 
великолепни по своето съдържание резултати, които обаче са се оказали безполезни за тях. 
Но някои от проектите, от които тези компании са се отказали, по-късно се използват за 
създаването на много перспективни компании. Именно така се е получило с 
изследователски център Ра1о A1to Research Center (PARC) на Xerox Corporation. B PARC са 
разработени много полезни иновации, свързани с компютърното оборудване и програмното 
обезпечаване, обаче само малко от тях са донесли полза на Xerox и на неговите акционери. 

В основата си тази логика включва необходимост от дълбока вертикална интеграция. За 
да се получат сериозни резултати е необходимо всичко да се прави вътре в компанията, като 
се започне от инструментите и материалите, проектирането и производството и по-нататък 
се продължи с продажбата, обслужването и поддръжката. 

Доминирането на затворения иновационен цикъл на напълно вертикално интегрираните 
иновационни организации започва да се разрушава. Компаниите, които първоначално са 
финансирали изследователските търсения, започват да не получават очакваните 
положителни резултати от тези инвестиции, а компаниите, които използват техните 
резултатите и имат успех, не реинвестират своите приходи в разработването на следващото 
поколение нови идеи. 

 
 
6.2. ОТВОРЕНИ ИНОВАЦИИ 
В края на ХХ в. и началото на ХХ1 в, намира приложение новият подход, който сменя 

затворените иновации с отворени иновации. Отворените иновации променят съществено 
ролята на изследователската функция. 

При отворените иновации вместо да се получава печалба от използването на собствените 
технологии, се получават средства от прилагането на различни, в то ва число и външни 
пътища за въвеждане на собствените технологии на пазара. Това включва оценка на 
външните знания и тяхното интегриране. Вместо управление на интелектуалната 



собственост като начин за недопускане до нея на други организации и лица, тази 
собственост се управлява така, че да се усъвършенства бизнес модела и да се получи 
печалба от използване на знанията на фирмата и от конкурентите й. 

Отворените иновации са подход, според който фирмите могат и трябва едновременно да 
използват собствени и външни идеи, а също така и да прилагат "вътрешни" и „външни" 
подходи за излизане на пазара със свои перспективни технологии. Този бизнес модел 
използва и вътрешни и външни идеи за създаване на ценности, като позволява и на външни 
компании да получат част от тази ценност. Моделът на отворените иновации допуска, че за 
да се получи допълнителна ценност от вътрешните идеи те могат да се доведат до пазара и 
чрез външни канали. 

Част от идеите, които са се появили в хода на изследователския процес, извършван вътре 
във фирмата, могат да излязат от компанията. Това може да настъпи или още на етапа на 
изследване, или по-късно, на етапа на разработките. Основен механизъм на такова изтичане 
са новите компании, често създавани и комплектовани от изследователи от старите 
компании. Към другите механизми за изтичане на идеи извън пределите на компанията се 
отнасят лицензирането и привличането на работниците. Съществува и обратен процес, 
когато идеите се появяват извън пределите на лабораториите на фирмата и след това 
постъпват в компанията.  

В рамките на новия модел на отворените иновации компаниите комерсиализират не само 
вътрешните, но и външните идеи по пътя на прокарване на ,,път към пазара", намиращи се 
както вътре, така и навън от компанията. Така, компанията може да комерсиализира 
вътрешни идеи, като използва канали на иновационна дейност извън своя бизнес. Сред 
начините за реализиране на този подход са създаването на нови фирми (които могат 
съвместно с „родоначалника" да използват финансовите и човешките ресурси) и 
лицензионни съглашения. 

В рамките на отворения иновационен модел преградите между компанията и 
обкръжаващата го среда намаляват, което позволява на иновациите лесно да преминават 
между компанията и околната среда. 

Отвореният модел на иновациите се базира на изобилието от знания, които могат лесно 
да се използват и да донесат полза на компанията, където са създадени [37]. Компанията не 
трябва да затваря знанията, получени в процеса на нейната изследователска дейност, в 
рамките само на своите вътрешни процеси. Не трябва да се ограничават и източниците на 
вътрешните процеси на комерсиализация само със знания и идеи, генерирани вътре в 
компанията, т.е. компанията не трябва да държи заключена своята интелектуална 
собственост. Напротив, от тези знания и идеи трябва да се търсят и намират начини за 
получаване на печалба чрез използването им от други организации като се сключват 
лицензионни споразумения, създават дъщерни компании и други инициативи. 

Новият подход към иновационния процес предвижда активно търсене на външни знания 
и идеи, като се предполага, че те са толкова важни, колкото и вътрешните. От друга страна, 
той предвижда използване на ценни идеи от всякакъв източник, ако те спомагат за 
усъвършенстване дейността на компанията и позволява на компанията да отдаде своите 
идеи на други фирми. 

Същественото различие между отворените и затворените иновационни модели е в 
начина, по който компаниите разпределят и подбират идеите. В рамките на всеки 
научноизследователски процес изследователите и мениджърите трябва да отделят слабите 
предложения от добрите, за да се отхвърлят неподходящите за собствената дейност и да се 
комерсиализират добрите. И при отворения и затворения модел могат да се отделят слабите 
от силните идеи. Но при отворените иновации се създава възможност да се спасят идеите, 
които първоначално не са достатъчно надеждни, а след време доказват своята 
перспективност. Често тези проекти показват ценността си на новия пазар, а не на 
предишния, а понякога тяхната ценност се проявява само след обединяване с други проекти. 



Компания, която е ориентирана навътре, т.е. се придържа към затворения иновационен 
подход, може да пропусне някои възможности за идеи, които се намират извън обхвата на 
дейност на организацията и изискват обединяване на усилията й с външни технологии за 
разкриване потенциала на новостта. Това може да се окаже особено трудно за организации, 
които са направили значителни дългосрочни инвестиции в научни изследвания и твърде 
късно са осъзнали, че тези проекти, от които те са се отказали, имат комерсиална ценност, 

Класически пример в това отношение е компанията Хегох и нейният изследователски 
център Ра1о A1to. Изследователите от този център са разработили значителен брой 
компютърни технологии (както в областта на програмното осигуряване, така и апаратура), 
пример за това са Ethernet u GUI (graphical user interface). Тези идеи и изследователски 
резултати за компанията Xerox не изглеждат многообещаващи за бизнеса, поради което 
компанията се насочва към производството на високоскоростни копирни машини и 
принтери. Тези нови технологии били за Xerox лъжливи негативи - те „вехнели" в 
компанията Хегох и само в процеса на комерсиализация от други фирми донесли големи 
резултати на други компании (например, компанията Аррlе Computer използва GUI в своята 
операционна система Macintosh, a компанията Microsoft - в своята операционна система 
Windows). 

Intel и Lucent демонстрират още една ключова концепция на отворените иновации - 
наличието на рисков капитал, който променя иновационния процес за всеки участник. 
Влиянието на рисковия капитал не се ограничава само с тези нови компании, които се 
финансират по този начин. Процесите с привличане на рисков капитал, създават 
допълнителна ценност за компаниите, които се финансират по такъв начин. 
Дългогодишните компании са длъжни, да се научат да съществуват едновременно с 
венчърните капиталисти. А в идеалния случай те трябва да се научат да използват тези 
капиталисти да финансират многочислените организационни експерименти с технологиите 
на етапа на комерсиализация и да разглеждат тези експерименти като своевременно 
изучаване на пазара за създаване условия за възможен ръст на пазара в бъдеще. 

Не трябва да се очаква, че всички отрасли вече са преминали или се подготвят да 
преминат към отворени иновации. За атомната енергетика е характерна ниска мобилност на 
работната сила, практически липса на венчърен капитал, малък брой нови компании, 
относително незначителни изследвания, провеждани от външни изследователски 
организации. Много изследователи се съмняват в перспективите на преминаване на този 
отрасъл към отворени иновации. 

От друга страна, някои отрасли се придържат към отворените иновации вече 
продължителен период от време. Така много кинематографски студии в продължение на 
десетилетия осъществяват иновационни процеси посредством мрежа от партньорства между 
студиите, режисьорите и продуцентите, актьорите, сценаристите и специализираните 
поддоставчици (такива като доставчици на спецефекти). Мобилността на работната сила в 
този отрасъл е станала легендарна. Съвременните инвестиционни банки също много години 
използват външни идеи за своите иновации. 

Много отрасли (включително производството на копирни машини, компютри, дискове, 
полупроводници, телекомуникационно оборудване, фармацевтика, биотехнология, 
производство на въоръжение, комуникации, производството на автомобили, здравни услуги, 
банкови и застрахователни услуги, пакетирани потребителски стоки) днес преживяват 
период на преминаване от затворени към отворени иновации. Центърът на иновациите в 
тези отрасли се премества извън границите на централните изследователски лаборатории на 
най-големите компании и сега иновациите се разпространяват в различни нови организации, 
университети, изследователски консорциуми и други външни звена. Тази тенденция излиза 
извън границите на високотехнологичните отрасли, тъй като в много други отрасли, такива 
като автомобилния, здравеопазването, банковите услуги, застраховането, също се проявява 
склонност към отворени иновации. 



Като пример на компания, която преживява преходен период от затворен към отворен 
иновационен модел може да се приведе компанията Procter&Gаmble. Този гигант в 
производството на потребителски стоки има известни традиции в извършването на вътре ш 
ни корпоративни изследвания, благодарение на които много марки са получили широка 
известност. Procter&Gаmble обаче неотдавна променя своя поход към иновациите и започва 
своята НИРД и активно да прави изследователски разработки с външни организации. 
Компанията се придържа към лозунга „Установявай контакти и се развивай". 

В Procter&Gamble е създадена длъжност на директор по външните иновации, а през 2003 
г. е поставена дългосрочната цел към 2008 г. делът на иновациите, които са от външен 
източник да се увеличи от 1 0 % на 5 0 %. Този подход е р езултат на дългия и труден път 
изминат от синдрома „не е изобретено тук", който създава значителни проблеми на много 
големи успешни компании, към развиването на политика към отворени иновации. 
Неотдавна в редица компаниите е приета политиката, според която всяка идея, която се е 
зародила лабораториите, да се предлага на други компании, даже на преки конкуренти, ако 
вътрешните бизнес единици не са я използвали в продължение на три години. Целта е да се 
предпазят перспективните идеи и съответните проекти от загуба на своя потенциал и 
залежаване вътре в организацията. 

Много компании са разработили и са приели иновационни стратегии, които да им 
позволят реализирането на принципите на отворените иновации. Чрез тези стратегии се 
създават условия външните технологии да могат да запълват разрива в дейността на 
компанията, а вътрешни им технологии - да създават нови възможности и видове дейности 
за компанията. 

 
 
 

Глава седма 
ИНОВАЦИИ И ПРЕДПРИЕМАЧЕСТВО 

 
Проблемите за същността на предприемачеството и на предприемача и значението им за 

развитие на икономиката отдавна привличат вниманието на учените. 
Световният опит показва, че без свободна пазарна икономика, без самостоятелен 

производител, без конкуренция, без предприемаческа активност обществото е невъзможно 
да се развива. 

Предприемачеството заема важна роля за постигане на икономически растеж, то е в 
основата на иновационната икономика. Колкото по-вече стопански субекти имат 
възможност да изявяват своята инициатива и творчески способности, толкова по-малък е 
разривът между потенциалните и фактическите резултати за развитие на обществото. 

 
7.1. ИСТОРИЧЕСКИ АСПЕКТИ И СЪЩНОСТ НА ПРЕДПРИЕМАЧЕСТВОТО 
Предприемачеството е пряко свързано с потребността на човека за свободно изразяване 

на личността. В този смисъл предприемачеството съществува в човешкото общество от 
момента на неговото възникване. През различните епохи предприемаческата дейност се 
проявява по различен начин, но винаги остава фактор на развитието на човешката 
цивилизация. 

В етимологичен смисъл думата предприемач произлиза от френската дума "entrepreneur" 
и означава посредник между две страни, а "entrepreneuring" - предприемане. С това си 
значение то се пренася през вековете, като съдържателната му страна разкрива една от най-
присъщите му характеристики, а именно - получаването на значителна част от печалбата от 
посредника при изпълнението на задача по продажба на определена стока. Тя се е заплащала 
от собственика на стоката като компенсация за поетия от страна на посредника риск. 
Терминът предприемач първоначално се е отнасял за организаторите и строителите на 
големи архитектурни проекти като катедрали, базилики, градски обществени сгради и пр.  



През XVII-ХIХ век. в различните страни се изгражда образа на предприемача, който в 
общи линии се е запазил досега. Така в Германия предприемачът и предприемачеството се 
свързват с власт и собственост. В англоезичните страни предприемачи се смятат хората, 
които започват свой бизнес. В Русия образът на предприемача понякога се асоциира с 
известния герой от романа на Илф и Петров - Остал Бендер, въпреки че предприемаческата 
дейност няма нищо общо с неговото комбинаторство. 

Важна особеност на предприемаческата дейност е задължителното наличие на риск. 
Наистина, рискът винаги съпровожда предприемаческата дейност. Но като едно от 
неотменните свойства на предприемачеството, понятието „риск" е получило развитие през 
XVII в., когато предприемач на Запад започват да наричат човек, който е сключил с 
правителството договор за изпълнение на някаква работа, цената на която предварително е 
уговорена. Ако той успее да я изпълни на по-ниска цена, то разликата остава за него, ако не - 
той е длъжен да покрие недостига от свои средства. Сега рискът в предприемаческата 
дейност се свежда до минимум правни форми, регламентиращи тази дейност, а главните 
усилия са насочени към познаване на закономерностите за съществуването и развитието на 
предприемаческата среда. 

В началото на ХХ в. в р езултат на уедряване и усложняване на дейността на 
предприятията управлението на административната, техническата и финансовата част се 
обособява отделно. В резултат на това в предприемаческия процес се отделят управленските 
функции, които се предоставят на мениджърите. Много изследователи започват да 
отъждествяват предприемаческата функция с функцията управление. Приблизително до 
края на 40-те

Към края на ХХ в. рязко се увеличава обемът от информация, необходима за вземане на 
решения, което довежда до невъзможност големите предприятия да се управляват 
еднолично. Започва т.нар. мениджърски бум. Предприемачът е принуден да предаде 
функцията Управление на наемни управляващи - мениджъри. 

 години на миналото столетие предприемач се нарича човекът, който притежава 
и управлява предприятието. По-късно понятието „предприемач" намира разпространение и 
за лицата, управляващи не само своето предприятие, но и работещи на държавна служба. 

Разглеждайки иновационната същност на предприемачеството, трябва да се подчертае, че 
в процеса на своето развитие то е съществувало в различни форми.  

От гледна точка на концептуалната постановка на въпроса за родоначалник на сериозни 
теоретични изследвания се приема Ричард Кантилон, който за първи път употребява думата 
предприемачество в началото на XVIII век. Неговата заслуга се състои в това, че той разделя 
собственика на капитала от самия предприемач. Според Р. Кантилон последният не е 
задължително да притежава собствеността. Той преди всичко трябва да може да предвижда, 
да е отговорен, да е склонен към риск и нововъведения. 

Общопризнат теоретик на предприемачеството е френският икономист Жан Б. Сей, Той е 
обобщил идеите на редица икономисти и философи преди него и е създал стройна 
концепция за предприемачеството. 

По мнението на Ж. Сей предприемачът е лице, което „премества ресурсите от област с 
ниска производителност и ниски доходи в област с висока производителност и печалба". С 
тази дефиниция успешно характеризира същността на предприемача, неговото различие от 
другите субекти, които се занимават с бизнес. 

Ж. Сей формулира следните особености на предприемаческата дейност, които съдържат 
почти всички направления, развити по-късно от други теоретици на предприемачеството: 
обединяване на производствените фактори,творчески характер на дейността,вземане на 
управленски решения, поемане на риск, извличане на печалба от сътрудничеството. 

Съвременната представа за предприемача и за неговите функции са създадени едва в 
средата на ХХ в., според която предприемачът е преди всичко новатор, търсещ нови 
възможности или (и) създаващ ги. Значителен принос в развитието на теорията на 
предприемачеството, в изграждането на съвременното схващане за предприемаческия 



процес и на функциите на предприемача имат разработките на икономистите Й. Шумпетер, 
П. Дракър и Р. Хъзрич. 

Според И. Шумпетер предприемачът е човек, „който прокарва нови пътища, 
осъществява нови комбинации чрез: 

1. създаване на ново, още непознато на потребителя материално благо или съществуващо 
благо, но с нови качества; 

2 . въвеждане на нов, който  още не се прилага в дадения отрасъл на промишлеността 
начин на производство; 

З. завладяване на нов пазар или разширяване на съществуващия;  
4. използване на нов вид суровина или полуфабрикати, независимо дали са били известни 

или неизвестни преди; 
5. въвеждане на нова организация на работа, например монополно положение или 

обратно, преодоляване на монопола." 
Първоначално фирмите, които реализират нови комбинации съществуват заедно със 

старите, но рано или късно новата комбинация заема мястото на средствата за производство 
на старата комбинация. Новите комбинации това са друго използване на наличните запаси 
на средства за производство. 3адачата на предприемача, според Й. Шумпетер е „да се 
реформира или да се промени начина на производство чрез внедряване на изобретения, а в 
по-общ аспект - чрез използване на нови технологични възможности за производство на 
нови стоки или съществуващи стоки, но с нови методи в резултат на откриване на нов 
източник за суровина или на нов пазар за готовата продукция - включително до 
реорганизиране на съществуващите или създаване на нови отрасли на промишлеността...". 

Й. Шумпетер счита, че предприемачът се явява рушител на равновесието. 
Според П. Дракър в основата на предприемаческата дейност се намира „систематизирана 

иновационна дейност, т.е. търсене и използване на нови възможности за удовлетворяване на 
желанията и потребностите на човека." 

Анализирайки същността на предприемачеството П. Дракър подчертава, че 
предприемачите, се опитват да създадат нови и различни от старите ценности, да превърнат 
„материалите" в „ресурс" или да придадат на съществуващите ресурси нова и по-ефективна 
форма". П. Дракър акцентира на това, че предприемачът вижда икономически ресурс там, 
където другите не го виждат. 

Р. Хъзрич дава следното определение на предприемаческата дейност: 
„Предприемачеството е процес на създаване на нещо ново, което притежава ценност; 
процес, който поглъща време и сили и предполага поемане върху себе си на финансова, 
морална и социална отговорност; процес, който носи като резултат парични приходи и 
удовлетворение от постигнатото". 

Х. Фор д, Т. Едисон, Г. Мар ко ни и много други са пример на съвместяване на двете 
функции - определяне на потребностите w генериране на идеята.  

Предприемачеството е немислимо без новаторство и творческо търсене. Ефективно може 
да работи само този, който осигурява високо качество и постоянно обновява продукцията. 
Способността на предприемача към вземането на нестандартни решения, творческият 
подход при определяне на ситуацията се оценява винаги високо навсякъде. Да търси 
клиенти, пари, валута, материали, транспорт, помещения, контакти, връзки, необходимите 
специалисти, документи, обходни пътища, са неизбежна съдба на предприемача. Затова той 
постоянно бърза и никога не му стига времето,той рядко различава работните от почивните 
дни, става рано и си ляга късно, опитва се да извършва няколко работи едновременно. 
Спокойният, тих начин на живот не се асоциира с облика на предприемача. 

Затова за предприемача са характерни още следните черти: 
- предприемачът притежава склонност към творчество, съзидание и иновации, което му 

позволява постоянно да търси нови идеи и да се стреми да ги внедри в предприятието си; 
- предприемачите изпитват потребност за разширяване на дейността, те се стремят да са 

водещи е различни области и сфери на дейност; 



- предприемачът е оптимист, той винаги вярва в успешния изход на своята дейност; 
- предприемачът е пресметлив, прилага собствен контрол и притежава аналитичен стил на 

мислене. 
Значимостта на последните две черти е свързана с условията на неопределеност, в които 

предприемачът действа. Тази неопределеност се изразява в отсъствието на достоверна 
информация за бъдещето. Предприемачът,като използва своите аналитични способности, 
преобразува тази неопределеност във вероятност, по-точно в разпределяне на вероятността 
на различни изходи (благоприятни и неблагоприятни). По този начин неопределеността се 
преобразува в предприемачески риск, който е премерен. Рискът постоянно съпътства 
бизнеса му. Рискът формира особен начин на мислене, поведение и психология на 
предприемача. Условията за съществуване изискват от него висока деловитост и динамизъм, 
дух на конкуренция. Възходите и паденията са характерни за тези личности. По оценка на 
специалисти от сто преминаващи на проверка нови идеи реално приложение намират не 
повече от две. Правото на грешка задължава предприемача да прави всичко възможно за 
предпазване от неоправдан риск. 

Малкият бизнес обикновено се отъждествява с предприемачеството, защото при 
създаването си предприемаческите структури обикновено са малки. Но не всеки малък 
бизнес е предприемачески. Предприятието, за да е предприемаческо, е необходимо да 
притежава способността да създава нова и различна от съществуващата дейност, да я изменя 
и преобразува. 

Важен признак на предприемачеството е самостоятелността и независимостта на 
стопанските субекти.В основата на тяхното поведение се намира вътрешното убеждение, 
Всеки човек, който е станал предприемач сам решава всички въпроси относно дейността на 
предприятието,отчитайки икономическите резултати и пазарната ситуация. 

В тясна връзка със самостоятелността на предприемача се намира и принципът на 
личната икономическа заинтересованост и отговорност. Преследвайки своя личен интерес, в 
сегашните условия предприемачът все повече се насочва да удовлетворява и обществените 
потребности. 

Притежавайки самостоятелност, предприемачът поема личната отговорност за 
резултатите от дейността. Заинтересоваността на предприемача в съчетание с 
отговорностите го заставя да работи при строг режим. Според някои автори то й е смел и 
вечен длъжник, неуморим оптимист, избрал доброволно своята кариера, в която не един път 
му се налага да смени обекта, а може би и областта на дейност, може да се разори, но не се 
отказва от своята работа, за да стъпи отново на крака. Той е безмилостен самоексплоататор 
без нормиран работен ден и отпуск, който не си позволява даже при успешен бизнес да 
изразходва за собствени потребности повече, отколкото квалифициран наемен работник. 

При изясняване на съдържанието на предприемаческата дейност е подканящо да се 
отчита и предприемаческата печалба. Като разглежда същността на предприемаческата 
печалба, Й. Шумпетер отбелязва, че „без развитие няма предприемаческа печалба, без 
последната няма развитие". Предприемаческата печалба е свързана с новостта, която 
позволява да се създаде продукт с по-висока стойност, отколкото при конвенционалните 
условия на производство в старите производствени комбинации. 

Известният въпрос, свързан с определението на И. Шумпетер за предприемача като 
субект, който осъществява иновации, се състои в това къде се отнасят бизнесмените,които 
не са ориентирани към иновации, може да се разреши чрез наличието на предприемаческата 
печалба. Предприемачът е този, който получава печалба в резултат на внедряване на 
иновации. Има ли предприемаческа печалба, има и предприемач. Няма ли я - имаме работа 
със субект, който е зает в сферата на бизнеса и извършва дейност на свой риск. 

Не е задължително предприемачът сам да генерира новите идеи. Функцията - генериране 
на идеи и създаване на новостта предприемачът може да предостави на друго лице. Но 
именно предприемачът от разнообразните технически, организационни, технологични, 
методически или други новости подбира, анализира и въвежда тази, която е подходяща да се 



превърне в източник за постигане на успех. Предприемачът е този, който реализира 
новостта в иновация. Е. Карнеги сам не е изобретил нищо ново за производство на 
стоманата, но благодарение на неговото умение да изяви новите идеи, да ги развие и да ги 
реализира в ефективни технологии и продукти „е превърнал американската промишленост 
за производство на стомана в индустриално световно чудо". Р. Крок като използвал идеята 
на Макдоналд - собственик на малък ресторант - усъвършенства и ускорява обслужването на 
клиентите, разпространява го в цялата мрежа от ресторанти и създава известната в цял свят 
фирма „McDonald's". Такива примери има много. В основата на всяка ефективно работеща 
предприемаческа структура стои правилно избраната иновационна идея. 

Разнообразни са целите на предприемача и те са посочени на фигура 7.1.  
 

 
Фиг. 7.1. Основни цепи на предприемача 

 
Предприемачът, изпълнява щ своята предприемаческа функция и лицата, на които той 

предоставя изпълнението на другите функции, се наричат субекти на предприемачеството. 
Някои специалисти посочват три относително самостоятелни субекти: собственик, 
предприемач и мениджър. При предприемаческия производствен процес се въвежда 
допълнителен субект - изпълнител и още отделна категория, към която се отнасят учени, 
инженери, изобретатели - субектите, които генерират новите идеи и ноу-хау. Последните 
две категории не трябва да се отнасят само към производствения предприемачески процес. 
Те са необходими при всяка предприемаческа дейност. И накрая, към предприемаческия 
процес е необходимо да се включи шести субект, този който изпълнява функцията на 
възприемане или невъзприемане на новото благо, създадено от другите субекти на 
предприемаческия процес - потребителя. 

За предприемачеството е характерен краткосрочния и тактически начин на действие. 
Обикновено предприемаческите дейности се извършват в относително краткосрочни сделки, 
които се осъществяват последователно или паралелно. 

В предприемаческата дейност предприемачът е необходимо да изпълнява както 
предприемачески така и други функции, които той може да предостави на друго лице. Така 
че не всички лица, които участват в предприемаческата дейност са предприемачи. 

В развитието на предприемаческите структури предприемаческата функция и функцията 
по предоставяне на ресурси са разделени. Това означава, че за извършване на 
предприемаческите функции не е задължително предприемачът да е собственик. Не е важен 
и видът на собственост. Тя може да е частна, акционерна, държавна. Необходимо е само 
своевременното предоставянето на част от нея на предприемача за изпълнение на 
предприемаческите функции. Предприемачът има пълното право за присвояване на 
резултатите от своя труд не само във вид на работна заплата, но и като дялово участие в 
разпределение на получената печалба заедно с другите субекти на предприемаческия 
процес. 

В енциклопедията по предприемачество (1982 г.), съставена от С. Kent, D. Sexton u  К. 
Vespek, се посочва, че предприемачеството е целенасочена, успешна дейност за 
генериране, поддържане и развитие на печеливш бизнес.  

Според степента на иновативност на дейността на предприемача някои автори обособяват 
следните видове предприемачи: изследовател, новатор, последовател, консерватор. 
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Предприемачът-изследовател се изявява във висша степен на иновационната дейност като 
провежда новаторска НИРД. Предприемачът-новатор извършва системно нововъведения, но 
не винаги е лидер в НИРД и в иновациите в съответната област. Предприемачът-
последовател извършва имитация на нововъведения. И накрая, предприемач-консерватор 
е този, който въвежда новости главно с цел осигуряване на конкурентоспособност. 

Предприемачът-изследовател в своята дейност използва активно настъпателна стратегия, 
предприемачът-новатор - умерено настъпателна стратегия, предприемачът-последовател - 
имитационна стратегия, а предприемачът-консерватор - отбранителна стратегия. 

 
7.2. ПРЕДПРИЕМАЧЕСКИ МОДЕЛ 
По своята същност предприемачеството е процес, при който се ражда новият бизнес. Но 

въпросът е кои са ключовите компоненти, които събрани заедно, спомагат за стартирането 
на бизнеса. Джон Бърч представя предприемаческия модел по следния начин. 
Представеният от Д. Бърч предприемачески модел се състои от шест блока. Сред тях с най-
голямо значение се откроява блокът на венчърния инкубатор. Тук именно се ражда 
предприемаческата идея, за която, разбира се, са необходими много условия като финансови 
източници, квалифицирани консултанти, информационна мрежа, лабораторни и 
компютърни съоръжения и т.н. От този блок трябва да тръгне предприемаческата 
инициатива,която да намери реализация в създаването на нов бизнес. Не по-малко важен е и 
блокът на предприемачите, защото без личността на амбициозния и непрекъснато търсещ 
възможности предприемач целият този процес се обезсмисля. Практически това е субектът, 
който е призван да движи прогреса. Що се отнася до блока, който разкрива необходимата 
основа за развитие на предприемачеството, и блока на различните органи и организации, 
които могат да оказват помощ и да предлагат сътрудничество в тази насока, то те се явяват 
една обективна необходимост. В зависимост от това до каква степен тези условия 
съществуват или отсъстват, зависи съответно и възможността за по-пълно развитие на 
предприемаческата функция. Като шести блок в модела на Д. Бърч се показват евентуалните 
резултати, които се постигат като следствие на предприемаческата дейност. 

 
7.3. ФАКТОРИ, СПОМАГАЩИ ЗА В3ЕМАНЕ НА ПРЕДПРИЕМАЧЕСКО 

РЕШЕНИЕ 
Съществуват 4 групи фактори (базисни, отключващи, личностни, за- държащи),които 

оказват влияние върху вземането на предприемаческо решение. 
Базисните фактори включват: 
I. Предшестващо влияние 
1 Генетични фактори 
2. Семейни фактори 
З. Образование 
4. Предишен опит от кариерата 
II. Инкубаторна организация 
1. Географско разположение 
2. Необходими умения и знания 
З. Контакти с бъдещи съдружници 
4. Мотивация за оставане или напускане на организацията 
5. Опит, натрупан при създаване на малък бизнес 
III. Обкръжаващи фактори 
1. Икономически условия 
2. Достъпност и наличност на рисков капитал 
З. Примери за предприемачески действия 
4. Възможности за консултиране 
5. Наличност на персонал, сервизно обслужване, достъп на потребителите. 



Към отключващите фактори се отнасят безработицата, икономическата принуда, успеха 
на съседа (познатия), примери за успели собственици на МСП, вътрешен подтик, 
благоприятни външни фактори, неприемане на нововъведение в старата работа, липса на 
перспективи за развитие в дадена среда. 

Личностните фактори са самоорганизираност и самодисциплина, готовност за 
пътуване, готовност за 18-часов работен ден, готовност за работа без почивни дни, 
готовност за поемане на риск, способност за вземане на бързи решения, специални знания в 
конкретната област на бизнеса, умения за работа с хора, готовност да може да се губи, 
способност да се работи под напрежение дълго време. 

3адьржасци фактори - сигурност на старата работа, страх от неуспех, негативно 
отношение на външната среда към предприемача.  

 
 
 

Глава осма 
ИНОВАЦИОННИ СТРАТЕГИИ 

 
8.1. ПОНЯТИЕ ЗА ИНОВАЦИОННА СТРАТЕГИЯ 
Стратегията за развитие на иновационната дейност, като част от общата социално-

икономическа стратегия на организацията, се дефинира като иновационна стратегия. 
Иновационна стратегия се разработва на национално равнище, на регионално равнище, на 

равнище предприятие. 
Иновационната стратегия на равнище предприятие, т.е. на микроравнище, зависи 

значително от иновационните стратегии на по-високите йерархични равнища. 
Макроравнището създава условия за функциониране на предприятията в научно-технически 
направления, които съответстват на световните тенденции на развитие. Иновационната 
дейност на предприятието посредством пряко и косвено въздействие се ориентира в 
посоката на тези тенденции. Регионалните иновационни стратегии са насочени към 
обвързване на дейността на предприятието за постигане на целите на региона, в това число 
на иновационните цели. 

Характерна особеност при формиране на иновационните стратегии на предприятията е 
наличието на голяма динамичност и турбулентност на външната среда. Това може да се 
обясни с влиянието на разнообразни фактори. 

При предприятията, които се отнасят към бързоразвиващите се отрасли, скоростта на 
появяване и разпространение на новите технологии е голяма, което довежда до бързото 
появяване на нови продукти и като следствие на това - до създаването на нови пазарни 
сегменти. Това предизвиква изменение в разположението на силите на конкурентите и 
изостряне на конкурентната борба. 

Друг фактор, който предизвиква бързото изменение на външната среда е промяната в 
стила на живот и предпочитания на потребителите. 

Голямата динамичност на външната среда увеличава значимостта на успешното 
функциониране на стратегическия подход при управлението.  

Съвременната теория за стратегическо управление налага стратегията да се състои от две 
части: планирана, която включва преднамерени и целенасочени действия и адаптивна, която 
изисква реакция в процеса на действие при настъпване на непредвидими тенденции на 
развитие и нови въздействия от страна на външната среда на организацията. 

Съотношението на формализираната към адаптивната част в стратегията зависи в 
значителна степен от характера на организацията, степента на зрелост и други 
характеристики. В голямата, зряла организация основният акцент се пада на 
формализираната част от стратегията и тук съществена роля играе стратегическото 
планиране. При младата, наскоро създадената организация, където основният проблем е 



търсенето на пътища за развитие, почти цялата стратегия е адаптивна, като 
формализираната част може даже да отсъства. 

При стратегическия подход за управление на иновациите в момента се прави това, което е 
необходимо за постигане на бъдещите цели (поглед към бъдещето чрез настоящето). В 
процеса на непредвидените изменения на средата самите бъдещи цели се променят, изменя 
се и адаптивната част на стратегията.  

 
8.2. СТРАТЕГИЧЕСКО УПРАВЛЕНИЕ НА ИНОВАЦИИТЕ 
Стратегическото управление на иновациите е част от иновационния мениджмънт и 

решава въпросите на планирането, организирането и реализацията на иновационните 
проекти в дългосрочен план. 

Всякакви стратегически мерки, предприемани от организацията носят иновационен 
характер, тъй като те са базирани на нововъведения в техния икономически,производствен 
или пласментен потенциал, Стратегията за развитие на предприятието предполага 
използването на научно-техническите постижения в областта на организацията, техниката и 
технологията, т.е. в разнообразието от иновации. За целите на организацията и планирането 
на иновационните процеси е подходящо обособеното разглеждане на иновациите в рамките 
на специално раз работена стратегия на нововъведенията. 

В съвременните условия ролята на иновационните стратегии рязко се повишава, защото 
нововъведенията определят основните направления за развитие на организацията. 

В стратегическото управление на иновациите на преден план са реалните факти и 
потенциалните възможности,които предприятието е необходимо да отчита, за да си осигури 
успешно бъдещо развитие. Стратегическите иновационни цели се формират във вид на 
декларации за намерения. На основата на тях се определя иновационната концепция, 
общофирмените и функционалните стратегии, които реализират тази концепция, разработва 
се система от оперативни планове за осъществяване на стратегиите. 

Единен модел на иновационна стратегия, както и единно стратегическо управление на 
всички предприятия не съществува, тъй като всяка организация има своите специфични 
характеристики. Затова стратегическото управление на иновационните процеси е уникално 
и предприятието създава своя специфична форма. Изборът на иновационна стратегия зависи 
от различни фактори: позиция на организацията на пазара и динамика на нейното 
изменение; производствен и технологичен потенциал на предприятието; вид на 
произвеждания продукт; външни фактори. Разработването и внедряването на иновационна 
стратегия за дадена организация е подчинено на общата стратегия. 

 
8.3. ОСНОВНИ ИНОВАЦИОННИ СТРАТЕГИИ 
Иновационният процес е трудно прогнозируем процес поради своята сложност, 

динамичност и неочакваност. Затова, разработването на стратегии в иновационния 
мениджмънт представлява алтернативно планиране в дългосрочна перспектива. 

Водеща роля в стратегическото управление имат иновационната и технологичната 
стратегия, които определят целите на иновационната дейност, избора на средства за тяхното 
постигане и на източници за получаване на тези средства. Иновационната стратегия е 
функция на технологичните възможности (външни и вътрешни), на пазарните цели и на 
конкурентните позиции на фирмата. 

В стопанската практика могат да съществуват едновременно и да се използват различни 
модификации на иновационните стратегии. При класификацията на иновационните 
стратегии не се използва еднакъв подход [23, 32]. 

1. В зависимост от позицията на организацията на пазара се различават: стратегия 
на лидерство, стратегия на адаптацията и имитационна стратегия [б]. 

Стратегията на лидерство [39] (активно настъпателна, първи на пазара) се прилага при 
силни пазарни и технологични позиции на организацията. На лидерите не им се налага да 
използват много усилия, за да убедят потребителите в целесъобразността на 



нововъведението. Типични примери за реализиране на такава стратегия са появяването на 
телевизионните системи за висококачествен образ, видеотехниката, компактдисковете, 
персоналните компютри, кредитните карти и др. Такава стратегия провежда японската 
фирма Sony. Нейното мото е: "Удоволствие е да се прави нещо различно, непознато досега, 
което удовлетворява неоткрити потребности. Ние се чувстваме неудовлетворени, когато 
следваме развитието на пазара - предпочитаме сами да насочваме пазарните потребности". В 
редица случаи тази стратегия се постига и чрез ново приложение на съществуваща 
технология. 

Лидерите се опитват да постигнат много и да атакуват силно. Независимо, че се чувстват 
по-уверени от останалите (изследванията показват, че лидерите патологично се страхуват от 
конкурентите), те често първи променят цените, въвеждат на пазара друга нова продукция, 
стимулират търсенето. За да защитава своите позиции, лидерът може да се придържа към 
различни стратегии - ,,отбранителна позиция" - чрез създаване на различен вид бариери 
(ценови, лицензионни и други) по основните възможни направления за атака отвън. Но тази 
отбрана трябва да бъде мобилна и да не се превръща в самоцел. 

Стратегията на адаптация [39] предполага създаването на конкурентоспособен 
продукт. Той може да бъде техническо решение (разработване на двустранна дискета) или 
да не е техническо решение (нова ароматна добавка към газирана напитка). Степента на 
адаптация може да е различна. Някои организации се насочват към несъществена промяна, 
която се използва за целите на рекламата. Други следват стратегията на втория след най-
добрия. Тази стратегия се прилага от големи фирми като "Дженеръл Електрик". 
Организацията, която провежда такава стратегия извършва значителна НИРД, но се стреми 
да избегне високия риск, на който е изложена фирмата лидер при първоначалното навлизане 
с иновацията на пазара. Тази стратегия обикновено е ориентирана към масовия потребител. 

Адаптационната стратегия е също рискована стратегия. Изследванията показват, че ако 
всички други показатели са еднакви, организацията излязла първа на пазара обикновено 
заема 40% пазарен дял, втората организация - 25%, а по-късно навлезлите на пазара 
разпределят останалите проценти. В случаите, когато потребителите възприемат 
подобренията на организацията, която е втора след лидера за съществени и важни, вторият 
след лидера може да измести лидера и да заеме до 40% от пазара на съответната иновация. 

В зависимост от времето на навлизане на пазара организациите, които следват 
лидера, могат да прилагат стратегия на бързо навлизане, стратегия на бавно навлизане и 
стратегия на късно навлизане на пазара [6]. 

С бързото навлизане на пазара (умерено настъпателна, втори след лидера) може да се 
заеме 25% пазарен дял чрез малки изменения в продукта. Стратегията е трудна за 
осъществяване, тъй като изисква от организацията да вземе решение за навлизане на пазара, 
преди още да е ясно, че продуктът на организацията лидер ще се продава успешно на пазара. 
В същото време и очакването може да доведе до загуба на пазарен дял при наличието на по-
агресивни конкуренти. 

Стратегията на бавно навлизане на пазара е по-безопасна, тъй като е известна 
потребителската реакция към иновацията. Тя обаче е рискована, защото конкурентите могат 
да отнемат пазарен дял. 

Късното навлизане на пазара (остатъчна стратегия) цели обикновено да се заеме 
определен пазарен дял чрез чувствително намаляване на пазарната цена. Тя се прилага от 
организации с голям производствен опит. Тази стратегия не носи големи приходи, но е 
полезна и често се използва от малки и специализирани организации. 

Имитационната стратегия се използва от организации, които имат силни пазарни и 
технологични позиции, Новата технология се придобива от други организации, например 
чрез закупуване на лицензи. Лицензията може да струва по-евтино, обикновено се 
приспособява по-бързо и често е по-надеждна от собствените разработки, изобретения. 

Понякога лидерско положение в отрасъла и на пазара може да заеме имитаторът, а не 
истинският новатор. В значителна степен имитацията е по-изгодна. При гъвкаво 



настъпателно и маневрено поведение имитаторът може даже да изпревари първоначалния 
лидер. 

Имитационната стратегия се използва често от японските фирми, които предлагат стоки с 
високо качество и дизайн, но по чужди технологии, на базата на творческа модернизация, на 
усъвършенстване и великолепно познаване на пазара. Така японците са постъпили с 
часовници те „Seiko", в основата на които е залегнала швейцарска идея. А заелият световния 
пазар радиоприемник "Sony" се е възползвал от идеи на американската Веll Laboratories. 

Имитационната стратегия се прилага от предприятия, които не са водещи в пускането на 
нововъведенията на пазара. 

С течение на времето организацията може да променя своята стратегия за конкретен вид 
производство. Тя може да бъде първа на пазара с даден продукт, а по-късно да продава 
модифицирано изделие от същата стокова гама с намалена степен на новост и дори с 
имитация. 

2. В зависимост от целта, която си е поставила организацията иновационните 
стратегии могат да се класифицират като настъпателни и защитни [6]. 

Настъпателната стратегия се характеризира с пускането на пазара на стоки с 
принципно нови потребителски свойства. 

При настъпателната стратегия организацията предприема курс на проникване на нови 
пазари и изместване на конкурентите, усвояване на нови постижения на базата на 
фундаментални и пазарни изследвания, производство на разнообразна, включително 
наукоемка продукция. Настъпателните стратегии притежават редица общи черти: изискват 
значителни инвестиции за НИРД и затова са достъпни главно за водещи организации, които 
притежават големи капитали, висококвалифициран управленски и научно-технически 
персонал. 

Настъпателната стратегия може да се прилага не само в резултат на вътрешна НИРД, но и 
посредством сливане и придобиване на други организации. 

За настъпателната стратегия са присъщи висок риск и възможност за висока 
възвращаемост. Тя изисква от ръководителите ранжиране на научно-техническите 
нововъведения, способност да виждат новите пазарни перспективи и изменения и бързо да 
реализират нововъведенията. 

В зависимост от времето за навлизане на продукта на пазара настъпателната 
стратегия може да се разглежда като активно настъпателна и като умерено 
настъпателната стратегия. 

Активно настъпателната стратегия има за цел организацията да стане първа, водеща в 
областта на иновациите на определена дейност и в определена област на реализация, 
Големите и мощните предприятия я прилагат само за едно или за няколко видове 
производства, където съществуват благоприятни условия за провеждане на такава стратегия 
(ресурси, научно-технически задел).  

Активно настъпателната стратегия е много „амбициозна", сложна за завоюване и за 
запазване на позиции, свързана е с голям риск. Тя може да се оправдае при избор на 
подходяща перспективна област на производство, където предприятието съсредоточава 
всичките си сили. Правилният избор на област и на участък на дейност дава възможност 
стратегически да се планира „фронтално настъпление" с нова продукция и в тази област да 
се преодолеят бариерите от високите разходи за реализация на иновациите. С такава 
стратегия организацията може да се задържи за относително кратък интервал от време (1-2-3 
години). В този период, когато конкурентите се стремят да завоюват потребителите на 
същите стоки, е необходимо или преориентиране към други иновации (което пак да осигури 
изпреварване) или реализация в условията на жестока конкуренция. 

Умерено настъпателната стратегия осигурява позиция на следващ непосредствено след 
водещото предприятие производител. Обикновено тази стратегия се прилага от мощни 
предприятия, също само в някои видове дейности, въпреки че техният обхват е по-широк, 
отколкото при активно настъпателната стратегия. 



Прилагането на умерено настъпателната стратегия е скъпо. Тя е сложна от гледна точка 
на управлението, тъй като е необходимо постоянно да задържа второто място в групата на 
претендентите за успех, да се провежда ефективна иновационна политика. Изследванията и 
разработките в такова предприятие трябва да се извършват на много високо равнище. 

Основна цел на умерено настъпателната стратегия е „безопасна търговска политика". 
Предприятието се стреми да избегне големия риск, на който е подложен водещият новатор и 
трудностите по време на усвояване в производството на новата продукция с високи 
иновационни характеристики. Умерено настъпателната стратегия обикновено е насочена 
към широкия потребител, докато активно настъпателната стратегия е насочена към 
осигуряване на висока рентабилност от първите потребители, които могат да си разрешат да 
платят за радикалните иновации. 

Класически пример за често използване на умерено настъпателна- та стратегия е 
дейността на фирма 1ВМ в областта на производството на определени елементи на 
изчислителната техника. Смята се, че в изследванията тя не изостава от фирмите, които 
използват активно настъпателна стратегия. В серийното производство обаче, 1ВМ 
специално поддържа известно временно изоставане и като резултат получава възможност да 
проанализира хода на конкуренцията, мнението на потребителите, да подготви надеждно 
експлоатационно обезпечаване за по-голям брой потребители. 

3. Защитната стратегия предполага висок риск и е подходяща за организации, които са 
способни да осигурят печалба в условията на конкуренция. Затова е необходимо да 
завладеят значителен дял от пазара и да се придържат към ниски производствени разходи. 
Успех при тази стратегия имат организации, които притежават силни позиции в 
производството и в маркетинга. В същото време, за да може предприятията да отговорят 
бързо на нововъведенията,въведени от конкурентите, е необходимо да притежават 
достатъчен научно-технически потенциал. 

Опитът показва, че в условията на пазарни отношения могат да се прилагат успешно 
настъпателната, защитната и смесената (защитно-настъпателна) стратегия. 

4. При отбранителната стратегия предприятията извършват изследвания и разработки 
без претенция да заемат водещи позиции. Тяхната цел е да не изостават от другите 
организации в областта на техническото и технологичното развитие. Отбранителната 
стратегия осигурява задържане на позициите на съществуващите пазари. Организацията 
основно използва известни вече постижения на науката и техниката, като съсредоточава 
усилията си за постигане на качество и за намаляване на производствените разходи в 
резултат на масово и голямосерийно производство. 

Предприятие, което използва отбранителна стратегия,обикновено прави икономия от 
научни изследвания и разработки, в някои случаи и икономия на други разходи, свързани 
със завладяването и задържането на водещи позиции в иновационната дейност. 

Използването на отбранителна стратегия обикновено създава за производителя малко 
възможности за задържане на пазар, на който производителите с настъпателна стратегия 
могат без препятствия и дискриминация да реализират своята продукция. 

5. При остатъчната стратегия трябва "да се свикне с вече усвоения пазар" от средни или 
даже остарели в иновационно отношение продукти [28]. Обикновено тя се прилага на етап, 
когато от конкуренция в дадената област или на дадения участък от иновационната дейност 
излиза водещ производител. Понякога, главно за малките предприятия, е изгодно да се 
използва остатъчното търсене, което вече не привлича големите производители, Затова са 
необходими минимални разходи за изследвания за възприемане на вече усвоените 
постижения. 

Използването на остатъчна стратегия (например, излизането с български изделия на 
чуждестранни пазари) в много случаи е свързано със значителен риск. Недооценяването на 
конкуренцията или неправилното определяне на времето (избързване или изоставане) могат 
да доведат до загуби при продажбата. Остатъчната стратегия е ограничена от времеви рамки 
и предполага относително висока гъвкавост. 



6. Стратегията на пазарната ниша [39] обикновено се използва от новосъздадени 
фирми, които търсят ниша с достатъчни размери и приходи, за да имат потенциал за ръст и 
да не предизвикват интерес у конкурентите. При големите фирми това е залог за успех в 
резултат от специализацията на предприятието - технологична, асортиментната, географска, 
пласментна, сервизна и т.н., а също така в резултат на удовлетворяване на индивидуално 
капиталоемко потребителското търсене. 

7. Стратегията на предприемаческото джудо, разработена от П. Дракър [39] атакува 
слабите места в организационната дейност на водещите фирми. Тези организационни 
недостатъци могат да се проявят в пет направления: синдромът не е наше откритие; 
криминализиране на пазара; недоразумения относно качеството; опит за извличане на 
печалба от установяване на прекалено високи цени; опит за максимизация. Другите 
организации трябва да следят тези организационни слабости и да ги използват за себе си. 

Консултантската компания Artur D. Litt1e lnternational e разработила методика за 
управление на иновационната стратегия. 

Според тази методика иновационната или технологичната стратегия определят избора на 
средства за тяхното постигане и на източниците за получаване на тези средства. 
Иновационните цели са функция на технологичните възможности (външни и вътрешни), на 
пазарните цели и на конкурентните позиции на фирмата. Технологичните възможности се 
определят от вътрешните параметри - натрупан от фирмата научно-технически потенциал 
(ноу-хау, портфейл от патенти, човешки ресурси, изследователско оборудване) и външни - 
достъп до лицензии, отношения с изследователски организации, с клиенти, с доставчици 
както на суровини, така и на наукоемки компоненти. 

Предприятията обикновено прилагат няколко взаимосвързани или допълващи се 
иновационни стратегии. Портфейлът от иновационни стратегии се формира в зависимост от 
общите социално-икономически цели за развитие на предприятието, произтичащите от тях 
иновационни задачи, а така също от факторите, които оказват влияние на иновационното 
развитие на предприятието. 

Всяко предприятие може паралелно да използва различни иновационни стратегии за 
отделните отрасли и видове производства или продукти. При добре усвоени в иновационно 
отношение видове производства (например "класически" видове производства в 
машиностроенето) възможността за избор на стратегия зависи от целите и от ресурсното 
осигуряване на предприятието. В други случаи, при нови, развиващи се, иновационно 
"млади" отрасли и видове производства, изборът на стратегия в значителна степен се 
определя от общите темпове на развитие на дадения отрасъл или вид производство в света 
или в конкурентните предприятия (например някои бързо развиващи се видове производства 
за експорт с използване на електроника). 

Предприятията, за да са конкурентоспособни на съвременния пазар са принудени да 
използват такива стратегии,които да им осигурят конкурентни предимства. 

В условията на пазарна икономика осигуряването на конкурентни предимства е в 
основата на дейността на организациите. 

Постигането на конкурентни преимущества не запазва постоянно стабилно положение на 
предприятието на пазара. То се завоюва и се задържа само в резултат на непрекъснато 
усъвършенстване на всички сфери на дейност, което е труден и скъпоструващ процес. 

Създаването на конкурентни предимства зависи от редица фактори. Но при избора на 
иновационна стратегия е важно тя да е ориентирана към потребностите на клиентите, а 
постигнатите конкурентни преимущества да се възприемат от потребителите. 

Конкурентните преимущества могат да се обособят в две групи: преимущества от висок 
порядък и преимущества от нисък порядък. 

Преимуществата от висок порядък са свързани с висок имидж на предприятието, 
наличието на квалифициран персонал,патенти, иновации, добре развит маркетинг, 
съвременен мениджмънт, дълготрайни взаимоотношения с потребителите и т.н. 



Конкурентните предимства от тази група осигуряват по-продължителен период на 
активното им из ползване и получаването на по-голяма печалба. 

Важно място сред преимуществата от висок порядък заемат иновациите. За запазване на 
лидерско положение на предприятието на пазара в резултат на използването на иновациите е 
необходимо да се осигури невъзможност за повторението им от конкурентите, значително 
качествено превъзходство. Постоянното усъвършенстване на иновационния процес 
позволява на организацията да получи конкурентни преимущества от по-висок ранг. 

Преимуществата от нисък порядък се отнасят до наличието на евтина работна ръка, 
достъпност до източници за суровини и др. Те на са толкова устойчиви, защото 
конкурентите бързо могат да ги придобият. Анализът на иновационните стратегии на големи 
организации разкриват интересни "нюанси" в характера на иновационната политика. Някои 
производствени звена се ориентират към решаването на задачи на иновационната дейност в 
избрани области или по цялата производствена програма, други - на качеството на 
продукцията или на нейната безопасност и надеждност, на предоставянето на услуги, на 
естетични и екологични параметри, на простотата на обслужване и т.н. Тези задачи 
произтичат основно от желанията на различните групи потребители, към които се ориентира 
предприятието. 

За много продукти от производствената програма на фирма IВМ (производството на 
канцеларска техника например) не се отчита толкова техническото съвършенство и 
равнището на нововъведенията, колкото способността да се извършват качествени 
съпътстващи услуги. Съществена характеристика на иновационната стратегия на 
организацията е стремежът да се осигури качество и надеждност на продукцията, до6ро 
отношение към потребителите, оперативен и дългосрочен системен сервиз, което е отразено 
в един от пропагандните лозунги на фирмата: "IВМ - това е сервиз". 

Подобни подходи използват и други организации. Съставна част от иновационната 
стратегия на някои организации е осигуряването на такова качество на производството и на 
услугите (резервни части, оперативност), че фирмата би могла да гарантира на купувача 
доставка на всеки детайл в произволен край на света в продължение на 48 часа. Ако фирмата 
не направи тази услуга в посочения срок и по приетите условия на търговия, купувачът 
получава търсената резервна част безплатно. 

 
 

 
Глава девета 

ПЛАНИРАНЕ НА ИНОВАЦИИТЕ 
 
Ефективното развитие на иновационната дейност в организацията изисква създаването на 

условия и предпоставки за планиране на иновациите. 
Планирането на иновациите се основава на принципите и методите на дългосрочното 

планиране. За целта се определя съвкупността от дейности, чрез които трябва да се 
реализира иновационната стратегия на организацията, разпределението на тези дейности във 
времето, необходимите за изпълнението им ресурси. 

Пазарните механизми за координиране дейността на организация- та в областта на 
разработването, внедряването и реализирането на иновациите не са съвършени. И най-
добрата идея с потенциал за пазар ен успех може да се провали в резултат на непрецизно 
планиране и организиране на нейната дейност. 

В процеса на разработване плана на организацията се съставят и неговите функционални 
раздели - маркетингов, иновационен, производствен, финансов и други. Тези раздели 
обикновено се наричат маркетингов план, иновационен план, производствен план и т.н. Това 
показва, че функционалните раздели на плана са не само тясно свързани и 
взаимнообусловени помежду си, но имат и относителна самостоятелност. 



Всяка организация в зависимост от размера и характера на своята дейност определя какви 
функционални раздели на плана да разработва. Малките организации обикновено 
разработват само маркетингов (иновационен), производствен и финансов план. Големите 
организации разделят дейността си на повече на брой функции, но с по-малък обхват. Освен 
посочените планове те разработват план за материалните ресурси, човешките ресурси и др. 

Организацията обикновено привежда функционалните раздели на плана в съответствие с 
функционалните звена на възприетата от нея организационна структура. В резултат на това 
на всеки функционален раздел на плана отговаря и съответно структурно звено на 
организацията. По този начин всяко структурно звено има план и на всеки функционален 
раздел съответства определено звено, което се занимава с неговото разработване и 
реализиране. 

Разработването на функционалните раздели на плана на предприятието обикновено 
започва със съставянето на маркетинговия план. Това допринася за пазарната ориентация и 
на останалите раздели на фирмения план - иновационен, производствен, финансов и др. 
Отделните раздели на фирмения план се разработват във взаимна връзка. Информацията, 
която се съдържа в отделните раздели на плана се използва при подготовката на останалите 
раздели. Работата по даден вариант на функционалните раздели на плана завършва с 
подготовката на финансовия план. Той се разработва не само въз основа на информация на 
другите раздели на фирмения план, но служи и като база за тяхната оценка. Ако 
съдържащите се показатели в проекта на финансовия план не съответстват на общите 
фирмени цели и задачи, всички раздели на фирмения план се преработват. Това 
преработване продължава, докато се създаде вариант на функционалните раздели и 
съответно на фирмения план в цялост, който в най-голяма степен да съответства на 
поставените цели и в същото време да отразява достатъчно точно реалните условия, при 
които организацията функционира. 

Поради голямата и решаващата роля на иновациите за успешното развитие на 
стопанската дейност в процеса на планиране трябва да се отдели специално внимание и да 
се създадат всички необходими предпоставки за извършване на ефективна иновационна 
дейност. Това важи с особена сила за организациите, които работят във високотехнологични 
отрасли и дейности, където иновационният процес е широкообхватен и динамичен. 

Организациите могат да разработват иновационни планове, програми и проекти [25]. 
Иновационните планове обхващат цялостната иновационна дейност на организацията в 

рамките на определен планов период. В тях се отразява връзката между иновационната 
дейност през плановата година и дейността в тази област, извършена през предходните 
години или предвидена за осъществяване през следващия планов период. 

По своята същност планирането и програмирането не се различават коренно. И планът 
и програмата са ориентирани към бъдещото развитие на иновационната система. И при 
планирането, и при програмирането се формулират цели, свързани с развитието на тази 
система, и при двете се търсят пътища и средства за тяхното постигане. За разработването 
на иновационните планове и програми се използват сходни подходи и методи. Всяка 
отделна програма се отнася до разработването на конкретни продукти или технологии. 
Поради това организацията може да разработи не една, а няколко про гр ами, които да се 
отнасят за различни продукти и технологии с различни срокове за изпълнение. 
Следователно програмите не са ограничени в рамките само на отделна планова година.  

Програмите са ефективен инструмент за координация на широк обхват от дейности в 
иновационната област за постигане на поставените цели. Те определят необходимите 
действия и ресурси, изпълнителите и сроковете за реализация на целите. 

Програми могат да се разработват на всички равнища на управление. В международната 
практика те се съставят от международни организации, икономически и други съюзи, от 
групи държави, заинтересовани от решаването на иновационни проблеми. В рамките на 
отделните страни програми се разработват от държавните и други национални структури, от 
административните териториални органи, от стопанските организации и от организациите с 



идеална цел. Често различни органи, организации и институции обединяват своите усилия и 
ресурси за създаване и реализиране на програми от взаимен интерес. 

В зависимост от хоризонта, за който се разработват, те могат да бъдат: 
- дългосрочни (над 5 години); 
- средносрочни (от 2 до 5 години) и 
- краткосрочни (до 1 година). 
В зависимост от целите, спецификата на дейността и, други фактори съдържанието и 

структурата на отделните програми могат да се различават съществено. 
Между плановете и програмите съществуват и различия. Планът обикновено обхваща 

цялостната иновационна дейност на системата или отделни нейни направления, докато 
програмата се отнася само до дейностите, които са пряко свързани с постигането на 
поставените цели. По отношение на хоризонта, планът се разработва по календарни периоди 
(месец, тримесечие, година), а програмата обхваща периода, който е необходим за 
изпълнение на целите. Плановете се разработват регулярно през определени интервали 
(месец, тримесечие, година), а програмата се разработва при необходимост и ако нейното 
реализиране е успешно, обикновено разработването на аналогична програма не се повтаря. 
Планът започва в началото на даден календарен период и завършва с неговото приключване, 
а програмата може да започне по всяко време на дадена година и да завърши по всяко време 
на същата или на следващата година. 

В рамките на дадена система планирането и програмирането не се конфронтират, а 
взаимно се допълват и подпомагат. Разработването на програми дава възможност усилията 
да се концентрират в анализа и изясняването на проблемите в иновационната област, във 
формулирането на целите и извеждането на всички необходими условия за тяхното 
постигане. При това програмата не се ограничава в рамките на отделни календарни отрязъци 
от време, а обхваща целия период, необходим за реализиране на целите. При съставянето на 
плана в него се отразява онази част от програмата, която трябва да се изпълни през 
съответния календарен период. Това дава възможност програмата да се вгради в 
иновационния план на организацията, което е предпоставка за ресурсното й осигуряване и 
организиране на работата по нейното изпълнение. 

Характерно за организациите е и разработването на проекти. Проектът също съдържа 
цели и задачи, необходими ресурси и действия за тяхната реализация, участници, етапи и 
срокове за изпълнение, очаквани резултати. Основните разлики между програмата и проекта 
са в техния обхват и степен на конкретност. Проектът е с по-тесен обхват и с по-висока 
степен на конкретност от програмата на същото управленско равнище и сфера на дейност, 
тъй като се ориентира към отделен аспект от дейността и от развитието на организацията, 
има определена стойност, график на изпълнение, включва технически и финансови 
параметри. Възможно е също в дадена програма да са включени два или повече проекта, 
което изисква взаимното им съгласуване и осъществяване на ефективна координация на 
дейността по тяхната реализация. 

 
9.1. PA3PAБОTВAHE НА ПРОГРАМА ЗА СЪЗДАВАНЕ НА НОВ ПРОДУКТ 
Успешното разработване на програма за създаване на нов продукт изисква познаване на 

същността и етапите на иновационния процес, параметрите, използваните технологии и 
специфичните характеристики на съответното нововъведение [25]. 

Разработването и предлагането на пазара на нововъведения вина- ги е свързано и със 
значителен риск. Обособяването на основните етапи по планирането на иновацията 
допринася за намаляването на риска. На всеки етап от плана организацията може да 
анализира провеждането на своята дейност и ако прецени, че резултатите са 
неудовлетворителни и нововъведението не е перспективно, тя може да преустанови 
разработките и да намали потенциалните загуби. 



При проектиране на основните етапи по създаване на нововъведението и изясняване на 
обхвата и съдържанието на работата на всеки един от тях трябва да се отчита степента на 
новост на различните видове иновации. Във връзка с това планирането се извършва за: 

- основни, принципно нови иновации; 
- вторични (модифицирани, усъвършенствани) иновации. 
Продуктите могат да бъдат определени като нови през призмата на пазара и на 

предприятието производител, в резултат от което се обособяват: 
- нови продукти за световния пазар; 
- нови продукти за отделни страни и региони; 
- нови продукти за отделното предприятие. 
На базата на това разграничение се получават редица варианти, които се различават 

помежду си главно по размера на необходимите ресурси, степента на риска и ефекта, 
свързан с реализацията на всеки един от тях. 

Особено значителни са различията между следните варианти: 
- Продуктът е нов u за предприятието, и за света. В случая се има предвид продукт, 

който е принципно нов, оригинален, непознат. Реализацията на този вариант изисква 
обикновено големи ресурси, продължителен период и е свързана със значителен риск 
за организацията. 

- Продуктът е нов за предприятието, но не е нов за света. При този вариант 
организацията може да отчете опита по създаването и реализацията на продукта; да 
избегне допуснати грешки, да съкрати продължителността и разходите на някои 
етапи от разработката и дори да предложи по-добри решения. Поради това неговата 
реализация е свързана с относително по-малко ресурси и по-нисък риск. Един от 
проблемите, които могат да възникнат при този вариант, е по линията на 
интелектуалната собственост, но организацията може да го реши, като закупи 
съответната лицензия от притежателя на патентните права. 

Другите варианти по своите предимства и проблеми заемат междинно, обикновено по-
близко до втория вариант положение, като всеки от тях има своите особености. Например, 
когато продуктът не е нов за световния пазар, но е нов за предприятието и за даден регион, 
възникват следните основни проблема. Единият е успешното усвояване на производството 
на новия продукт от организацията, което обикновено не е свързано с такива големи разходи 
и риск, колкото при варианта създаване на принципно нов продукт. Другият проблем са 
разработването и реализацията на подходяща стратегия за проникване и утвърждаване на 
продукта на съответния пазар, което може да изисква сравнително големи усилия, ресурси и 
продължителен период, тъй като продуктът не е известен в региона или страната. 

От позициите на планирането посоченото разграничаване според степента на новост на 
продукта е важно, тъй като от това зависят етапите и сроковете на създаване на продукта, 
необходимите ресурси, очакваният ефект и възможният риск. В процеса на планирането 
тези характеристики и показатели трябва да се анализират и оценят и ако новият продукт 
отговаря на установените критерии,неговата разработка трябва да се отрази в плана. 

При разработването на програма за нов продукт могат да се обособят следните основни 
етапи: 

А. Избор на стратегия за създаване на нов продукт 
На този етап предварително се определя вида на иновационната стратегия и новите 

продукти,които отговарят на стратегическите цели на организацията и за които има 
достатъчно добри пазарни условия. Избира се начина, по който ще се обновява продуктовия 
асортимент - чрез придобиване или чрез създаване на нов продукт. В зависимост от 
възприетия подход се уточняват и конкретните форми и процедури за действие (например 
придобиване чрез сливане или поглъщане на друга фирма, покупка на патент, сключване на 
съглашение за франчайзинг или създаване чрез разработване на новия продукт, възлагане на 
създаването на нов продукт на външна организация и др.). 

Б. Генериране на иновационни идеи 



Генерирането на идеи за нови продукти е първостепенна грижа на предприятието и 
трябва да се извършва от външни и вътрешни източници системно, като за това се използват 
различни методи. Целта е да се открият идеи за нови продукти и технологии, които да 
съответстват на възможностите на предприятието и на изискванията на пазара. 

В. Анализиране и подбиране на идеите 
Целта на тези етап е след анализ и оценка да се изберат най-подходящите иновационни 

идеи като се спестят средства и време за разработване на неперспективни идеи. На таблица 
9.1 е представена схема за първоначална оценка и отхвърляне на идеите, които са 
неприложими в момента по обективни причини [2].  

Таблица 9.1 
Подбиране на новите идеи  

ПОКА3АТЕЛИ ОЦЕНКА 
Отлична Мн.добра Средна Слаба Лоша 

5 4 3 2 1 
НОВИЯТ ПРОДУКТ 
Уникални 
характеристики 

     

Труден за 
имитиране 

     

Очакван живот 
{жизнен цикъл) 

     

Няма сезонен ефект 
при продажбите 

     

Допълва сегашната 
гама 

     

Отговаря на 
законови 
ограничения 

     

Технически 
предимства пред 
конкурентните 
стоки 

     

Експлоатационни 
предимства пред 
конкурентите 

     

МАРКЕТИНГОВИ 
Размер на пазара      
Тенденции за 
нарастване на 
пазара 

     

Стабилност на 
пазара 

     

Търсенето 
надхвърля 
предлагането 

     

Организацията 
познава пазара 

     

Силни страни на 
конкурентите 

     

Ценови предимства 
пред конкурентните 
стоки 

     

Влияние върху 
сегашните стоки на 
организацията 

     

Влияние върху 
връзките на 
организацията с 

     



потребителите 

Сегашните канали 
за дистрибуция са 
подходящи 

     

Сегашната 
рекламна стратегия 
е подходяща 

     

Сегашната система 
за директен 
маркетинг е 
подходяща 

     

Сегашната система 
на връзки с 
обществеността е 
подходяща 

     

Подходящо 
разположение на 
магазинната мрежа 

     

Очаквано време 
между въвеждането 
и насищането на 
пазара 

     

Скорост на 
въвеждане и 
проникване на 
пазара 

     

Разходите за 
въвеждане няма да 
се променят 
съществено 

     

Необходими 
разходи за 
въвеждане на пазара 

     

ФИНАНСОВИ 
Наличен финансов 
ресурс 

     

Ефект върху 
печалбата на 
организацията 

     

Ефект върху 
оборотните 
средства 

     

Ефект върху 
баланса на 
организацията 

     

Възвращаемост на 
капитала 

     

Ефект върху 
паричните потоци 

     

Очакван процент 
печалба 

     

ПРОИЗВОДСТВЕНИ 
Производствените 
звена са подходящи 

     

Наличните 
технологии са 
подходящи 

     

Квалифицирана за 
целта работна ръка 

     

Достъпност на 
необходимите 

     



суровини и 
материали 
Използва свободен 
капацитет 

     

Системата за 
оперативно 
управление е 
подходяща 

     

Контролът на 
качеството е 
подходящ 

     

Складовите 
възможности са 
достатъчни 

     

Необходими са 
малко и евтини 
нови машини 

     

С ОБЩ ХАРАКТЕР 
Отговаря на 
иновационната 
стратегия 

     

Пазарният 
потенциал на 
продукта е добър 

     

Рискът от провал е 
малък 

     

 
Г. Пазарни проучвания 
Пазарните проучвания обхващат всички нови продукти, които са оценени като 

перспективни. В резултат на обстойните проучвания на различните пазари се уточняват и 
конкретизират параметрите на новия продукт, събират се необходимите прогнозни данни за 
него, включително и във финансовата област. Въз основа на получените прогнозни 
резултати и друга информация, организацията може да се откаже от по-нататъшна работа по 
предложения нов продукт или технология, ако те не отговарят на нейните цели и стратегия. 

Д. Разработване на продукта 
Въз основа на идеята, която е оценена на предходните етапи като перспективна,на този 

етап се създава новият продукт или технология. Това налага последователно и във взаимна 
връзка уточняване на параметрите, които характеризират същността на продукта (функции 
на продукта, равни ще на качество, надеждност, дълготрайност, дизайн, цветово 
оформление, разходи свързани с използването на някои продукти, действащи правни норми, 
стандарти и друга регламентация). Важно значение за реализацията на продукта има 
решението на организацията за търговската марка, опаковката, маркировката и 
етикетировката на продукта. 

Е. Развитие на продукта 
Разработва се конструктивна и технологична документация, създава се опитен образец 

или прототип и се провеждат лабораторни изпитания на функционалните характеристики на 
продукта. Обикновено се разработват няколко варианта. От тях се избира този, който в най- 
голяма степен отговаря на замисъла на продукта и може да се използва безопасно и 
надеждно. Търсят се възможности за икономично използване на ресурсите, които да не 
надхвърлят предварително определеният размер на разходите. 

Ж. Пазарен тест 
Провеждането на пазарен тест може да осигури ценна информация на организацията, 

която да подпомогне за възприемането на новия продукт от потенциалните клиенти на 
пазара. Пазарният тест е задължителен при капиталоемки продукти, с висок инвестиционен, 
производствен и търговски риск, при принципно нови продукти и при масови стоки с голям 



брой потребители. Провеждането на пазарен тест не е необходимо при производството на 
модифицирани стоки, познати на потребителите, при висококачествени, скъпи и престижни 
стоки, предназначени за ограничен брой известни на предприятието потребители, модни 
стоки с къс жизнен цикъл. В зависимост от резултатите от тестването се вземат съответни 
решения за въвеждане на продукта или за неговото отпадане от листата на новите продукти. 

З. Въвеждане на продукта на пазара 
На този изключително важен етап от процеса на иновация е необходимо да се разработи 

комплекс от дейности за въвеждането на новия продукт на избраните пазари, която да 
включва и провеждането на ефективни комуникационни мероприятия (реклами, 
насърчаване на продажбите, лични продажби и др.). Колкото и старателно да е свършена 
работата, риск от провал на новото изделие на пазара има. Проучванията показват, че дори в 
най-развитите страни са необходими средно седем и повече конкуриращи се идеи (четири от 
тях стигат до прототип и три до тестване), за да се получи един краен продукт, който да се 
реализира на пазара [2]. 

Програмата за разработване на нов продукт отразява в основни линии разгледаните 
етапи,като в тях се внасят известни изменения и уточнения. Както уточняването на етапите, 
така и определянето на обхвата и съдържанието на дейността на всеки един от тези етапи се 
извършват в зависимост от особеностите на конкретния иновационен процес по създаването 
на новия продукт. 

В програмата се отразяват сроковете на започване и завършване на отделните етапи, 
както и осигуряването на необходимите ресурси и другите условия за изпълнение на 
задачите на всеки етап, например: 

» осигуряване на необходимите финансови средства; 
» осигуряване на специфични материали, компоненти и комплектуващи изделия; 
» доставка на машини, апаратура, измервателни уреди и инструменти; 
» наемане на лаборатории за тестване на продукта; 
» привличане на специалисти в съответната област; 
» договаряне на съвместно извършване на разработки с друга организация; » придобиване 

на лицензия за ползване на патенти и търговска марка; 
» патентна защита на създадения нов продукт. 
Целесъобразно е ресурсите, необходими за създаването, производството и реализацията 

на новия продукт да бъдат обособени в две части: 
• за изследователска и развойна дейност, свързани със създаването на новия продукт. 

Тук се отнасят необходимите средства за осигуряване на специфични материали и 
компоненти, апаратура, измервателни уреди, привличане на специалисти и т.н.; 

• за осъществяване на производството и реализация на продукцията. Към тази група 
спадат средствата за осигуряване на необходимия капацитет, организиране на 
производството, налагане на продукцията на пазара. В повечето случаи за производството на 
новия продукт се използват съществуващите производствени мощности на предприятието. В 
случаите, когато се налага разширяване на капацитета или изграждане на нови мощности 
обикновено са необходими значителни по размер инвестиции. 

В програмата се посочват отговорниците за изпълнението на задачите на всеки етап, 
както и на програмата като цяло. 

Обобщаващата информация за етапите, сроковете, необходимите ресурси и другите 
условия за изпълнение на програмата могат да бъдат систематизирани в таблица. 

Информацията в таблицата характеризира главно сроковете и необходимите ресурси за 
създаването,организирането на производството и реализацията на новия продукт. 
Необходима предпоставка за икономическата оценка на създаването и реализацията на 
новия продукт е определянето на очаквания ефект от неговата реализация на пазара. Това 
предполага в съответствие с концепцията за жизнения цикъл на продукта да се определи по 
години размерът на очакваните продажби, на разходите и печалбата. Важно условие за 



надеждно предвиждане на тези показатели е правилното определяне на вида на кривата и 
продължителността на жизнения цикъл на продукта. 

Резултатите и предвижданият ефект от производството и реализацията на продукта могат 
също да се систематизират в таблица. 

Аналогични разработки за необходимите ресурси и очакваните резултати се извършват и 
по отношение на новите технологии, когато тяхното прилагане е насочено към създаването 
на нов продукт или подобряване на параметрите на съществуващ продукт и увеличаване на 
неговите продажби. Когато усъвършенстването на съществуващ продукт и особено 
създаването на нова технология са ориентирани към намаляване на разходите, централно 
място в тези разработки заема определянето на очакваната икономия през отделните години 
на тяхното използване. 

Въз основа на информацията за необходимите ресурси и очакваните резултати се 
извършва икономическа оценка на програмите за иновации. 

 
9.2. ГОДИШЕН ИНОВАЦИОНЕН ПЛАН 
Годишният иновационен план се разработва въз основа на програмите за създаване на 

нови продукти и технологии [25]. Информацията, която се съдържа в тях, се систематизира 
по видове иновации: нови и усъвършенствани продукти, нови и усъвършенствани 
техноло гии и др . То ва дава възможност по-добре да се характеризират усилията на 
организацията и ресурсите, които тя насочва съответно за продуктови и технологични 
иновации, въпреки че те най-често са тясно свързани помежду си. 

В плана се посочват сроковете на започване и завършване на програмите и проектите, 
което улеснява тяхната синхронизация. Значително място в плана се отделя на 
необходимите финансови ресурси за осъществяване на програмите. Тъй като програмите 
имат различни срокове на започване и завършване и размерът на необходимите за тях 
средства не е еднакъв през отделните периоди, за изпълнението на програмите в плана се 
посочва: 

» целият размер на необходимите средства за реализиране на дадена програма;  
» размерът на средствата, вложени до началото на плановия период; 
» средствата,които са необходими за изпълнението на задачите през плановия период; 
» средствата, които трябва да се изразходват за завършване на програмите след плановия 

период. 
В отделните програми необходимите средства са разположени по различен начин във 

времето, което се дължи и на различните срокове на тяхното започване и завършване: 
» една част от програмите са започнати през предходния период и завършват през 

плановата или през следващата година; 
» друга част започват през плановата година и завършват през нея или през следващия 

период. 
Представянето по години на необходимите средства за реализация на програмите дава 

възможност да се получи по-пълна представа за иновационния процес и за размера на 
средствата, които трябва да се осигурят през плановата година. Ако необходимите средства 
през плановата година надхвърлят финансовите възможности на организацията, се внасят 
налагащите се изменения в програмите и плановите задачи. Във връзка със съгласуването на 
сроковете, ресурсите и задачите е възможно: 

» да се удължи срокът на завършване на някои програми; 
» да се отложи започването на отделни програми; 
» да се намалят задачите по дадена програма през плановата година; 
» някои програми, след допълнителна преценка, да отпаднат, особено ако характерът на 

иновацията е такъв,че след евентуално забавяне на нейната разработка тя ще загуби своята 
актуалност. 

В годишния иновационен план необходимите средства е целесъобразно да се обособят в 
две групи: 



» за изследователска и развойна дейност по създаването на нови и усъвършенствани 
продукти и технологии; 

» за приложение на създадените продукти и технологии. 
В съответствие с посочените изисквания основната информация от годишния 

иновационен план може да се представи схематично в таблица (таблица 9.2).  
 

Таблица 9.2  
Иновационен план за  …………… година  

Програми Изследователска и развойна 
дейност 

Приложение Очаквани резултати 

Срок Необходими ресурси Срок Необходими ресурси През 
плановата 

година 

През 
следваща

та 
година 

На 
започ
ване 

На 
завър
шва-
не 

До 
плано
вата 
год. 

През 
плано
вата 
год. 

След 
плано
вата 
год. 

Всич-
ко 

На 
започ-
ване 

На 
завър
шва-
не 

До 
плано-
вата 
година 

През 
плано-
вата 
година 

След 
плано
вата 
година 

Всич
ко 

Про-
даж-
би 

Печал
би 

Про
даж
би 

Печал
би 

Нови 
продукти 

                
Програма 01                 
Програма 02                 
….                 
Усъвършенс
твани 
продукти 

                

Програма 11                 
Програма 12                 
……                 
Нови 
технологии 

                
Програма 21                 
Програма 22                 
……                 
Усъвършенс
твани 
технологии 

                

Програма 31                 
Програма 32                 
…….                 
Общо                 

 
Когато плановият период обхваща повече от една година, са възможни два начина на 

представяне на иновационния план: 
- първо, за всяка година от плановия период може да се разработи годишен иновационен 

план по приложената таблица, В този случай съвкупността от годишните иновационни 
планове за отделните години ще характеризира иновационния процес през плановия период 
като цяло; 

- второ, може да се разработи само един иновационен план, в който вместо една колона, 
която отразява плановата година, да се включат толкова колони, колкото са плановите 
години. В тях могат да се посочат данните и за необходимите ресурси, и за очакваните 
резултати за всяка година от периода. Това представяне на плана е по-прегледно и посочва 
по-добре връзката между иновационната дейност, която се предвижда да се реализира през 
отделните планови години. 

 
 
 



ПЛАНИРАНЕ НА ИЗСЛЕДОВАТЕЛСКАТА И РАЗВОЙНАТА ДЕЙНОСТ 
 
Предприятията със значителна иновационна дейност е целесъобразно на основата на 

информация, която се съдържа в програмите за създаване на нови и усъвършенствани 
продукти и технологии, да разработят в рамките на годишния иновационен план като 
самостоятелен раздел план за изследователската и развойната дейност [25]. 

Този раздел на плана показва цялостното развитие на изследователската и развойната 
дейност през плановия период. В процеса на неговото разработване се определят: 

» обхватът и съдържанието на изследователската и развойната дейност, в т.ч, по основни 
теми и програми; 

» апаратурата, уредите, инструментите и другите технически средства, които са 
необходими за извършването на изследователската и развойната дейност, както и 
съответните помещения; 

» доставката на специфични материали и консумативи, свързани с тази дейност; 
» необходимите специалисти и помощен персонал, включително и по основни професии, 

В плана намира отражение и привличането на външни специалисти, които временно се 
включват в изследователската и развойната дейност на фирмата; 

» осъществяването на съвместни разработки с други фирми и организации. Посочват се 
конкретно поетите ангажименти в тези разработки;  

» източниците за финансиране на изследователската и развойната дейност, в т.ч. и 
външни източници, свързани с участието в реализацията на проекти, съвместни разработки 
и други. 

Основен източник на информация за разработване на плана за изследователската и 
развойната дейност са годишният иновационен план, програмите за създаването на нови и 
усъвършенствани продукти и технологии. Особено значение имат данните за сроковете за 
започване и завършване на изследователската и развойната дейност по отделните етапи за 
разработването на иновации, както и необходимите средства за тази дейност по периоди. 
Освен тези данни се използва и друга информация, особено за изследванията, които не са 
свързани с програмите, предвидени за реализация през съответния планов период. 

Между програмите за разработване на нови и усъвършенствани продукти и технологии и 
изследователската и развойната дейност съществува тясна взаимна връзка. От една страна, 
основен ориентир при определянето на обхвата и съдържанието на изследователската и 
развойната дейност са програмите за разработването на иновации. От друга страна, от 
резултатите от изследователската и развойната дейност а много висока степен се определя 
видът и параметрите на пред- видените за внедряване нови и усъвършенствани продукти и 
технологии.  

Във връзка с изясняване обхвата и съдържанието на плана за изследователската и 
развойната дейност се разграничават три вида дейности [25]: 

* Фундаментални изследвания. Те са насочени към разкриване на законите и 
закономерностите на развитие на природата и общество- то. Резултатите от тази дейност 
могат да бъдат откритие, нова теория или концепция. Фундаменталните изследвания 
предполагат наличие на сравнително голям научно-технически потенциал и висока степен 
на риск, поради което те са по силите на големи организации, които разполагат със 
значителни ресурси. 

* Приложни изследвания. Те изучават възможностите и начините на приложение на 
законите и закономерностите в практиката с оглед създаване на нови и по възможност 
патентоспособни схеми, прибори, материали и процеси. Критерий за равнището на тези 
изследвания е патентоспособността на резултатите от тях. 

* Разработки. Те включват конструкторски, технологични и управленски дейности, 
разработване на стандарти и други. В резултат от тези дейности се създават принципно нови 
продукти и технологии или се модернизират и усъвършенстват съществуващи изделия и 



технологии. Критерий за оценка на резултатите от разработките е конкурентоспособността 
на създадените нови и усъвършенстваните продукти. 

Трите вида дейности са тясно свързани помежду си. Границата между фундаменталните и 
приложните изследвания и между приложните изследвания и разработките е доста условна. 
Поради итеративния характер на иновационния процес, резултатите получени при 
извършване на приложни изследвания могат да се използват при развитието на 
фундаментални изследвания, а те от своя страна, да доведат до възникване на идеи за 
приложни изследвания. 

 
9.3. ИНОВАЦИОННИ ПРОЕКТИ 
9.3.1. Същност на иновационния проект 
Една от възможностите за създаване и внедряване на иновациите е системата на 

организацията и финансирането на иновационни проекти. 
Според Международната организация по стандартизация (1S0) [1] проектът е уникален 

процес, който се състои от комплект от координирани и контролирани дейности с начални и 
крайни дати, предприети за постигане на една цел,която съответства на специфични 
изисквания, включително ограниченията по време, разходи и ресурси. 

Иновационният проект може да се разглежда като: 
- целенасочено управление на иновационната дейност; 
- процес на реализиране на иновациите; 
- проектна документация. 
Тези три аспекта подчертават значението на иновационния проект като форма на 

организация и целенасочено управление на иновационната дейност. 
Иновационният проект представлява сложна система от взаимно обусловени и взаимно 

обвързани с ресурси, срокове и изпълнители дейности,които са насочени към постигането на 
конкретни цели (задачи) в приоритетни направления на науката и техниката [24]. Като 
процес на реализиране на иновациите, иновационният проект е съвкупност от научни, 
технологични, производствени, организационни, финансови и търговски дейности, които 
довеждат до осъществяване на иновациите. В същото време иновационният проект е и 
съвкупност от технически, планово-организационни и финансово-счетоводни документи, 
които са необходими за да се постигнат целите на проекта. 

Основните елементи на иновационния проект са: 
» формулиране на целите и задачите, които да съдържат основното предназначение на 

проекта. 
» съвкупност от проектни дейности за решаване на иновационния проблем и реализиране 

на поставените цели; 
» организиране изпълнението на дейностите по проекта, т.е. съгласуване на ресурсите и 

изпълнителите, необходими за постигане целите на проекта в определеното време и в 
границите на зададената стойност и качество; 

» основни показатели на проекта (от основните до частните цели), вкл. показатели, които 
характеризират неговата ефективност. 

Иновационните проекти могат да се разработват както в резултат на научно-технически 
програми за реализиране на задачи по отделни направления (задания, раздели) на 
програмата, така и самостоятелно, за решаване на конкретен проблем от приоритетни 
направления на развитието на науката и техниката. 

Разработването на иновационните проекти за реализиране на важни научно-технически 
проблеми осигурява: 

- комплексен, системен подход при решаването на конкретната задача (цел) за научно-
техническото развитие; 

- количествено конкретизиране на целите на научно-техническото развитие и точно 
отразяване на крайните цели и резултати на проекта в управлението на иновациите; 



- непрекъснато цялостно управление на процесите по създаване, усвояване, 
производство и реализация на иновациите; 

- обоснован избор на подход за ефективно реализиране целите на проекта; 
- балансиране на ресурсите, необходими за реализиране на проекта; 
- координиране и ефективно управление на дейностите по проекта. 
Реализирането на идеята на иновационния проект се осъществява от участниците в 

проекта. 3а целта се определя необходимия персонал за изпълнение на проекта - общо и по 
категории - научен, управленски, помощен. При тази дейност се отчита начина, по който ще 
се изпълнява проектът - самостоятелно, чрез възлагане на външни изследователски 
организации, с или без привличане на външни за фирмата специалисти. 

В зависимост от вида на проекта, в него могат да вземат участие от една до няколко 
десетки (понякога и повече) организации. Всяка организация има своите функции, степен на 
участие в проекта и поема съответната отговорност за получените резултати. Всички 
организации, които участват в проекта, в зависимост от изпълняваните от тях функции, е 
прието да се обединяват в различни групи. 

Възложителят на проекта е бъдещият притежател и ползвател на резултатите от 
проекта. В качеството на възложител може да бъде както физическо, така и юридическо 
лице. 

Инвеститор - физически или юридически лица, които влагат средства в проекта. 
Инвеститор  мо же да бъде и възложителят. Ако той не е едно и също лице, то гава 
инвеститорът сключва договор с възложителя, контролира изпълнението на контракта и 
урежда сметките с другите участници в проекта. 

Проектант - специализирани проектантски организации, които разработват проектно-
сметната документация. Обикновено, отговорна за изпълнението на всичките дейности е 
една организация, която се нарича „Главен проектант”. 

Доставчик - организации, които осигуряват материално-техническото снабдяване на 
проекта. 

Изпълнител (организация-изпълнител, подизпълнител, подподизпълнител) - юридически 
лица, които поемат отговорността за изпълнение на работите в съответствие с контракта. 

Научно-технически съвети - водещи специалисти по тематичните направления на 
проекта,които поемат отговорността за избора на научно-техническото решение, за 
равнището на реализация, обхвата и комплектността на мероприятията, необходими за 
постигане на проектните цели,организират конкурсния подбор на изпълнителите и 
експертизата на получените резултати. 

Ръководител на проект - юридическо лице, на когото възложителят делегира 
правомощията по ръководството на проекта: планиране, контрол и координиране на 
работата на участниците в проекта. Обхватът на правомощията на ръководителя на проекта 
се определят от контракт с поръчителя.  

Проектна група - участници в проекта, които заедно с ръководителя на проект 
разработват проекта. Тя се създава за времето на осъществяване на проекта с цел ефективно 
постигане на неговите цели. Съставът и функциите на тази група зависи от размера, 
сложността и други характеристики на проекта. За изпълнението на някои свои функции, 
проектантът може да привлече специализирани организации. 

Структури, поддържащи проекта - организации с различна форма на собственост, които 
подпомагат основните участници в проекта за изпълнение на задачите на проекта. Такива са 
иновационните центрове, фондове за подпомагане на програми и проекти, консултантски 
фирми, патентно-лицензионни фирми и т.н.  

Разработването на иновационния проект е продължителен и скъпо струващ процес. При 
разработване на такъв проект се срещат трудности, които се пораждат от различни причини: 

* Развойната и внедрителската дейност означават трансформиране на научен продукт в 
реален обект. Сам по себе си научният продукт съществува като определено количество 
информация върху физически носител. Резултатът от тази дейност е фактическото 



осъществяване на определен процес (например производство на нов продукт, нова 
технология). 

* Иновационният проект се осъществява на границата на две коренно различни сфери на 
човешка т а дейност - сферата на науката и сферата на материалното производство, които 
съществено се различават (по характера на познанията и начина на мислене на работещите, 
характера на дейностите, които се осъществяват, и т.н.). 

* При изпълнение на иновационен проект трябва да се съчетаят дейности с изцяло 
творчески характер и дейности, при които е необходимо напълно прагматично мислене. 

* В изпълнението на иновационния проект вземат участие раз- лични организации. В 
много случаи една организация изпълнява едновременно ролята на възложител и на 
изпълнител. Когато организацията реализира иновационния процес чрез собствените си 
звена, тя е едновременно възложител, изпълнител и производител. 

 
9.3.2. Видове и съдържание на иновационните проекти 
Многообразието на възможните цели и задачи за научно-техническо развитие 

предопределя голямото разнообразие на видовете иновационни проекти. Общоприета 
класификация на видовете проекти не съществува. 

В зависимост от времето, необходимо за реализиране на проекта и за постигане на 
неговите целите, иновационните проекти могат да се отнесат към: дългосрочни 
(стратегически), времето за реализира нето на които надхвърля 5 години, средносрочни - с 
период на реализация от 3 до 5 години и краткосрочни - до 3 години. 

От гледна точка на характера на целите проектът може да бъде завършен, т.е. да 
обхваща цялостното решаване на иновационния проблем (задача) или междинен, когато е 
свързан с постигането на междинни резултати от разработването на сложни проблеми. 

Според вида на потребителското търсене проектът може да бъде ориентиран към 
удовлетворяване на съществуващи потребности или към създаването на нови 
потребности. 

Класификацията на иновационните проекти според вида на иновациите предполага 
следните разновидности проекти: създаване на нов (радикален) или усъвършенстван 
продукт; създаване на нов или усъвършенстван метод на производство; създаване на 
нов па- зар; създаване на нови източници за получаване на суровини или 
полуфабрикати; реорганизиране на структурата на управление. 

Според равнището на вземане на решения и обхвата на приложение на 
иновационните проекти, те се подразделят на: международни, регионални, отраслови и 
иновационни проекти за отделни предприятия. 

Принадлежността на иновационния проект към различните класификации определя 
неговото специфично съдържание и прилагането на съответни методи за организиране и 
управление на проекта. Единството на принципите на проектиране създава възможност да се 
използват общи методически положения за управление на иновационните проекти. 

Иновационният проект може да обхване всички етапи на иновационната дейност, 
която включва превръщането на научно-техническата идея в нов или усъвършенстван 
продукт, внедрен на пазара, в нов или усъвършенстван технологичен процес, използван на 
практика или в нов подход при социалните услуги. 

В зависимост от етапите на иновационна дейност проектът включва 
научноизследователска дейност, проектно-конструкторски и опитно-изследователски 
работи, усвояване, организиране и пускане на производството, маркетинг на новите 
продукти, финансови дейности. 

В основата на съдържанието на иновационния проект стои концепцията за жизнения 
цикъл на иновационния проект. Иновационният проект е процес, който протича в определен 
интервал от време, като започва с дефинирането на проблема и завършва с предаването на 
резултата на потребителя. В този процес могат да се разграничат различни етапи (фази), 
където се извършват разнообразни дейности, в резултат на които се реализира проектът. 



Иновационният проект, разглеждан като процес, обхваща следните етапи: 
• Генериране на иновационната идея. Когато са налице значителен брой идеи, за които 

е направена предварителна оценка, че са приемливи, се пристъпва към разработване на 
проекти за тяхното реализиране. Една идея с достатъчен потенциал за пазарен успех може 
да се провали поради недостатъчно прецизно планиране и организиране на нейното 
осъществяване. 

Този етап е процес на създаване на иновационната идея и определяне на основната цел на 
проекта. Дефинирането на целите (количествена оценка по обеми, срокове, размери на 
печалба) на проекта е свързано и с намиране на пътищата за тяхното постигане, изясняване 
на субектите и обектите за инвестиции, на техните форми и източници, необходимите 
дейности за постигане на целите и на техния характер - допълнителни проучвания, 
разработване на идеен и работен проект, създаване на опитен образец, производство на 
пробна серия и т.н. Определя се очакваното време за изпълнение на всяка дейност, на- 
чините за съчетаването им във времето (паралелно, последователно, паралелно-
последователно), както и очакваното време за изпълнение на целия проект. Дефинират се 
количествените и качествените характеристики на необходимата материална база - 
помещения, специализирано оборудване, изчислителна и офис техника, специфични 
материали и т.н. Освен общото необходимо количество ресурси се определя и 
разпределението на ресурсите във времето. 

• Разработване на проекта. На този етап се търсят решения за постигане на крайната цел 
на проекта и взаимното обвързване на времето, ресурсите и изпълнителите, на различните 
задания и мероприятия за реализиране на целите на проекта. Извършва се сравнителен 
анализ на вариантите за постигане на целите на проекта и избор на най-подходящ 
(ефективен) вариант за реализация; разработва се план за прилагане на иновационния 
проект; решават се въпросите на организацията на проекта (проектната група); провежда се 
конкурсен подбор на потенциалните изпълнители на проекта и се оформят контрактите. 

След изясняване съдържанието на дейността, в каква последователност,какви 
допълнителни изследователски и внедрителски работи трябва да се извършат в проекта, се 
определя размера на необходимите разходи. Разходите на проектите, които кандидатстват за 
включване в иновационния план на организацията се съпоставят с размера на иновационния 
бюджет. Така се определя колко проекта могат да се реализират с наличните средства. 
Размерът на разходите има важно значение за определяне на икономическата ефективност 
на проекта, оценяване на възможността му за реализиране, Разходите са в основата и на 
вземането на решение за потвърждаване или отхвърляне на проекта. 

Разработването на проекта до голяма степен се улеснява,ако за целта се използват 
съвременни програмни продукти - за изчисляване на необходимото време за проекта, за 
координиране на дейностите и на действията на отделните изпълнители във времето, за 
планиране на ресурсите, оптимизиране на времето и разходите, контролиране на реалното 
изпълнение на проектите. 

• Реализиране на проекта. Това е процес на изпълнение на поставените цели в проекта. 
Извършва се контрол на изпълнението на календарните планове и изразходването на 
ресурсите, коригиране на възникналите отклонения и оперативно регулиране реализацията 
на проекта. 

• Завършване на проекта. На този етап се предават резултатите от проекта на 
възложителя и се приключват контрактите (договорите), С това завършва жизненият цикъл 
на проекта. 

Иновационните проекти се характеризират с висока неопределеност по всички етапи на 
иновационния цикъл. Още повече, че успешното преминаване на етапите на изпитване и 
внедряване в производството на иновацията не означава, че тя се възприема от пазара. 
Много проекти дават обнадеждаващи резултати в началните етапи на разработката, но след 
това поради неясна ресурсна или технологична перспектива трябва да се прекратят. 



И най-успешните проекти не са застраховани от неуспех. Във всеки момент от техния 
жизнен цикъл могат да се появяват по-перспективни иновации сред конкурентите. Не по-
малко специфично за иновационния проект, в сравнение с инвестиционния, е наличието на 
варианти във всички етапи на жизнения цикъл на иновацията [6]. Иновацията в своя- та 
основа се характеризира с алтернативност и многовариантност на решенията, което е 
свързано с оценка на бъдещата конкурентоспособност и пазарна адаптация. 

Важно условие за реализиране на иновационния проект е изборът на надеждна база за 
прогнозиране и анализ на научния продукт. 

Особеност на иновационния проект е проблемът с отделянето на нововъведението за 
наблюдение и анализ. Ако при инвестиционния проект това е рутинна процедура, то 
отделянето на научния продукт от многобройните взаимосвързани елементи на 
иновационната дейност се оказва сложен процес. 

Намаляването на техническата неопределеност на иновационния проект не означава 
намаляване на финансовия и на търговския риск. 

При анализа на иновационните продукт възникват различни проблеми. Увеличава се броя 
на обектите, подлежащи на анализ, което е свързано както с научната новост на продукта, 
неизвестността на пазара, специалната подготовка и обучение на персонала, значителните 
технически,технологични и търговски рискове. Особено внимание при разработването на 
иновациите трябва да се отделя на правните, екологичните и социалните проблеми. При 
оценяването на иновациите се налага да се прилагат качествени и прогностични методи, 
което усложнява процедурата и намалява точността на прогнозата. 3а качествената оценка 
на научния продукт се използват както стандартни подходи на регресионния, 
корелационния, финансовия и инвестиционния анализ, така и ситуационните, 
вероятностните и итеративните методи на моделиране [20]. Оценяването на реализуемостта 
на проекта изисква не само висока квалификация и професионализъм, но и развита 
интуиция. Затова, ако при анализа на инвестиционните проекти може да се ограничи със 
стандартните методики, то иновационните проекти изискват съчетаване на качествени и 
количествени методи и провеждане на сравнителен анализ на факторните модели в различни 
съвкупности. 

Върху избора на метод за прогнозиране и анализ на научния продукт оказва влияние 
продължителността на планирания жизнен цикъл на иновацията. Нововъведения с къс 
жизнен цикъл зависят от продължителността на етапа на НИРД, от появяването на 
конкурентни нововъведения, базирани на аналогичен принцип. При прогнозирането на 
такъв вид иновации, трябва да се предвижда времето за остаряване на дадения принцип в 
рамките на нововъведението. Трябва да се отчита също удължаването на цикъла на живот на 
иновацията, в резултат както на продължаване на срока на нейното функциониране, така и 
на по-ранното й излизане на пазара. При сравняване на алтернативни варианти изборът в 
много случаи може да бъде на страната на наукоемката, с кратък живот иновация, а не на 
усвоения продукт. 

Иновационният проект следователно, трябва да се развива в рамките на необходимите и 
достатъчни условия и рационални ограничения. Всеки проект започва с ясно поставяне на 
целите, на критериите за успешно осъществяване и на предварително набелязаните главни 
етапи на реализацията му. Като гранични условия могат да се появят неопределеността и 
непредсказуемостта на фундаменталните изследвания и несъответствието на проекта на 
целите на организацията, различни ресурсни и технологични ограничения. На етапа на 
първоначалното разработване вниманието трябва да се насочи към критериите за успех, а не 
към детайлите по реализирането на проекта. 

Критериите за успех на проекта също трябва да се разглеждат внимателно и обстойно. 
Ако за инвестиционния проект финансовият резултат е единствен и главен критерий, то за 
иновационния проект не по-малко важни са силата и значимостта на иновацията, патентната 
чистота, лицензионната защита, приоритетното направление, конкурентоспособността на 
внедряваното нововъведение. Към тези критериите се включват производствените, 



ресурсните и техническите възможности, финансовата ефективност, социалната 
целесъобразност на решението. 

 
9.3.3. Методи за оценка на ефективността на иновационните проекти 
За определянето на ефективността на иновационните проекти се използва сравнителният 

анализ на предлаганите инвестиции и бъдещи- те парични постъпления [24]. Сравняваните 
величини в повечето случаи се отнасят за различни периоди от време. Затова най-важен 
проблем в случая е сравняването на приходите и разходите и привеждането им в съпоставим 
вид. Причини за провеждане на процеса на дисконтиране (осъвременяване) могат да бъдат 
инфлация, нежелателна динамика на инвестициите, спадане на промишленото производство, 
различни хоризонти на прогнозирането, изменения в данъчната система и т.н. 

Методите за оценка на ефективността на проекта обобщено могат да се разделят на две 
групи - статични и динамични методи. Всеки от тези методи има своите предимства и 
ограничения. Те характеризират ефективността на проекта от различни аспекти. 

Към статичните методи за оценка на ефективността на проекта са срокът на възвръщане 
на инвестициите (рау bask period, РВР) (брой на годините, в продължение на които 
инвестициите се погасяват от печалбата) и реципрочната му норма на възвръщане на 
инвестициите (retu rn оп in vestment, ROI), коефициент на ефективност на инвестициите 
(average rate of return, ARR) (отношение между средната годишна печалба към средния 
размер на инвестициите). Основно предимство на статичните методи е, че за тяхното 
определяне е необходима по-малко информация и се извършват по-малко изчисления. Те 
обаче не отразяват паричните потоци през целия срок на икономическия живот на проекта и 
влиянието на фактора време (различната ценност на парите във времето), освен ако не се 
изчисляват на основата на дисконтирани (осъвременени) парични потоци [6]. 

Динамичните методите за оценка на ефективността на проекта са значително по-точни, 
отчитат резултатите през целия цикъл на проекта, вземат предвид изменението на 
стойностите на парите във времето, отразяват входящите и изходящите парични потоци. 
Към тези методи се отнасят вътрешна норма на възвръщаемост (IRR — internal rate of return) 
u нетна настояща стойност (NPV — net present value). Основен проблем при динамичните 
методи са осигуряването на необходимата информация и по-сложните изчисления. 

Вътрешна норма на възвръщаемост (IRR) са процентите на дисконтиране 
(осъвременяване), при които първоначалните разходи (инвестиции) се изравняват с 
осъвременената стойност на потока от доходи, предизвикани от направената инвестиция. 
Методът не прави разлика между получаване и даване на кредит, може да се използва само 
при еднократна смяна на знака на паричните потоци (от минус в плюс), а класирането на 
проекти от различен аспект е затруднено. 

Методът на нетната настояща стойност (NPV) представлява разликата между 
осъвременената стойност на доходите (паричните потоци) и на първоначалните инвестиции 
(паричните потоци) за целия срок на икономически живот на проекта. Осъвременяването се 
извършва с процент, обикновено равен на цената на капитала на организацията. Независимо 
от безспорните си теоретични предимства при класиране на проектите методът NPV има 
затруднение - избора на процент на дисконтиране. 

В практиката се прилагат и други методи на дисконтираните парични потоци: 
коефициент на доходност (Profitability lndex, РI), средна норма на доходност (Average Rate 
of Return, ARR), анюитетен метод (Annuied method, AM) и др.  

 
 
 
 
 
 
 



Глава десета 
УПРАВЛЕНИЕ НА ИНОВАЦИИТЕ В МАЛКИ, СРЕДНИ И ГОЛЕМИ 

ПРЕДПРИЯТИЯ 
 
10.1. РОЛЯ И ПРЕДИМСТВА НА МАЛКИТЕ И СРЕДНИТЕ ПРЕДПРИЯТИЯ 

(МСП) 
Бързото развитие на малките и средните предприятия (МСП) се характеризира със 

социално-икономически предимства, които отговарят на повишените изисквания, свързани с 
възникващите потребности. 

Малкият и средният бизнес на макроравнище се свързва с генериране на икономически 
растеж на държавите, с преодоляване на икономическите кризи, повишаване заетостта на 
населението чрез създаване на нови работни места [8]. Развитието на разнообразна 
стопанска структура в напредналите страни е резултат от интензивното създаване на малки 
предприятия, които включват извършването на нови дейности или разширяването на 
бизнеса чрез връзки с доставчици и клиенти. Заедно с това, за малките фирми е характерна 
тяхната икономичност в консумацията на природни ресурси. Малките предприятия играят 
все по-значима роля за интернационализация на бизнеса, което е особено важно при 
създадените условия на глобализация. 

Ролята на малкия бизнес на микроравнище се свързва с организационно 
рационализиране, технологично или иновационно развитие. Малкият бизнес създава 
предпоставки за реализация на професионалните възможности на индивида, за 
осъществяване на неговите социални стремежи. Но най-голямата роля на малкия бизнес е в 
създаването на нови работни места и подкрепата на местните бюджети чрез отчисленията от 
данъците и таксите, които се плащат в съответния регион. 

Успешно развиващите се малки предприятия са заинтересовани да съкращават времето 
между първоначалната концепция за дадено изделие и излизането му на пазара. Друга 
очертаваща се тенденция произтича от сегментацията на пазара. Потребителите стават все 
по-взискателни и това обстоятелство предизвиква високотехнологичните малки фирми да 
търсят и да намират оригинални решения. 

В условията на динамично развиваща се практика на подизпълнителски дейности, 
малките фирми трябва да покажат големи технологични възможности и капацитет, за да се 
квалифицират като поддоставчици в системата на големите консорциуми и международни 
компании. Във връзка с тези тенденции малките високотехнологични фирми си поставят 
високи цели по отношение на качество, бързина на създаване и производство на нови 
продукти и придвижване до пазара, висока квалификация. 

Малките фирми притежават определени организационни, управленски, икономически и 
социалнопсихологически предимства, които са обусловени от редица фактори. В 
организационен и управленски аспект предимствата на малките фирми се свеждат до 
гъвкава организационна структура и демократичен стил на управление. Съществува 
възможност за преразпределяне на отговорностите, за актуализиране на целите, за 
обвързване заинтересоваността на отделния работник с крайния резултат на неговия труд. В 
малките фирми преобладават неформалните връзки между заетата работна сила и 
хоризонталните потоци информация, стимулира се инициативата на работещите и се разчита 
в голяма степен на личните им качества и творческите възможности. 

Предимство на МСП са опростените, бързи и гъвкави процедури по вземане на решение, 
които обикновено зависят от един или няколко мениджъри на фирмата, Те обикновено са 
професионалисти, познават обстойно дейността на организацията и са в състояние да я 
обхванат комплексно. При управлението на малките фирми е характерно съвместяването на 
функции. 

В МСП се придава особено значение на социалнопсихологическия климат. Той съдейства 
за бързото приобщаване на отделния изпълнител към основната цел, съобразяване с 
неговите индивидуални качества, възможност за самореализация и удовлетвореност. 



Съществена характеристика на МСП са директните и често неформални комуникации с 
персонала и участието му при вземане на решения. 

Икономическите предимства на малкия бизнес се свързват с използване предимно на 
прекия контакт с клиентите, възможности за снижаване на производствените разходи чрез 
специализация, ниски административно-управленски разходи, по-ефективно използване на 
персонала и оборудването. Продукцията обикновено е специализирана и осигурява успешни 
пазарни резултати. Изследвания върху дейността на малкия бизнес показват, че скоростта на 
обращаемост на капитала е около два пъти по-висока в сравнение с големите предприятия, 
което е следствие от по-кратките производствени срокове. 

МСП използват и по-активно от големите компании научно-техническите нововъведения, 
Големите корпорации се характеризират с по-консервативна иновационна политика, по-
често се ориентират към известни технологии, по-предпазливо усвояват нови продукти. 

На малкия бизнес са присъщи и негативни черти и проблеми, които произтичат от 
неговата същност. Някои от по-важните са: 

» недостиг на собствен капитал при навлизане в бизнеса; 
» слаби възможности за ползване на икономии от обема на производство; 
» по-малки възможности за израстване в кариерата на членовете на персонала; 
» по-ниска ефикасност на организационната структура; 
» ограничени възможности за инвестиране в иновации; 
» ограничени възможности за външно финансиране поради по-високата степен на 

инвеститорския риск. 
 
10.2. ДЕФИНИРАНЕ НА РАЗМЕРА НА МАЛКИТЕ И СРЕДНИТЕ ПРЕДПРИЯТИЯ 
Дефинирането на размера на предприятието е въпрос, който не е решен еднозначно в 

икономическата теория и практиката. Съществува голямо разнообразие от становища, 
концепции, модели и определения. 

Различни са подходите за определяне размера на предприятията, използват се повече от 
50 статистически критерия, като численост на персонала,обем на произведената продукция, 
размер на реализираната печалба, стойност на основния капитал, пазарен цял, степен на 
специализация и др. Големината на тези показатели е разнообразна в отделните страни. 
3начително влияние за уеднаквяване на критериите и дефинициите, възприети в отделните 
европейски страни, имат предписанията на Европейската комисия (ЕК). 

През 1996 г. Европейската комисия създава нови препоръчителни критерии, според които 
малки и средни фирми са тези, които отговарят на следните изисквания: не повече от 250 
заети, оборот не повече от 40 млн. ECU, обща сума на активите по баланса не повече от 27 
млн. ECU, икономическа независимост. 

В същия документ са посочени основните критерии за разграничаване на фирмите по 
отделни видове според заетостта. Класификацията включва следните групи: 

1) Микро (много малки) предприятия, които са наели не повече от 10 души. Тази група 
също включва предприятия, които нямат нает персонал и са характерни с т.нар. самонаемане 
на собствениците. 

2) Малки предприятия, в които работят между 10 и 49 души. 
3) Средни предприятия, в които е осигурена заетост на персонал, наброяващ от 50 до 249 

души. 
В съответствие с изведените критерии Eurostat събира информация за отделните страни, 

разделена още по-детайлно на групи, наречени класове. Отделните класове са формирани от 
брой заети лица, както следва: от 1-9 души; от 10 до 19; от 20 до 49; от 50 до 99; от 100 до 
199; от 200 до 249; от 250 до 499 и над 500 души. При отчитане на заетостта е възприет 
подходът на пълната заетост, т.е. съдържа се информация и за заетите във фирмата 
собственици. На съвременния етап стремежът на Eurostat e при отчитане на заетостта в 
предприятията да се разграничи самозаетостта на собствениците от наетите в тях работници 
и служители. 



Освен определенията, разглеждани като официални и служещи като база за национални и 
международни сравнения и изследвания, могат да бъдат открити и редица конкретно целеви 
определения, свързани с точно определени правителствени мерки, програми и закони. 

Малкият и средният бизнес в България е регламентиран в Закона за малките и средни 
предприятия (обн. ДВ., бр. 84 от 24.09.1999 г,). За да отговори на критериите на 
европейските изисквания, последните изменения и допълнения са публикувани в бр. 59 от 
21.07.2006 г. Съгласно чл. 3 ал. 1 на този закон категорията МСП включва предприятията, 
които имат: 

1) средносписъчен брой на персонала, по-малък от 250 души, и 
2) годишен оборот, който не превишава 97 500 000 лв., и/или стойност на активите, която 

не превишава 84 000 000 лв. 
От предприятията по ал.1 малки предприятия са тези, които имат: 
1) средносписъчен брой на персонала, по-малък от 50 души, и 
2) годишен оборот, който не превишава 19 500 000 лв., и/или стойност на активите, която 

не превишава 19 500 000 лв. 
От предприятията по ал. 1 микропредприятия са тези, които имат: 
1) средносписъчен брой на персонала, по-малък от 10 души, и 
2) годишен оборот, който не превишава 3 900 000 лв., и/или стойност на активите, която 

не превишава 3 900 000 лв. 
При изчисляване на данните по чл. 3 се взема предвид дали предприятието е независимо, 

дали предприятието е партньор или е свързано. 
С този закон се създаде Изпълнителна агенция за насърчаване на малките и средните 

предприятия към Министъра на икономиката и енергетиката. Изпълнителната агенция за 
насърчаване на малките и средните предприятия е правоприемник на Агенцията за малки и 
средни предприятия и на Изпълнителната агенция за насърчаване на търговията. 

Изпълнителната агенция се ръководи и представя от изпълнителен директор. Агенцията е 
юридическо лице със седалище в София и с териториални звена, чиято издръжка се формира 
от бюджетни средства и приходи от собствена дейност. Изпълнителната агенция изгражда и 
поддържа информационна система от данни за: 

- МСП в Република България; 
- местни производители, износители и вносители; 
- организациите, банките, донорските програми, предоставящи целево финансиране на 

МСП, условията за финансиране и формулярите за участие; 
- организациите, оказващи друга подкрепа на МСП, включително въвеждане на нови 

технологии, предоставяне на информационни и консултантски услуги; 
- проектите, програмите и курсовете за обучение на МСП; 
- административните услуги, предоставяни от агенцията, включително стандартизирани и 

унифицирани формуляри, когато има такива. 
За осъществяване на сътрудничеството в областта на насърчаване на МСП към 

Министъра на икономиката и енергетиката е създаден Консултативен съвет за насърчаване 
на МСП. Консултативният съвет е съвещателен орган и организационно-техническото 
подпомагане на работата му се осъществява от администрацията на изпълнителната агенция. 

 
10.3. ОСОБЕНОСТИ В УПРАВЛЕНИЕТО НА ИНОВАЦИИТЕ НА МАЛКИ, 

СРЕДНИ И ГОЛЕМИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
Ефективността на съвременната научно-техническа политика в повечето икономически 

развити страни се определя не само от избора на основните приоритети в иновационната 
сфера, но и от формирането на механизъм за управление и насърчаване на дейността на 
малките организации. За ефективността на малките предприятия в иновационния процес 
често се посочват следните данни: по оценки на Националния научен фонд на САLЦ, на 
всеки вложен в НИРД долар , фирмите с численост до 1 0 0  души извър шват четир и пъти 
повече нововъведения, отколкото фирмите с численост от 100 - 1000 души и 24 пъти повече, 



отколкото организации с над 1000 души. Темповете за създаване на нововъведения в 
малките предприятия са три пъти по-големи, отколкото при големите, на малките фирми са 
необходими средно 2,22 години, за да излязат с нововъведение на пазара, докато при 
големите - 3,05 години. 

Сред изследователите има привърженици на приоритетните предимства както на 
малките, така и на големите предприятия. Така, според привържениците на малките 
предприятия, те са по-иновативни, защото имат: гъвкава структура на управление; къс 
производствен цикъл; по-висока мотивация на персонала; осигуряват по-висока 
производителност и нови работни места. Привържениците на големите предприятия 
подчертават, че предимствата им се състоят в: по-добрата ресурсна осигуреност; по-
големи финансови възможности, възможности за купуване на патенти и лицензи; наличие на 
голям брой квалифициран персонал и на съвременна техника. Но сложната, тромава 
йерархична структура, по-голямата съпротива към промените не създава условия за изява на 
индивидуалното предприемачество. 

Големите предприятия, в желанието си да задържат вече заетите позиции на пазара и в 
производството, в по-голяма степен се притесня- ват за своите завоювани пазари и затова 
извършват незначителни модификации и подобряване на стара продукция, като по-малко 
създават нова. Ако за големите предприятия нововъведенията означават само увеличаване 
на печалбата или разширяване на пазарите, за малките организации въвеждането на 
нововъведения е свързано с тяхното съществуване. Затова големите фирми не се стремят да 
прилагат технологични или технически новости, които коренно променят процеса на 
производство, докато не се убедят в действителната им ефективност или докато 
конкурентите не започнат да прилагат даденото нововъведение. 

Повечето от известните изобретения на ХХ в. са се появили в резултат от дейността на 
малки фирми, но не след дълго време са започнали да се произвеждат от големите 
организации. По данни на американски учени, 70-80% от всички изследвания и разработки 
отпадат още на първия етап - проучване на идеите, след това процентът на неуспех се 
намалява, а останалите идеи придобиват по-голяма или по-малка търговска ценност и 
практическа реализация. 

И големите, и малките фирми, които са свързани с научни изследвания и разработки, са 
заинтересовани да си сътрудничат един с друг [8, 9, 36]. За големите корпорации това е 
възможност за бързо и относително евтино използване на резултати, които изискват 
минимално доработване, но намаляват степента на риск за провеждане на аналогична НИРД 
със собствени сили. За малките предприятия това е решение на много проблеми, свързани с 
приключване на проектните работите и излизане на пазара, тъй като големите фирми 
организират и финансират по-нататък нововъведението. 

Съществуват няколко форми за коопериране на малкия и големия бизнес: 
- работа по поръчки на големите фирми; 
- създаване на малки новаторски фирми от самия голям бизнес; 
- включване на малките изследователски фирми в комплекса на големия бизнес; 
- рисково финансиране. 
Малките внедрителски фирми се явяват като свързващо звено между 

фундаменталните и приложните изследвания. Затова такива фирми често се създават от 
учени, които работят в университети или в големи лаборатории, а също така от инженери, на 
работа в големи фирми, но желаещи да реализират своите идеи самостоятелно. 

Ръководителите на големите компании и на университетите, обикновено не пречат на 
образуването на малки самостоятелни внедрителски фирми, но и предлагат своята 
техническа и финансова помощ [38]. Много западни учени сътрудничат на големи и малки 
фирми, като това взаимодействие най-силно се проявява в отраслите на високите 
технологии и в сферата на НИРД, където такива връзки са не само очевидни, но и 
юридически оформени [8, 36]. Освен това, обособили са се изследвания (предимно 
некапиталоемки като: микроелектроника, научно приборостроене, металообработване, 



селскостопанско машиностроене, текстилно машиностроене и др.), които са достъпни за 
малките предприятия и в които последните имат определени преимущества пред големите 
корпорации. 

Важен проблем за развитието на НТП в индустриално напредналите страни е 
взаимовръзката между размера на фирмата и ефективността на иновационната 
дейност. Чуждестранните икономисти отбелязват следните преимущества на големите 
фирми при усвояване на иновациите. Обикновено значителни открития и създадените на 
тази основа опитни образци изискват огромни усилия на многобройни колективи и мощна 
материално-техническа база за провеждане на изследванията, разработване на технологията 
и внедряването на новата продукция. Разходите за такива иновации постоянно растат, като 
първоначалната стойност на иновационния проект се увеличава многократно. Затова само 
фирми, които имат финансова възможност могат да доведат разработването на скъпо 
струващите иновации докрай. Концентрирането на огромни усилия е особено важно, когато 
няколко идеи трябва да се обединят в едно жизнеспособно нововъведение или когато 
усвояването на новата продукция изисква значителни средства за създаване на прогресивна 
технология, която да направи нововъведението ефективно. 

Следващата особеност и преимущество на научните изследвания в големите 
организации са многоцелевата насоченост на изследванията. Научните подразделения в 
такива фирми имат възможност да обединят знанията на учени от много области, да се 
извършва паралелно разработване на няколко нововъведения, а това дава възможност от 
различните завършени разработки да се подберат най-подходящите, които своевременно да 
излязат на пазара. 

Концентрацията на научноизследователските и опитно-конструкторските работи в 
големите фирми водят до отслабване на зависимостта на подразделенията на фирмата 
от успеха или неуспеха на отделното нововъведение. Изследванията, проведени в 120 
американски корпорации показват, че 50%, а често повече от 60% от всички опитно-
конструкторските разработки никога не се реализират [20]. Даже когато проектът се внедри, 
това не означава, че нововъведението ще е печелившо. По данни на 50 изследвани 
американски фирми е установено, че 50% от разходите за НИРД се падат на нововъведения, 
които са неуспешни, а 30% от нововъведенията, получили признание на пазара, след кратко 
време са престанали да са печеливши. По оценки на американски икономисти възможността 
за успех на нововъведението след излизането му на пазара не надхвърля 74%. Затова 
радикални нововъведения, които изискват големи капиталовложения, може да си разреши 
само фирма, притежаваща значителни финансови средства. 

При усвояването на нововъведения, ефективността на средните и малките фирми, 
които извършват научноизследователски и опитно-конструкторски разработки, често 
пъти е много по-голяма, отколкото тази при големите. Това е така, защото когато 
разработката може да се направи от малка група специалисти без използване на сложно и 
скъпоструващо изследователско оборудване, тя не изисква значителни средства. 

Успехът на малките предприятия в областта на иновациите може да се обясни със 
следните причини. Задълбочаването на специализацията в научните изследвания в малките 
фирми, които работят в определено направление, независимо от скромните ресурси,с които 
разполагат, създава възможности те да се конкурират с големите организации, Малките 
фирми се занимават с разработване и усвояване на иновации в такива области, които за 
големите фирми изглеждат или неперспективни или твърде рисковани и така създават 
оригинални нововъведения. Например, компанията "Тандем компютърс" първа е усвоила и е 
излязла на пазара с иновация в компютрите, независимо че по този проблем IВМ се е 
занимавала в продължение на няколко години. 

Разходите за НИРД при малките високотехнологични фирми често превишават 
относително аналогичните показатели на големите фирми, което ги подтиква към по-бързо и 
ефективно излизане на иновациите на пазара. На изобретателските групи в малките фирми 
им се налага да работят в области, където изследователите не са професионалисти. Тъй като 



малката фирма не разполага със специалисти от много функционални области на знанията, 
това понякога спомага за появяването на нови оригинални идеи и за нов подход при 
решаването на проблеми, които иначе са много обикновени за специалистите. 

Малките фирми обикновено се стремят с всички сили и средства да излязат на 
пазара и да завоюват определено положение. По-някога големите фирми не усвояват 
изобретения, разработени в со6ствените научни подразделения, поради риска от получаване 
на недостатъчно висока норма на печалбата, която да покрие разходите. Бившият президент 
на лабораторията на Бел, г-н Боде е писал по този повод, че „съществуването на монополно 
положение затормозява значително темпа на усвояване на нововъведенията. Това се 
обуславя от желание- то на монополиста да защити своите вложения, които притежава или 
просто поради отсъствието на стимула конкуренция". 

Значителен брой от големите фирми насочват усилията си към използване на научно-
техническия потенциал и чрез придобиване на акции и поглъщане на малки фирми, 
които са внедрили успешно нов продукт или технология на пазара. По такъв начин големите 
фирми си осигуряват преминаването към по-прогресивна технология на производство или 
излизане на друг пазар. В тези случаи фирмите използват готовите резултати от дейността 
на други фирми. Така те прилагат вътрешен венчър, т.е. предоставят автономия на 
научните групи или под- разделения в дейността на голямата фирма. Създаването на такива 
венчърни групи дава възможност да се прилагат преимуществата от внедряване на НИРД в 
малките научни организации, като се използва мощния научно-технически потенциал на 
голямата фирма. 

Едновременно с вътрешния венчър големите фирми в САЩ шир око р азвиват и 
самостоятелния венчър, т.е. създават разгърната система от малки фирми, които успешно 
да изпълняват функциите както по търсенето и внедряването на изобретенията, така и по 
самостоятелното разработване на нова продукция и техника. 

Както показва практиката, иновационната дейност на големите и на малките предприятия 
е взаимно свързана, необходима е симбиоза между тях. Продуктите с продължително 
използване са така устроени, че са обвързани с развитието на индустрията на услугите. Това 
създава възможност за поле на изява на малките фирми, а също така се укрепва и се 
разширява взаимовръзката на малките предприятия с големите. Големите предприятия от 
своя страна изграждат предпоставки за развитие на малките, тъй като много често 
нововъведенията, кои- то използват големите предприятия, се явяват резултат от 
иновационната дейност на малките, но последващото внедряване се извършва от 
предприятията, притежаващи по-добри финансови и материални ресурси, по-добра 
материална база и персонал. 

 
10.4. НАЦИОНАЛНА СТРАТЕГИЯ ЗА НАСЪРЧАВАНЕ НА МАЛКИТЕ И 

СРЕДНИТЕ ПРЕДПРИЯТИЯ 2007-2013 
В момента ролята на МСП в българската икономика нараства. МСП представляват 99,4 

на сто от всичките предприятия от изследваната съвкупност. Микропредприятията са 88,6 на 
сто, малките предприятия - 9,2 на сто, средните предприятия - 1,9 на сто. Големите 
предприятия (с 250 и повече заети) са около 0,3 на сто. Техният брой през 2006 г. е 627 
предприятия [5]. 

Делът на МСП в редица икономически показатели е съществен. Те осигуряват около 50 
на сто от заетостта, 68 на сто от оборота и 60 на сто от добавената стойност на частните 
предприятия. Нараства делът на МСП във външнотърговския обмен - в износа техният дял е 
54 на сто, а във вноса надхвърля 70 на сто [5]. 

На този фон създаването на благоприятна среда за развитието на МСП и тяхното 
стимулиране в условията на пълноправно членство в ЕС е сред най-важните приоритети на 
правителството. Политиката по отношение на МСП е съобразена с новите насоки, очертани 
от ЕК. Те предвиждат провеждането на модерна политика на основата на по-активното 
прилагане на принципа „Мисли първо за малките". Този принцип е конкретизиран чрез 



различни мерки, които се осъществяват на европейско и на национално ниво и които имат за 
цел да ускорят икономическия растеж. 

Мерките, препоръчани от ЕК в последното комюнике, са в пет основни области (от 
04.10.2007 г.): 

- намаляване на административните бариери и подобряване на бизнес средата; 
- подобряване на достъпа на МСП до пазарите; 
- насърчаване на предприемачеството и повишаване на квалификацията; 
- подобряване на потенциала на МСП за растеж, в т,ч. чрез иновации; 
- стимулиране на диалога и консултациите с МСП. 
В началото на 2007 г. е приета новата Стратегия за насърчаване на малките и средните 

предприятия 2007-2013. Тя доразвива приоритетите от Националната стратегия за 
насърчаване развитието на малките и средните предприятия в България 2002-2006 и е в 
унисон с Европейската харта за малките предприятия и насоките, очертани от Генералната 
дирекция „Предприятия и промишленост" на ЕК. 

Стратегическата цел предвижда повишаване и ефективно използване на потенциала на 
българските предприятия. В новата стратегия са посочени основните приоритети в тяхното 
развитие през периода 2007-2013 година. 

Стратегическите приоритети са в няколко области: 
1 приоритет. Образование пo предприемачество и насърчаване на предприемаческия 

дух и умения; 
2 приоритет. Подобряване на бизнес средата; 
3 приоритет. Улесняване достъпа до финансиране; 
4 приоритет. Конкурентоспособност и иновации; 
5 приоритет. Развитие на клъстерните структури; 
6 приоритет. Подобряване достъпа до европейския и международните пазари; 
7 приоритет. Защита на интелектуалната собственост. 
Различни програми на ЕС подкрепят развитието на МСП. Основният инструмент са 

европейските фондове - около 16-18 на сто от средствата за кохезионна политика (общо 347 
млрд. евро) са за МСП. Седмата рамкова програма за изследвания и технологично развитие 
включва различни инициативи в подкрепа на МСП. Програмата за конкурентоспособност и 
иновации с бюджет около 3,6 млрд. евро осигурява по- добър достъп на МСП да иновации, 
ИКТ, предприемачество, нови енергийни източници и повишаване на енергийната 
ефективност. Програмата за обучение през целия живот също подкрепя МСП. 

За успешното развитие на МСП е необходимо създаването на благоприятна бизнес среда. 
Сред най-важните промени в България през последната година е въвеждането на плосък 
данък и стартът на търговския регистър. Очаква се търговската регистрация да се извършва 
много по-бързо, процедурата да бъде по-прозрачна и опростена, тъй като регистрирането на 
обстоятелствата става в единна база данни. Предимствата на новия регистър са свързани с 
въвеждането на единен идентификационен код, използването на одобрени образци за 
регистрация, електронен достъп до регистъра и т.н. 

Един от основните проблеми пред МСП продължава да бъде достъпът до финансиране, 
който е затруднен поради отсъствие на кредитна история, непосилни обезпечения, сложни и 
дълги процедури, липса на достатъчен опит. Кредитният бум през последните години доведе 
до подобряване достъпа на МСП до банковото финансиране - лихвите спаднаха, банковите 
услуги станаха значително по-разнообразни. От друга страна, МСП придобиха повече опит 
при кандидатстване за финансиране по национални и европейски програми. Намалява 
данъчната тежест и се създават по-добри условия за финансиране чрез собствени средства. 
МСП в България продължават да използват в малка степен външно финансиране (кредити, 
лизинг, донорски програми, проектно финансиране и др.), а разчитат предимно на вътрешни 
източници, които по правило са по-скъпи, но за сметка на това МСП остават независими от 
финансиращите институции. В бъдеще ще се разширяват възможностите за финансова 
подкрепа на МСЛ по линия на фондове на ЕС. 



Форма на проектно финансиране е и т.нар. рисково финансиране, което се явява 
алтернатива на банковото кредитиране. То се използва при високорискови стартиращи 
предприятия или за предприятия с голям потенциал за растеж. При него не се изисква 
обезпечение, каквото изискват банките и се предлага подкрепа с ноу-хау и в управлението 
на предприятието. Пречка пред МСП за такова финансиране е обстоятелството, че 
рисковите инвеститори по принцип предпочитат правно-организационната форма на 
акционерното дружество, която не е характерна за МСП в България. 

За разлика от рисковото финансиране „бизнес ангелите" не търсят мажоритарен контрол 
над предприятието и предпочитат по-малки инвестиции в повече компании. Те не държат на 
акционерното дружество и обикновено инвестират в стартиращи предприятия, очаквайки да 
получат дял между 10 и 20  на сто. Характерно за „бизнес ангелите" е, че те са „преходно 
звено" между финансирането с лични средства и с рисков капитал. 

Фондовете за рисков капитал в България са относително малко и не всички работят с 
МСП. Пример за рисково инвестиране на българския пазар е „Адванс Екуити холдинг АД, 
създаден от финансовата група „Карол". Едно от направленията, в които фондът инвестира, 
е ИТ индустрията, особено в стартиращи софтуерни компании, които са МСП. Поради липса 
на обезпечение тези компании нямат сигурен достъп до банково кредитиране. Друга 
алтернатива за тях е фондовата борса, не там те се сблъскват с обстоятелството, че на 
борсата инвеститорите търсят утвърдени и познати компании. 

Практиката на други страни (например Израел) показва, че успешен начин за 
финансиране на стартиращи МСП (особено в ИКТ) са бизнес инкубаторите. В България 
обаче значението им е твърде ограничено. Реална възможност за финансиране на 
стартиращи и иновативни МСП е Националният иновационен фонд, чийто бюджет за 2008 г. 
е 20 млн. лв. Фондът е финансова схема за подкрепа на иновативните предприятия, по която 
може да се кандидатства с два типа проекти: научно-приложни изследователски проекти; 
техникоикономически / предпроектни проучвания. 

Създадена беше и Българска банка за развитие въз основа на Насърчителна банка, в 
рамките на която ще действа Национален гаранционен фонд и Фонд за капиталови 
инвестиции, от които се очаква да преодолеят част от проблемите, затрудняващи достъпа на 
МСП до финансиране. Основна цел на банката е да привлича и управлява средносрочни и 
дългосрочни, местни и чуждестранни ресурси и грандове. 

Важно значение за развитието на МСП има доброто информационно осигуряване - 
навременната актуална и точна информация за международните пазари, промени в 
законодателството, европейски програми и фондове и т.н. 

За преодоляване на дефицита от консултантски и информационни услуги беше изградена 
мрежа от над 40 бизнес центъра, в т.ч. и бизнес инкубатори, които да предоставят целия 
набор от информация и консултации на микро- и малкия бизнес в слабо развитите региони 
на страната, както и да подпомогнат проектно и финансово стартиращи микрофирми. 

Една от основните функции на Изпълнителна агенция за насърчаване на малките и 
средните предприятия е именно информационното обслужване на фирмите. 

Проучванията на специалисти показват,че предприемачите предпочитат да получават 
информация по електронен път, както и да ползват електронните услуги на държавните 
институции и на местните власти. 

Препоръките на ЕК са държавните органи да увеличат обема на комуникацията със 
сектора на малкия бизнес по електронен път. 

За да улесни потребителите с разбираема и достъпна информация Европейската комисия 
стартира Европейската мрежа за предприемачество (Enterprise Europe Network). Това е нова 
инициатива на ЕК, която стартира в началото на 2008 година. Тя обединява 500 организауии 
и над 4000 специалисти. Новата мрежа обхваща бившите Евро инфо и иновационни 
центрове и ще предоставя интегрирани информационни и иновационни услуги. Особено 
полезна за МСП, които търсят партньори в друга страна от ЕС и които имат потребност от 
съвет как да развият иновативна идея или как да кандидатстват за финансиране на 



изследвания, е новата мрежа за предприемачество. В България тя обединява дейността на 
Европейския иновационен център - България и осемте Евро инфо центрове в София, Враца, 
Русе, Добрич, Ямбол, Стара Загора, Пловдив и Сандански. 

Портал Европейска е-бизнес мрежа представлява координационна платформа за 
регионални и национални инициативи, насърчаващи практики, свързани с електронен 
бизнес, които да се прилагат от МСП. Тя стимулира обмяната на информация и добри 
практики, свързани с електронния бизнес решения. Целта е да се насърчават МСП да бъдат 
иновативни на основата на използване на ИКТ. 

В условията на глобализация на икономиката от изключителна важност за сектора на 
българските МСП е предоставянето на информация за защита на интелектуалната 
собственост, търговски марки, международни стандарти. 

В новата стратегия за развитие на МСП е предвидено подобряване качеството на 
информационно-консултантските услуги за бизнеса чрез създаване на единна база данни с 
информация за състоянието и потребностите на сектора на МСП; провеждане на 
специализирани информационни кампании за структурните фондове на ЕС и изискванията 
на европейския пазар; обучения за разработване на проекти по европейски програми. 

В ЕС все по-голямо значение придобива насърчаването на предприемаческата 
активност на гражданите и целенасоченото обучение в тази насока. 

Проблемът за повишаване на конкурентоспособността на българските МСП придобива 
изключително голямо значение в условията на пълноправно членство в ЕС. Едновременно с 
подобряване на бизнес средата, основните фактори, които биха довели до нарастване на 
конкурентоспособността на българските предприятия, се свързват със стимулиране на 
иновативното развитие, създаване на клъстери, по-активно участие във външната търговия и 
др. Това са области, в които през последните години са предприети сериозни мерки. 
Необходимо е обаче значително да се активизират усилията както на фирмено, така и на 
държавно равнище, за да се засили позитивният ефект от провежданите политики. 

Основен приоритет в Националната стратегия за насърчаване на МСП за периода 2007-
2013 г. е активизирането на научноизследователската и развойната дейност u иновационното 
развитие на предприятията. Предвидено е: 

- насърчаване изграждането на проиновативна инфраструктура в подкрепа на МСП; 
- стимулиране на иновативните фирми; 
- насърчаване на патентната активност на предприятията; 
- развитие на нанотехнологиите. 
Само чрез осъществяването на подходяща политика за насърчаване на предприятията да 

извършват научна и изследователска дейност ще може да се повиши иновационния 
потенциал на българската икономика. МС П могат да засилят своята конкурентоспособност 
само ако използват новости в своята дейност. Те обаче не винаги знаят как да ги търсят, 
изпитват страх и несигурност да поемат риск, липсват достатъчно финансови и човешки 
ресурси за осъществяване на преподавателска дейност. 

 
10.5. ИНОВАТИВНИ ПРЕДПРИЯТИЯ 
Делът на иновативните предприятия в България е нисък - едва 16 на сто от всички 

предприятия в промишлеността и услугите са иновативни при 40 на сто за ЕС [5]. По този 
показател България е на последно място в ЕС-27. Българските предприятия не са 
ориентирани към създаването на продукти със значително съдържание на знание и 
технологии, които имат висока добавена стойност, Те продължават да бъдат пасивни при 
закупуване на съвременни технологии от чужбина - слабите технологични възможности от 
българските фирми означават и ограничен иновационен потенциал. 

Ниската степен на иновативност се отнася в още по-голяма степен за МСП. За това 
свидетелстват данните, включени в обобщения иновационен индекс, разработен по проект 
на Европейската комисия. България изостава съществено от средните за ЕС нива по редица 
показатели: 



» Ниски разходи за НИРД - те са едва 0,5 на сто от БВП (общо публични и частни), като 
при публичните са 0,38 на сто при средно ниво за ЕС от 0,65 на сто и разходи на бизнеса от 
едва 0,11 на сто при средна стойност за ЕС от 1,17 на сто.  

» Нисък дял на иновативните предприятия,които получават публична подкрепа за 
иновации - едва 0,8 на сто срещу 9 на сто в ЕС. 

» Ниска степен на комерсиализация на българската научноизследователска база - ЕРО 
патенти на 1 млн. ж. - 4,3 при средно ниво за ЕС от 128. 

» Ниска степен на сътрудничество между бизнеса и научноизследователските институции 
и университетите - 10 на сто от иновативните предприятия осъществяват такова 
сътрудничество. 

» Нисък дял на иновативни МСП, които си сътрудничат с други МСП - 3,1 на сто при дял 
от 9,1 на сто в ЕС. 

» Нисък дял на МСП, които осъществяват организационни иновации - 1 1  на сто в 
България при 34 на сто средно за ЕС. 

» Нисък износ на високотехнологични продукти - едва 3,3 на сто от общия експорт на 
България при 16,7 на сто в ЕС. 

В България относително най-иновативни са секторите „Компютърни технологии", 
„Инженерни и консултантски дейности", „Финансово посредничество". В секторите 
„Компютърни технологии", „Архитектура" и„Инженеринг страната отбелязва два пъти 
повече продуктови иновации в сравнение с показателите в ЕС. 

Основните резултати, които МСП се стремят да постигнат посредством иновационната 
активност, са преди всичко повишаване на качеството и разнообразяване на асортимента на 
произвежданата продукция. Нараства значението на втория ефект - разнообразяване на 
асортимента, което може да се разглежда като опит на българските фирми да диференцират 
своята продукция. българските предприятия са принудени да променят стратегиите си и под 
натиска на силната конкуренция от Китай, Индия, Турция, Украйна и изчерпване на 
предимствата от нисък ранг (евтина работна ръка и ниски разходи за труд). МСП започват 
постепенно да осъзнават ролята на конкурентните предимства от по-висок ранг и преди 
всичко на иновативните си решения, свързани с намаляване на разходите за суровини и 
материали и повишаване на енергийната ефективност. Независимо от тези позитивни 
тенденции, целта, свързана с намаляване на материалоемкостта и енергоемкостта, остава на 
втори план. Приоритет за българските предприятия са такива ефекти като разширяване на 
пазарните дялове, съответствие с нормативната уредба и международните стандарти. Като 
цяло оборудването в България е остаряло и това е една от причините за високата степен на 
материалоемкост и енергоемкост на производството. 

 
10.6. БАРИЕРИ ПРЕД ИНОВАЦИОННОТО РАЗВИТИЕ НА МАЛКИТЕ И 

СРЕДНИТЕ ПРЕДПРИЯТИЯ 
Причините за изоставането на българските МСП от европейските в областта на 

иновациите са многобройни и разнородни по своя характер. По принцип основен двигател и 
катализатор на иновативното развитие е пазарното търсене и силният конкурентен натиск. 
Българският пазар е сравнително малък - той се характеризира с ниска покупателна 
способност и малка взискателност на потребителите. България е сред страните, в които 
потребителите се отнасят с недоверие към иновации те, като цяло липсва иновационна 
култура. Това обстоятелство потвърждава необходимостта от целенасочено обучение и 
възпитание в дух на предприемачество и иновативност, а така също и въвеждането на 
специални стимули за насърчаване на експортната насоченост и конкуренция. 
Изключително важно е самите предприятия да разработят своите стратегии, като ги 
съобразят с тези тенденции и закономерности в развитието на отделните сектори. Към тези 
фактори се прибавя и действието на глобализацията, която налага продуктова 
диференциация, интеграция между предприятията и създаването на клъстери. 



Основните фактори, които пречат на българските МСП да развиват успешно своята 
иновативна дейност, са свързани с [5]: 

» характер на иновационния процес - високи разходи и голям икономически риск; 
» липса на източници за финансиране на иновационни дейности; 
» състояние на бизнес средата; 
» липса на подходяща инфраструктура за развитие на иновациите (например 

специализирани лаборатории); 
» прекъсната връзка между наука и бизнес; 
» недостиг на квалифицирани кадри; 
» липса на достатъчно информация за пазари и нови пазарни ниши; 
» недостатъци в работата на основни механизми и инструменти за подкрепа (например 

Национален иновационен фонд). 
 
10.7. ИКТ И РОЛЯТА ИМ ЗА ИНОВАЦИОННОТО РАЗВИТИЕ НА МАЛКИТЕ И 

СРЕДНИТЕ ПРЕДПРИЯТИЯ 
През последните години ИКТ навлизат сравнително бързо в българските предприятия. 

Това е една от областите,в които България по- казва по-добри резултати от ЕС (имайки 
предвид и ниското стартово ниво). Значително нараства делът на предприятията, които 
използват компютри в своята дейност - около 90 на сто от фирмите през 2007 г. са 
компютризирани. Практически всички предприятия със заети над 10 души имат компютри, 
като изключенията са главно в сферата на търговията и услугите или малки офиси. Средната 
възраст на компютрите в предприятията е около 2 години и половина. Запазва се 
тенденцията за растящ темп на достъп на служители в българските фирми до компютри. 
Съотношението брой ко мпютр и към наети достига 3 4  на сто от р аботещите пр ез 2 0 0 7 
година. По този показател България все още изостава от страните в ЕС-15. Това се обяснява 
със значително по-високия дял на заети в нискотехнологични отрасли, по-ниска цена на 
труда, което намалява стимулите за заместване на труда с технологии [14]. 

През 2007 г. броят на предприятията, които имат достъп до интернет, е нараснал с 14 на 
сто в сравнение с 2005 г. и достига 88 на сто. 

Около 25 на сто от предприятията използват е-бизнес приложения. Малък обаче остава 
делът на фирмите, които се възползват от възможностите на електронната търговия - около 
1 на сто от фирмите през 2007 г. получават онлайн поръчки при средно за ЕС-15 - 18 на сто, 
а делът на приходите от електронна търговия на българските предприятия е едва 1 на сто 
при 12 на сто в ЕС-15. През 2007 г. около 40 на сто от фирмите притежават електронен 
подпис.  

 
 
 

Глава единадесета 
УПРАВЛЕНИЕ НА СЪЗДАВАНЕТО, РАЗРАБОТВАНЕТО И 

ВНЕДРЯВАНЕТО НА ИНОВАЦИИ 
 
11.1. НАУЧНОИЗСЛЕДОВАТЕЛСКА И РАЗВОЙНА ДЕЙНОСТ  
През последните десетилетия на миналия век управлението на създаването, 

разработването и внедряването на иновациите в индустриално развитите страни се превърна 
в най-мощния елемент на националния научен потенциал и във важен източник за 
осигуряване на конкурентен потенциал. 

Получаването на нови знания в сферата на развитието на природата и обществото, на 
нови области на тяхното приложение, тяхната теоретична и експериментална проверка за 
реализация и практическото осъществяване на портфейла от иновации е задача на НИРД. Тя 
включва етапите на: фундаментални изследвания; приложни изследвания;техническа 
подготовка на производството и усвояване промишленото производство на новото изделие. 



Резултатите от фундаменталните изследвания се изразяват в научни открития, 
обосноваване на нови понятия и представи,създаване на нови теории, откриване на нови 
принципи за създаване на изделия и технологии, на нови, неизвестни свойства на 
материалите и на техните съединения, на нови методи на мениджмънта. 

Приложните изследвания са насочени към намиране на пътища за практическо 
приложение на открити преди това явления и процеси. Те имат за цел решаването на 
технически проблеми, уточняването на неясни теоретични въпроси,получаването на 
конкретни научни резултати, които да се използват в следващите етапи на НИРД. 

Техническата подготовка на производството представлява своеобразен преход от 
лабораторните условия и експерименталното производство към промишлената реализация. 
Разработките на този етап са насочени към създаването на нови материали, продукти или 
устройства, внедряването на нови процеси, системи и услуги или значителното 
усъвършенстване на вече пускани или въведени продукти на пазара. 

Цел на техническата подготовка на производство е създаването (модернизацията) на нова 
техника,която след съответни изпитания да може да се приложи в редовното производство 
или непосредствено на потребителя. 

Завършващ етап на НИРД е усвояването на промишленото производство на новото 
изделие. 

В съвременната практика разходите за НИРД обикновено са от 3 до 5% от обема на 
продажбите. Разпределението на разходите по етапите на иновационния процес, извършвани 
в рамките на НИРД за средностатистическа фирма са дадени в таблица 11.1 [23]. 

 
Таблица 11.1 

Структура на разходите за НИРД по етапите на иновационния процес 
Етапи на иновационния процес Разходи, % 

от общите 
1. Изследване на научния задел по проблема, анализ на съществуващите 
данни от фундаменталните изследвания. 

3,0 

2. Разработване на иновационната идея. 1,1 
3. Лабораторни и експериментални изследвания. 13,1 
4. Проектно-конструкторска разработка на иновацията. 16,7 
5. Разработване на документация и организационно-технологична подготовка 
на опитния образец. 

66,1 

Общо: 100,0 
 
От анализа на разходите за НИРД по етапите на иновационния процес произтича,че най-

голям е делът на разходите за разработване на опитен образец. Това подчертава 
нарастващото влияние на техническите нововъведения и необходимостта от увеличаване 
значението на такъв собствен научен задел в организациите и от развита мрежа за научни 
изследвания и разработки. 

Спецификата в развитието на големите корпорации в чужбина през последното 
десетилетие показва, че по обем и практическа значимост на извършваните НИРД те 
значително изпреварват не само МСП, но и вузовската и академичната наука. Големите 
фирми притежават безспорен приоритет в продажбата на патенти и ноу-хау, което се 
потвърждава от следните данни [10]: на японския патентен пазар на чуждестранните 
продавачи се пада около 40% от патентите, на големите фирми - 3 9%, на академичните и 
вузовските звена - 11%, на малкия и на средния бизнес -10%. 

Иновационната ориентация на промишлените фирми се потвърждава и от факта, че 
НИРД се разглежда като дългосрочна перспектива, която в по-малка степен се влияе от 
краткосрочните изменения на пазара. Повечето от водещите промишлени компании в света 
изразходват от 5 до 7% от общия обем на продажбите за НИРД. 



Изследванията и разработването на иновации в съвременните компании могат да се 
класифицират в три групи: фундаментални изследвания в областта на новите технологии, 
изследвания в областта на усъвършенстване и модернизация на съществуващите продукти, 
усвояването на нови продукти и нови методи на производство. 

Обновяването на производството,изменението на номенклатурата на пусканата 
продукция, внедряването на нови производствени технологии се извършва по различни 
пътища: посредством придобиване на патенти, лицензи и ноу-хау, провеждане на собствени 
изследвания във функционалните звена за научноизследователска дейност в организацията, 
създаване на вътрешнофирмени венчърни звена за разработване и внедряване на иновации. 

Пред големите компании съществуват различни алтернативи за придобиване на 
резултатите от НИРД - чрез поглъщане на малки фирми, които притежават научни 
разработки на високо равнище, чрез междуфирмено и производствено коопериране, по пътя 
на създаване на съвместни предприятия и пр. Големите компании могат да създават фондове 
за рисков капитал за финансиране на малкия иновационен бизнес като установяват контрол 
над тях чрез последващо придобиване. 

Важна роля в съвременното функциониране на системата на научноизследователските и 
конструкторските звена има създаването на нови организационни структури и нови методи 
за управление на НИРД. Едновременно с традиционното линейно-последователно 
разработване на иновациите в рамките на матричните, дивизионалните или мрежови- те 
структури, в съвременните условия преобладава проектният подход при управление на 
иновационните процеси, системата за управление чрез временни целеви проектни групи или 
чрез създаването в рамките на големите корпорации на автономни иновационни венчърни 
групи. 

 
11.2. УПРАВЛЕНИЕ НА ПРОЦЕСА НА ПОДГОТОВКА НА ПРОИЗВОДСТВО НА 

НОВИ ИЗДЕЛИЯ 
Един от ключовите процеси при създаването на иновации е разработването на нови 

изделия. Решаващо условие за успешно функциониране на всяко предприятие е 
способността му да разработва нови конкурентоспособни изделия. Анализът показва, че 
неуспеха при разработването и усвояването на нови продукти често се предизвиква от 
неправилното използване на методите за управление на качеството, завишената цена, 
несъответствието на конструкцията на изделието с изискванията на потребителите, 
неправилния избор на доставчиците и т.н. 

Под ново изделие се разбира всеки продукт, който не дублира стоки, които се намират на 
пазара или продукт, който се явява нов за даденото предприятие независимо от степента му 
на новост за пазара. 

Създаването на нов продукт представлява периодично повторение на процес, по 
последователността на който предприятието най-пълно изявява способностите си към 
иновации. 

Главен критерий за успешното излизане на новото изделието на пазара е наличието на 
такива характеристики у него, които да отговарят на потенциалните изисквания на 
потребителите и да предизвикват предпочитание у тях. Приоритет на пазара на 
конкуренцията имат тези изделията, които осигуряват възможност на потребителя да 
удовлетвори съвършено нова потребност или традиционна потребност, но на по-високо 
качествено равнище или на по-ниска цена. Именно такива изделия се отнасят към 
продуктите с пазарна новост и те осигуряват на предприятието пазарен успех. 

За да се отчетат изискванията на потребителите при създаването на нови изделия се 
използват принципите на ФСА. Този подход довежда до създаване на принципно нови 
изделия. 

Подготовката на производството [18] е съвкупност от дейности по проектирането на нови 
или усъвършенстване конструкции на изделия, технологични процеси или организационно-
управленски методи. 



Подготовката на производството в зависимост от обекта на подготовката може да бъде 
конструкторска, технологична или организационно-управленска. 

Разработването на нови конструкции се основава на резултатите от анализа на търсенето 
на нова техника, като се отчитат изискванията на потребителите към техническите 
параметри на изделията, към тяхната икономическа ефективност. След това се разработва 
технологията на производство. На всеки етап от подготовката се извършват научно- 
изследователски (теоретични и експериментални), изчислителни, проектни, икономически 
дейности. В различните етапи на подготовката тези етапи се изпълняват с различна степен 
на детайлизация и се различават по съдържание. Икономическите пресмятания са 
необходими на всички етапи и се извършват с различна подробност. 

Подготовката на производството на нови изделия има комплексен характер. Тя се 
извършва от проектантските и научноизследователските институти, от конструкторските 
звена и от други организации. Структурата на звената за подготовка на производството се 
определя от степента на новост, сложност, тип на производството, честота на обновяване на 
продукцията и др. 

Създаването на нови изделия е сложен и многостранен процес. Той е тясно свързан с 
науката и производството. От равнището на организиране на подготовката на 
производството, от скоростта и точността на провеждане на всички необходими дейности 
зависи продължителността на пътя от научните и техническите разработки до пълното 
усвояване и пускане на новия продукт. Високото качество и завършеност на дейностите по 
всичките етапи осигурява постигането на проектираните техникоикономически показатели. 

Цялата система на организиране на производството на нови изделия трябва да осигури 
конкурентоспособност на новата продукция. 

 
11.2.1. Конструкторска подготовка на производството 
Съвкупността от дейности за разработване на ново или усъвършенствано изделие е 

получило наименованието конструкторска подготовка на производството (КПП). 
Същността, съдържанието и обемът на работите в нея зависят от вида на разработваното 
изделие и от степен- та на неговата новост и сложност. 

Като се отчитат резултатите от търсенето,оценяването и подбора на новите продукти, 
конструкторските звена в организациите формулират функционалните и конструктивните 
изискванията към новото изделие и към документацията. 

Видовете работи и съдържанието на конструкторската подготовка на производството 
включват следните етапи [18]: техническо задание; проектно задание; идеен проект; работен 
проект; работна документация.  

Конструкторската подготовка се предшества от обстойно проучва- не на съществува щата 
литература в съответната област, патенти, каталози, фирмени материали и др. Въз основа на 
всичко това се разработва техническо задание. 

Заданието на разработката е концептуалната част на проекта. Задачата на 
конструкторите е да прецизират съдържанието на отделните задачи и параметри на 
изделието. Техническото задание определя предназначението и областта на приложение на 
продукта, основанието и източниците за проектиране, както и основните 
техникоикономически показатели. 

В етапа на проектното задание се уточняват данните за проекти- раната конструкция, 
проучват се възможните варианти на конструктивни решения, като едновременно с 
основните техникоикономически показатели се прави оценка относно хигиена и безопасност 
на труда, енергоносимост, разработват се основните схеми в най-общ вид, преценяват се 
изискванията на патентна чистота и конкурентоспособност. След избора на вариант се 
определя техническото равнище на продукта. 

Етапът идеен проект предвижда по-конкретното разработване на идеите за изделието, 
което включва принципно решение на продукта, габаритни размери, данни за степента на 
унификация и др. Разработват се вариантни решения, които се оценяват по определени 



критерии. Прави се оценка на патентната чистота, на техническото равни ще, на условията 
за безопасност на труд и др. Проектът се придружава от техникоикономически изчисления и 
графична част. 

На етапа на работния проект се разработват конкретни конструктивни решения на 
всички елементи на изделието, прави се общ чертеж, пълни изчисления и указания за 
транспортиране, експлоатация и поддържане на съоръженията. Проверява се техническо 
равнище, надеждност, технологичност, ергономичност, естетичност и безопасност. 
Разработват се и се изпитват опитни образци. 

Работната документация се оформя като пълен комплект, който е необходим за 
изработване, контрол, приемане, експлоатация и ремонт на изделието. Тя включва всички 
детайли на изделието, текстова и графична част. Оформянето на резултатите от 
конструкторската подготовка на производството се осъществява според изискванията на 
стандартите на конструкторската документация, Разработват се и се изпитват опитни 
образци, извършва се пробна серия и редовна контролна серия в работни условия. След 
всяко изпитване и проверка на експлоатационните качества се извършва коригиране на 
конструктивната документация до окончателното й оформяне. 

Внедряването на изделието започва със заповед за редовно производство. Неотменна част 
от разработката е и окончателната оценка на икономическата ефективност, както и 
упражняване на авторски контрол върху конструкторските решения.  

 
ОСНОВНИ ИЗИСКВАНИЯ КЪМ КОНСТРУКЦИЯТА НА ИЗДЕЛИЕТО 

 
Новото изделие трябва да удовлетворява две основни групи изисквания: технически и 

икономически. Тези изисквания се отнасят както в сферата на производството, така и в 
сферата на експлоатацията. Производствените изисквания трябва да осигурят минимални 
производствени разходи, а експлоатационните изисквания формират потребителната 
стойност на изделието. 

За да се постигане необходимото качество на произвежданата продукция, конструкцията 
на изделието трябва да бъде технологична. Отработването на конструкцията на 
технологичност осигурява съответствие на конструкцията с технологичните условия на 
изработване. За целта са необходими съвместните усилия на конструктори и технолози във 
всичките етапи на техническата подготовка на производство. 

Към основните технически изисквания в сферата на производството се включват: 
ресурсопоглъщаемост, която се определя чрез показателите - материалопоглъщаемост, 
трудопоглъщаемост, енергопоглъщаемост; конструктивна унификация, която включва 
конструктивна приемственост, агрегатиране (модулност), параметрични редове (гама 
изделия); стандартизация. 

Към техническите изисквания в сферата на експлоатацията се включват: техническо 
равнище; надеждност, която се преценява чрез показателите - безотказност, 
ремонтопрогодност, дълготрайност; ергономичност, която включва антропометрични 
изисквания, психофизиологични, санитарно-хигиенни и естетични изисквания. 

Към икономическите изисквания в сферата на производството и в сферата на 
експлоатацията се отнасят: финансова възвращаемост на инвестициите, вътрешна норма на 
възвращаемост, коефициент приходи-разходи, срок за откупуване на капиталните вложения 
(за иновационни проекти с къс жизнен цикъл). 

 
11.2.2. Технологична подготовка на производството 
Технологична подготовка на производството (ТПП) представлява съвкупността от 

дейности, които осигуряват технологичната готовност на предприятието за производство на 
нови или усъвършенствани изделия. 

Организацията и управлението на процесите на ТПП е необходимо да са насочени към 
използването на прогресивни технологични процеси, оборудване, екипировка, средства за 



автоматизация на производствените процеси, принципи и методи за работа на ръководители 
и из- пълнители, които да осигурят минимална технологична себестойност, максимална 
производителност, качество на изделието. 

При разработването на ТПП се отчита типа на производство, номенклатурата на 
произвежданата продукция, сложността на изделията, наличието на сходство на 
технологичните процеси, на технологичното оборудване, на екипировката, на техническото 
равнище на производството и на управлението. 

ТПП включва следните етапи [18]: I етап - проектиране на технологичните процеси; II 
етап - проектиране на нестандартната технологична екипировка; III етап - изработване и 
изпитване на технологичната екипировка; IV етап - внедряване на технологичните процеси. 

През първия етап се разработва обща схема на процеса, посочват се производствените 
фази и частичните производствени процеси. В зависимост от типа на производство 
разработването на технологичните процеси се извършва с различна степен на детайлизация. 
При единичното и малкосерийното производство се проектират маршрутни технологии, 
които включват вида на операциите, използваните машини, екипировка и общото 
времетраене. Обикновено при средносерийното, голямосерийното и масовото производство 
се разработват операционни технологии, като в операционни технологични карти за всеки 
вид операция се посочват параметрите на режимите на работа на машините и времетраенето 
по отделни видове разходи. Разработват се маршрутни (операционни) технологии. Използва 
се технологичната унификация (типови и групови технологични процеси). 

През втория етап се проектира нестандартната технологична екипировка, когато не е 
възможно или не е изгодно технологичните операции да се изпълняват с универсални 
инструменти и приспособления. 

Третият етап включва изработването и изпитването на нестандартната технологична 
екипировка, което е трудопоглъщаща и отговорна дейност. 

В четвъртия етап се внедрява технологичният процес. В този етап, в съответствие с 
етапите на конструкторската подготовка се провежда проверка на проектираните процеси и 
екипировка и евентуално коригиране. Той включва изработване на опитни образци и 
пускане на пробни партиди полуфабрикати. Опитните образци се изработват в 
експерименталните звена на предприятията, а пробните партиди - в нормални 
производствени условия. След уточняването и коригирането на технологичната и 
конструктивната документация за технологичната екипировка окончателно се оформя 
технологичната документация и се преминава към редовна експлоатация на разработената 
технология. 

Трудопоглъщаемостта на дейностите за ТПП и разходите за нейното провеждане са 
значителни. Затова основните фактори за съкращаване на продължителността на ТПП и 
повишаване на нейната ефективност са използването на технологичната унификацията, т.е. 
унификация на технологичните процеси (типови и групови процеси) и универсално-
сглобяеми и групови приспособления, анализ на прилагането на научните подходи на 
мениджмънта и организацията на процесите в пространството и времето. Съвременните 
научни технологични постижения създават възможности да се разшири използването на 
прогресивни технологии при разработването на ТПП в предприятията. 

При разработване на технологичните варианти е необходимо да се прави икономическа 
оценка и обосновка. 

 
ИКОНОМИЧЕСКИ ИЗГОДЕН ТЕХНОЛОГИЧЕН ВАРИАНТ 
 
Изборът на икономически изгоден технологичен вариант се извършва в зависимост от 

размера на необходимите за ТПП капитални вложения. Когато тези капитални вложения са 
значителни, изборът на икономически изгоден технологичен вариант се извършва както при 
проектирането на изделия. 



При конвенционалните технологии, когато има данни и капитални те разходи не са 
големи, се използва т,нар. технологична себестойност (СТ

а) променливи (Р

). Тя включва само тези разходи, 
които зависят от възприетата технология. Технологичната себестойност включва два вида 
разходи: 

ПР

б) условно-постоянни (Р

), които зависят от обема на продукцията (материали, гориво и 
енергия за технологични нужди, труд, експлоатация на съоръжения и екипировка); 

П), които не се влияят или почти не се влияят от измененията на 
обема на продукцията и включват настройване на машините, експлоатация на специална 
екипировка и апаратура. Определянето на годишната технологична себестойност СТГ

 

 e 
посочено чрез израза (11.1). 

ППРТГ РQРС +×= ,    (11.1) 
 
Където: 
СТГ
Р

 е годишната технологична себестойност; 
ПР

Q - годишната производствена програма; 
 - променливите разходи; 

РП
За оптимален вариант се избира този технологичен вариант, който има минимална 

технологична себестойност. 

 - условно-постоянните разходи. 

При сравняване на няколко технологични варианти се избира този, който осигурява най-
ниска годишна себестойност. Определянето на границите, в които използването на 
различните технологични варианти е ефективно изисква да се изчисли т,нар. критична 
производствена програма (QК). За целта критична производствена програма, при която 
сравняваните технологични варианти са с еднаква годишна технологична себестойност се 
определя при СТГ1  = СТГ2

 
 , т.е.: 

2211 ППРППР РQРPQP +×=+× ,   (11.2) 
 
откъдето: 
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11.3. ОСОБЕНОСТИ В СТРАТЕГИЧЕСКОТО УПРАВЛЕНИЕ НА 

ТЕХНОЛОГИЧНИТЕ ИНОВАЦИИ 
Богатството и разнообразието на технологичните иновации предопределя голямата им 

значимост за развитието на организациите и за тяхната конкурентоспособност. 
Методиката за стратегическо управление на технологичните иновации, разработена от 

консултантската фирма Artur D. Little lnternational обхваща следните етапи: I етап - 
Идентифициране вида на технологиите и стратегическата им роля за бъдещето на 
организацията; II етап - Определяне на фазите на жизнения цикъл на технологията; III етап - 
Определяне на технологичната позиция на отделните звена и общо на организацията; IV 
етап - Определяне на технологиите в рамките на всяко звено и избор на стратегия; V етап - 
Балансиране на рисковете в технологичния пакет; VI етап - Разработване и внедряване на 
технологичните иновации. 

I етап - Идентифицирането на вида на технологиите има за цел да се определят тези 
технологии, които могат да се усъвършенстват автономно. При тях могат да се приложат 
технологични иновации, които не предизвикват изменения в цялата производствена верига. 

Важен момент в този етап е оценяване стратегическата роля на технологиите за бъдещото 
развитие на организацията. Технологията притежава различен конкурентен потенциал в 



зависимост от качеството на произведената от нея продукция и от структурата на разходите, 
които са направени при изработването на изделията. В зависимост от конкурентния 
потенциал се различават ключови, базови и водещи технологии. 

Ключови технологии са тези технологии, които се владеят само от фирмата на пазара и 
имат решаващо значение за нейното развитие. Те притежават силен конкурентен потенциал. 
С ключова технология не можеш да се задържиш много дълго на пазара, защото днешните 
ключови технологии са утрешни базови технологии. 

Базовите технологии се използват от всички или почти всички конкуренти на пазара. Те 
са общодостъпни, притежават доказани практически качества, но нямат конкурентен 
потенциал. Базови технологии в даден отрасъл могат да са ключови технологии в друг 
отрасъл. 

Водещи технологии са технологиите, които се намират в началната фаза на живот на 
технологията и затова все още не са доразвити. Те притежават голям потенциал и може да се 
очаква, че ще окажат силно влияние върху конкурентния пазар. 

През този етап от методиката, в резултат на проведен одит, технологиите в 
предприятието се отнасят към различните видове. 

При определяне на фазите на жизнения цикъл на технологиите (II етап) се 
установяват областите на приложение, в които може да се навлезе при по-нататъшното им 
развитие, тъй като водещите, базовите и ключовите технологии се намират в различни фази 
на живот.  

III етап - Технологичната позиция на отделните звена и на предприятието като цяло 
се създава от конкурентните позиции на ключовите и на водещите технологии и от 
възможностите на наличните технически ресурси. 

 

 
Фиг. 11.1 Препоръчителни технологични стратегии при „късна фаза на растеж и ранна фаза на 

зрелост" на отрасъла 
 
Когато технологичните позиции са слаби по отношение на водещите технологии, 

предприятието няма изгледи за бъдещ пазарен успех и неговата конкурентна позиция се 
влошава. За да преодолее тази ситуация, то трябва да подобри позицията си за тези 
технологии, преди те да са се превърнали в ключови за отрасъла. 
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Според консултантската фирма Artur D. Little lnternational технологичната стратегия на 
предприятието зависи от неговата стратегическа и технологична позиция. 

Изборът на подходяща стратегия се определя от технологичната и конкурентната 
позиция на предприятието и от фазите на живот на технологиите и на отрасъла. На фиг. 11.1 
са посочени препоръчителните стратегии за предприятието за фаза на живот на отрасъла 
„късна фаза на растеж и ранна фаза на зрелост". В този случай стратегия на лидерство може 
да се приложи при силна конкурентна и сила технологична позиция. 

Когато фазите на живот на технологиите (отрасъла) са примерно „въвеждане и ранен 
растеж" тогава стратегия на лидерство може да се приложи още в два квадранта, освен при 
силна конкурентна и сила технологична позиция. Стратегия на лидерство в този случай 
може да се използва и при благоприятна конкурентна (технологична) и силна технологична 
(конкурентна) позиция. Това показва по-големите възможности за развитие на 
предприятието в началните фази на жизнения цикъл. 

На този етап се определя инвестиционния приоритет на различните технологии. 
IV етап - Определянето на технологиите в рамките на всяко звено и избора на 

неговата стратегия цели да се регламентира кои технологии в кои звена на предприятието 
да се прилагат, така че да се постигнат целите на предприятието. 

V етап - Балансиране на рисковете на технологичния пакет има за цел да се намали 
риска на предприятието чрез оптимално разпределение на различните ресурси. 

VI етап - Разработването и внедряването на технологичните иновации е отговорен и 
трудопоглъщащ етап. 

 
11.4. ТЕХНОЛОГИЧЕН ОДИТ - СРЕДСТВО ЗА ПОВИШАВАНЕ 

ИНОВАТИВНОСТТА НА ОРГАНИЗАЦИЯТА 
Технологичният одит е метод за оценяване на перспективите за иновационно развитие на 

организацията и на нейното текущо технологично състояние [27]. 
Одитът (от англ. audit - преглед, проверка, ревизия) е процес на натрупване и оценяване 

на информация, която се отнася за определена стопанска система, с цел сравняването й по 
установени критерии. 

Технологичният одит на организацията представлява проверка на технологичните 
процеси, методи, начини и процедури, използвани в организацията, с цел оценяване на 
тяхната производителност и ефективност и вземане на обосновано решение за отказ от 
използвана технология, придобиване на нова или усъвършенстване на съществуваща 
технология. 

Провеждането на организационния одит обикновено е по-сложна задача, отколкото 
другите видове одити, тъй като е по-сложно да се оцени обективно ефективността на 
операциите.  

Сравняването на технологичния с финансовия одит по различни характеристики 
подпомага да се изясни на същността на технологичния одит. При финансовия одит 
одиторът отделя основно внимание на това, дали производствените операции са отразени 
правилно във финансовия отчет; при технологичния одит главното внимание се отделя на 
ефективността и производителността на технологиите. Ако финансовият одит е ориентиран 
към миналото (има ретроспективен характер), то технологичният одит се отнася за 
дейността на предприятието в перспектива. При финансовия одит заключенията на одитора 
обикновено се отнасят за много потребители, докато при технологичния одит заключението 
е предназначено най-напред за мениджърите на организацията. 

В резултат на бурното развитие на технологиите през последните години, ролята на 
технологичния одит в дейността на всяка организация нарасна значително. 

В процеса на провеждане на технологичния одит се обособяват три основни етапа: 
Първи етап - на този етап се провежда преглед на технологиите, които се използват в 

организацията и се оценява степента на използването им. 



Втори етап - това е преглед на технологиите, прилагани в другите организации, на първо 
място при конкурентите и определяне на технологичните еталони, т.е, на най-добрите 
практики на използваните технологии. Основен управленски инструмент за решаване на 
тези задачи се явява бенчмаркингът (от англ. benchmarking - определяне на еталона, 
проверка по еталонен тест). 

Третият етап на технологичния одит на организацията е съпоставяне на използваните в 
организацията технологии с технологичните еталони и оценяване на тяхната ефективност и 
перспективност. Основен управленски инструмент за решаване на задачите от третия етап е 
анализа на технологичния портфейл на организацията. За провеждане на първия етап от 
прегледа на използваните технологии и оценката на тяхното реално положение се създава 
гр упа за одит. В нея да се включат както сътрудници, които участват непосредствено в 
реализирането на дадената технология и разработването на потенциалния технологичен 
проект, така и други участници. По такъв начин се осигурява получаването на обективна 
картина за технологичното състояние в организацията. На тези групи се предоставят 
управлението на основните стратегически технологични цели на организацията, 
набелязаните направления за технологично развитие, отделяне на ключовите технологии. 

На втория етап от технологичния одит се разглеждат използваните от конкурентите и от 
другите организации технологии и определяне на най-добрите производствени практики 
чрез анализ на технологичните еталони или бенчмаркинг. 

Много организации сега се занимават с определянето на еталони за извършване на 
различните видове дейности или бизнес процеси чрез съпоставяне на своите производствени 
практики на основните производствени и управленски видове дейности с тези на 
конкурентите, а понякога и с организации от други отрасли, които не се явяват преки 
конкуренти, но провеждат ефективно аналогичен вид дейност или бизнес процес. 

Определянето на технологичните еталони е насочено към изясняване доколко иновативни 
и ефективни са технологиите и бизнес процесите, които различните организации реализират 
в своята дейност. 

Цел на анализа на технологичните еталони представлява определянето на стандарта, 
критерия за най-добър начин на извършване на определена дейност или бизнес процес, 
съответната най-добра технология, а така също с колко се намаляват разходите при 
преминаване към тази технология. Подобен анализ позволява да се оцени 
привлекателността, ефективността и производителността на използваната от организацията 
технология по отношение на тази от еталона. 

За първи път анализ на технологичните еталони е направен през 1979 г. от американската 
компания Xerox. По това време японските производители започнали да продават копирни 
машини със средна мощност в САЩ на цени по-ниски от производствените разходи на 
Xerox, Независимо, че ръководството на Хегох подозирало, че толкова ниска цена е 
дъмпинг, група от мениджъри на компанията е била изпратена в Япония, за да изучи 
технологичните процеси и определянето на разходите на конкурентите. За решаването на 
тази задача помогнали партньорите от съвместното предприятие в Япония Fuji-Xerox, които 
познавали много добре местните конкуренти. 

Групата от мениджъри на Хегох разкрила, причините за по-големите разходи на тяхната 
компания в сравнение с тези на конкурентите. В резултат на изучаване опита на други 
компании, които са постигнали най-добри резултати в тези дейности в Xerox е разработена 
дългосрочна програма, която включила 67 ключови технологични процеси. 

В процеса на работа на мениджърите от Xerox им става ясно, че за създаването на 
технологични еталони не е достатъчно да се ограничават само с конкурентите в областта на 
производството на офис оборудване. Затова те разширили своите търсения като изучили 
технологичната дейност на различни водещи компании. 

В резултат на използване постиженията на другите организации чрез анализа на 
технологичните еталони се стимулира иновационната активност на организациите и се 
осигурява конкурентно предимство. Този анализ позволява своевременно да се 



идентифицират и технологичните пробиви в други отрасли,които могат да бъдат използвани 
от организацията. 

Анализът на технологичните еталони е многомерен, многофункционален подход за 
определяне на планираните цели и подобряване на дейността на организацията. 

В заключителния етап на технологичния одит на организацията се съпоставят 
използваните от нея технологии с изявените технологични еталони. Като базисен 
инструмент за съпоставяне в иновационния мениджмънт се използва анализът на 
технологичния портфейл на организацията. 

Основна цел на портфейлният анализ представлява класификацията на всички използвани 
в организацията технологии и обособяване на групи по приоритети и перспективи за по-
нататъшно развитие и приложение. Резултатите от този анализ трябва да дадат ясна картина 
за това, кои от технологиите, използвани в организацията трябва да получат по-нататък но 
развитие, за кои технологии трябва да се отделят допълнителни финансови средства, 
научно-технически и други ресурси. Анализът на технологичния портфейл на организацията 
показва също тези технологии, използването на които трябва да се запази на 
съществуващото равнище. В резултат на проведения анализ се пристъпва към изключване 
на определени технологии от технологичния портфейл на организацията. 

Анализът на технологичния портфейл на организацията на първо място е насочен да 
определи най-ефективните технологии, които трябва да представляват основата на 
технологичната стратегия на организацията. 

Анализът на технологичния портфейл на организацията представлява разновидност на 
матричния анализ. Родоначалник на този анализ e Boston Consulting Group. 

Матрицата на технологичния портфейл може да се разглежда като карта на използваните 
в организацията технологии, построени в определена координатна система. Най-често 
анализът на технологичния портфейл се извършва в двукоординатна система, но при 
наличието на програмно осигуряване това може да се извърши в пространство с всякаква 
размерност. 

Различните варианти на матричния анализ на технологичния портфейл се различават по 
отношение на избора на показатели за осите на матрицата. Независимо от разнообразието на 
вариантите, едната ос (ординатата) обикновено показва значимостта на технологиите, 
тяхната относителна ефективност, производителност в сравнение със съответната еталонна 
технология, а втората ос (абсцисата) - положението на организацията по отношение на 
използването на тези технологии, т.е. доколко силни са позициите на организацията по 
отношение на използването им. По една от осите на матрицата - на ординатата може да се 
фиксира търговската привлекателност на технология, а по абсцисата - конкурентното 
положение на организацията, т.е, позицията й по отношение използването на тази 
технология в сравнение с основните пазарни конкуренти. В друга технологична матрица 
ординатата може да отразява научно-техническата значимост на технологията, а по 
абсцисата - съответното научно-техническо равнище на организацията. 

Матрицата на технологичния портфейл може да се разгледа като съставена от четири 
квадранти (фиг. 11.2). 

В горните квадранти (I и II) попадат технологии, които са най-важни и привлекателни 
при сравнение с еталонните технологии, а в долните квадранти (III и IV) - технологии с 
малка значимост и привлекателност. За технологиите, които се намират в левите квадранти 
(I и IV) e характерно слабото положение по отношение на тяхното използване, а за 
технологиите в десните квадранти (II и III) - силно. В квадрант I попадат технологии, които 
притежават голяма значимост и привлекателност, т.е. те се явяват най-актуални за 
иновационните проекти, но в съществуващото положение организацията използва тези 
технологии малко. Възникват много въпроси относно включването на тези технологии в 
иновационните проекти на организацията, тъй като бъдещето приложение на тези 
технологии в момента на анализа на технологичния портфейл е неопределено. 

 



 
Фиг. 11.2. Технологичен портфейл на организацията 

 
Съществуват две стратегически възможности за развитието на технологиите от I квадрант 

на технологичния портфейл. Първата възможност - стратегия на активни инвестиции в тях с 
цел засилване позициите на организацията за тези важни и актуални технологии. Втората 
възможност - изключване на тези технологии от портфейла на организацията, тъй като с 
използването им тя не може да достигне водещите в това отношение организации и рискува 
да понесе загуби, ако инвестира в тях. 

Във II квадрант от технологичния портфейл на организацията попадат технологии, които 
се разглеждат като значими и привлекателни при сравнение с еталоните,за реализирането на 
които организацията има силни позиции. 

Тези технологии обещават най-голям конкурентен потенциал и затова е целесъобразно те 
да са в основата на иновационните проекти на организацията. Именно тези технологии в 
голяма степен определят перспективите на технологичния портфейл, на цялостната дейност 
на организацията. Организацията обаче, трябва да очаква силна конкуренция по отношение 
на използването на тези технологии. 

Технологичното развитие на организацията рано или късно довежда до намаляване на 
привлекателността на технологиите, намиращи се във II квадрант, т.е. тези технологии 
преминават в III квадрант. 

В III квадрант на технологичния портфейл се намират технологии, които не се разглеждат 
като значими и привлекателни, но за които организацията притежава силни и устойчиви 
позиции. Това обикновено са зрели, усвоени технологии, които се разглеждат като 
своеобразни донори, т.е. не са необходими допълнителни капиталовложения за развитието 
им, но се характеризират с висока възвръщаемост и производителност в организацията. 
Независимо, че от гледна точка на перспективите за развитие на организацията 
технологиите в III квадрант са по-малко привлекателни отколкото II, те са много ценни, тъй 
като в момента са в основата на дейността на организацията. 

Две са най-вероятните стратегически управленски решения относно технологиите в III 
квадрант. Първото решение - поддържане на висок статус за тези технологии в 
организацията и защита на позициите им на пазара. Второто решение - постепенно 
изключване на остаряващите и отслабващи позициите си технологии от III квадрант на 
технологичния портфейл на организацията. 

Теоретично е възможно преминаването на технологиите от III във II квадрант. Например, 
дадена технология отначало не показва голяма търговска привлекателност, но 
организацията, която я прилага заема водещо положение. Ако се открият принципно нови 
търговски перспективи за тази технология, то интензивните инвестиции в нея могат да я 
придвижат във II квадрант на технологичния портфейл. Но такъв преход се осъществява 
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рядко, тъй като в повечето случаи технологията е привлекателна в началните етапи на 
своето развитие и нейната важност и значимост намалява в процеса на остаряване на 
технологията. 

Технологиите, които попадат в IV квадрант на технологичния портфейл имат както слаба 
привлекателност, така и слаби позиции на организацията по отношение на тяхното 
използване. Обикновено в процеса на технологичния одит се поставя въпроса за изключване 
на тези технологии от технологичния портфейл. 

Отнасянето на технологии, използвани в предприятието към един от четирите квадранти 
на технологичния портфейл спомага за оптимизиране на прилаганите технологии. Анализът 
на технологичния портфейл на организацията е важен метод за управление на 
иновационните проекти, тъй като подпомага да се реши проблемът с разпределението на 
ресурсите,насочени към развитие на технологиите. 

При управление на иновационните проекти е целесъобразно да се отчита следното: 
- средствата, генерирани от технологиите в III квадрант е необходимо отчасти да се 

използват за развитие и поддържане на технологиите от II квадрант и на тези технологии от 
I квадрант, които имат шанс да преминат във II; 

- да не се правят големи инвестиции за стабилизиране на технологиите в III квадрант; 
- да се избягва финансирането на всички технологии от I квадрант, като по-добре е 

ресурсите да се съсредоточат за тези технологии, които имат по-голям шанс да преминат във 
II квадрант; 

- най-напред от I квадрант на технологичния портфейл се изключват тези технологии, 
които не могат да преминат във II, тъй като независимо от влагането на значителни 
инвестиции за тяхното развитие, те са обречени да попаднат в IV квадрант; 

- колкото по-ниско и наляво е разположена технологията в IV квадрант, толкова по-
уверено трябва да се прилага стратегията за изключване на технологията от технологичния 
портфейл. 

При управление на иновационните проекти е необходимо се провежда следното 
придвижване на технологиите по квадрантите на технологичния портфейл: I-II-III. 
Организацията трябва да се стреми да не допуска преминаването по следните квадранти: II 
(организацията не издържа на конкуренцията) -I-IV; III (организацията не издържа на 
конкуренцията, губи позициите на пазара) -IV. 

При провеждане на технологичен одит в организацията е необходимо персоналът 
постоянно да се информира от ръководството за хода на одита, което създава условия за 
приемането на ефективни управленски решения. 

 
11.5. ОСОБЕНОСТИ В УПРАВЛЕНИЕТО НА ОРГАНИЗАЦИОННО-

УПРАВЛЕНСКИТЕ ИНОВАЦИИ 
Под организационно-управленска иновация се разбира всяко управленско решение, 

система, процедура или метод на управление, който значително се отличава от 
съществуващата практика или за първи път се прилага в дадената организация. 

Иновационният процес при организационно-управленските иновации според 
американски учени протича в следните етапи: I етап - Определяне на потребността от 
организационно-управленски иновации; II етап - Събиране на информация за 
иновационните алтернативи; III етап - Избор на организационно-управленска иновация; IV 
етап - Вземане на решение за внедряване; V етап - Внедряване и използва- не на 
организационно-управленската иновация.  

I етап - Определяне на потребността от организационно-управленски иновации. На 
този етап е необходимо да се разкрие и осъзнае съществуващият проблем; да се докаже 
необходимостта от неговото решаване и създаване на интерес към него в организацията. Във 
връзка с това се провежда SWOT анализ на дейността на организацията, за да се формулират 
проблемите. Необходимостта от прилагането на организационно-управленски иновации 



може да се появи поради внедряване на нови технологии, въвеждане на нови мощности, 
назначаване на нов ръководител, появяване на нови конкурентни стоки на пазара и др.  

II етап - Събиране на информация за иновационните алтернативи. Събирането на 
информация за иновационно-управленските иновации се извършва чрез използването на 
различни методи и подходи, като малките фирми обикновено са много активни, тъй като те 
са финансово затруднени и търсят тези иновации повече. А големите фирми, поради 
наличие на повече капитали провеждат систематизирано търсене на нови форми и методи на 
управление. Те членуват и в различни организации, финансират и посещават разнообразни 
научни мероприятия, откъдето също получават информация. Събраната информация за 
иновациите се анализира и се определя пригодността им за решаване на проблема.  

III етап - Избор на организационно-управленска иновация. Иновацията се избира въз 
основа на анализа на свойствата и характеристиките на предлаганите алтернативи. Като 
критерии се използват рентабилност, риск от отрицателни последствия, сложност при 
усвояване на иновацията, съответствие на иновацията с фирмените норми на поведение и 
система от ценности, възможност за връщане към съществуващото положение в случай на 
неуспех и др.  

IV етап - Вземане на решение за внедряване. Върху вземането на решение за 
внедряване на организационно-управленското нововъведение влияние оказват следните 
фактори: 

- личностно-психологични качества на персонала: професионализъм, образование, 
склонност към риск, желание за промяна и използване на иновациите; 

- характеристиките на организационната структура на управление: сложност на 
структурата, степен на централизация на властта, регламентация на работите; 

- характеристиките на външната среда: степен на неопределеност и непредсказуемост на 
външните условия.  

V етап - Внедряване и използване на организационно-управленската иновация. 
Внедряването на иновациите се провежда в следната последователност: 

1. Оценяване на готовността на организацията за внедряване на нововъведението; 
2. Разработване и осъществяване на програма за внедряване; 
З. Контрол на хода на реализация на програмата и при необходимост модификация на 

нововъведението. 
Използването на някои научно-технически нововъведения могат да осигурят високи 

резултати след вземане на решение за внедряване. Големината на ефекта в значителна 
степен зависи от организацията на процеса на внедряване. 

В процеса на внедряване се контролира изпълнението на утвърдената програма. 
Целесъобразно е да се разработи и ефективна система за обратна връзка и оценка на 
резултатите. За успешната реализация на цялостната дейност по внедряване на 
организационно-управленските иновации се препоръчва: 

1) Да се спечели и да се получи поддръжката на ръководството на фирмата. 
2) Да се привлича персоналът в изпълнението на всички задачи от програмата. 
З) На страната на проекта да се привлекат лидерите на неформалните групи.  
4) Да се осъществят решителни действия срещу тези, които не са съгласни с 

управленската иновация. 
5) Да има яснота и прозрачност и да се намалява в персонала чувството на 

неопределеност от резултатите от внедряването на управленските иновации. 
6) При разработването и реализацията на програмата за управленското нововъведение да 

се отчита инертността в работата на системата. 
 
 
 
 
 



Глава дванадесета 
ОРГАНИЗИРАНЕ НА ИНОВАЦИОННАТА ДЕЙНОСТ 

 
12.1. ПОНЯТИЕ ЗА ОРГАНИЗИРАНЕ НА ИНОВАЦИИТЕ 
Главна задача на организирането като функция на управление е формирането на 

организационни структури, които определят състава и мястото на подразделенията за 
създаване и внедряване на иновациите, осигуряването им с необходимите ресурси за 
реализиране на стратегията за развитие на организацията и изпълнение на плановите 
дейности, а така също регламентираните процедури, форми, методи, процеси, които се 
извършват в иновационната дейност. Важна съставна част в този управленски процес заема 
разпределението на отговорностите, на риска и на правомощията на участниците в него. 

Сложността, неопределеността и зависимият характер на създаването на нововъведенията 
прави организирането и координирането на работата на изпълнителите една от главните 
функции на иновационния мениджмънт. 

Организирането, от позициите на предприятието, може да се разглежда като обединение 
на хора или на тяхната договореност за изпълнение на дейностите по реализиране на 
иновациите. Субекти на иновационната дейност могат да са разнородни, разноелементни и 
различни по големина фирми, компании, асоциации, висши училища, научни институти, 
технополиси, технопаркове и т.н. Всичките тези организации са главните носители и 
стопанските субекти, които осъществяват реалното обновяване на производството. 

Много предприятия с малък и среден размер са поддоставчици на големи фирми, тъй като 
са специализирани за производство на различни полуфабрикати, комплектоващи елементи и 
др. или изпълняват функции по осигуряване и обслужване на основния бизнес. 

Мениджмънтът на иновациите в условията на ускорени темпове на НТП изисква от 
организационните структури възможности за бързо адаптиране към пазарните условия. 
Отсъствието на такава способност намалява ефекта от управлението на иновациите. А това 
сега е един от главните проблеми на нашите предприятия. 

Организирането на иновационната дейност в предприятието представлява сложна 
техникоикономическа и социална система, която отразява неговата индивидуалност и 
специфика и се определя от характера на взаимодействие на всяко от неговите йерархични 
равнища. От тази гледна точка съществуват различни подходи при изграждане на 
организационните структури на иновационната дейност в организациите. 

Иновационният процес е сложен процес от възникване на идеята до внедряването, 
развитието и разширяването на производството. Затова, за осигуряване на ефективност на 
иновационното развитие, първостепенно значение придобиват системите за структурни 
взаимодействия, които осигуряват приемственост на етапите и непрекъснатост на процесите 
във времето. Тази особеност силно се проявява в условията на неразвита пазарна 
инфраструктура и при несъвършенство в пазарните механизми. 

От друга страна, научното знание, откритието, промишленото изобретение по своята 
същност е дискретно и стохастично. От многобройните изследвания е установено, че 
отсъства корелация между възникването на научно знание, неговата материализация и 
пазарния успех. Затова, от тази гледна точка на организиране на иновационните процеси, не 
е.необходимо да се обхваща целия цикъл на иновационната предприемаческа дейност: от 
етапа на НИРД до маркетинга и продажбата. 

При усъвършенстване на пазарните механизми, особена роля започват да играят 
междуфирмените взаимодействия, т.е. процесите на диверсификация, междуфирмено 
коопериране и т,н. 

Съвременното организиране на иновациите се характеризира с разнообразие на 
организационни структури. В управленската теория няма строги предпочитания за избор на 
оптимални организационни структури и форми на иновационен бизнес. Тясната 
специализация на иновационния малък и среден бизнес, обаче обикновено е свързана с две и 
три йерархични равни ща на управление на организационната структура. 



Малките и средните производствени предприятия се ориентират към изработването на 
малки серии от нови стоки и се насочват към пазарни ниши с тясно специализирани 
продукти. 

Големият бизнес и особено, фирмите гиганти, притежават достатъчно финансови, 
материални, човешки и други ресурси, но имат ниска възприемчивост към нововъведенията 
и твърди йерархични връзки. Усъвършенстването на механизма на организирането на 
иновациите се насочва към проблемите на координирането и междуфирменото коопериране. 

Иновационната система се характеризира с усъвършенстване взаимодействието на две 
противоположни тенденции; децентрализация и диференциация от една страна и 
централизация и интеграция на процесите – от друга [11, 28]. 

В пазарната икономика всяка организация самостоятелно определя своята 
организационна структура. Повишаването на общата жизнеспособност на организацията 
обаче, е тясно свързано с оптималното функциониране на три главни функционални 
подсистеми на организацията - НИРД, технология на производство и маркетинг. 

Високата адаптивност към външната среда на много японски и американски фирми се 
обяснява и с организацията на продажбите и на маркетинга, при които осигуряването на 
заявката, формирането на търсенето и на каналите за реализация обикновено предшестват 
етапа на разработване и производство на продукцията. 

Иновационният процес в организацията се осъществява чрез изпълнение на определена 
последователност от дейности, които се съчетават по определен начин във времето и 
пространството. Характерът на тези дейности в значителна степен се различава от 
дейностите по реализиране на рутинния процес. Следователно логично е да се предположи, 
че иновационният процес изисква специфична организация. 

Предприятието приспособява своята организационна структура на управление така, че тя 
да отговаря на изискванията както на рутинния процес, така и на необходимостта от 
разработване и внедряване на нови идеи и свързаните с тях промени. 

Функционирането и развитието на организацията се осъществява в рамките на три, в 
значителна степен ясно разграничени контури - иновационен, оперативен или 
производствен и пазарен [28]. Иновационният контур е предназначен да създава идеи и 
проекти, с които да захранва производствения контур. От своя страна, производственият 
контур трябва да превръща нововъведенията в продукти, предназначени за пазара. 
Организационната структура за управление на иновационния процес е предназначена да 
регламентира връзките между тези контури, но и да запази тяхната специфика. 

Различните типове организационни структури на управление осигуряват различна 
възможност за реагиране на промените във външната среда. 

Промяната в условията на средата,за която е създадена структурата, предизвиква 
сериозни проблеми, които се решават бавно и мъчително. Организациите с бюрократични 
структури на управление обикновено реагират много бавно на промените, трудно намират 
възможности за адаптация. 

В съвременните условия се разработват и внедряват структури, които създават условия за 
бързо приспособяване към променящата се среда. Организациите внедрили такава 
адаптивна структура, реагират бързо на промените в средата. 

Много трудно е еднозначно да се определи коя структура е по-добра или коя структура е 
оптимална. По-важно от практическа гледна точка, е да се определи какъв тип структура 
съответства максимално на характеристиките на средата, в която организацията 
функционира. Бързо променящата се среда изисква създаване на структура с висока степен 
на адаптивност. Среда с по-малка скорост на промяна на услови- ята създава възможност за 
прилагане на структури с по-ниска степен на адаптивност. 

 
12.2. КЛАСИЧЕСКИ ОРГАНИЗАЦИОННИ СТРУКТУРИ 
Големите организации могат да решат някои задачи на технологичното, продуктовото и 

пазарното си развитие чрез използване на собствения си научноизследователски и развоен 



потенциал. Използването на собствена база и специалисти е по-икономично решение в 
сравнение с лицензирането и придобиването на предприятия, но за сметка на това рискът от 
неуспех е висок. Основната причина за това е вероятността този потенциал да се окаже 
недостатъчен, за да се създадат и промишлено да се усвоят новите технологии и продукти в 
необходимия срок. 

Организациите, които провеждат продуктово и технологично обновяване, извършват 
паралелно две групи взаимно обвързани дейности - рутинни и обновителни. Тъй като 
характерът на дейностите, необходими при извършване на иновационния процес в 
значителна степен се различават от дейностите по осигуряване на рутинния процес е 
необходима специфична структура, която да удовлетворява едновременно изискванията и на 
двете групи дейности. 

В практиката не съществува единна и общоприета схема за организиране на 
иновационния процес. Всяка фирма изгражда своя уникална организация, като се съобразява 
с установилата се традиция, необходимия обем изследователски дейности, спецификата на 
произвежданите продукти, наличния научно-технически потенциал, необходимостта от 
съгласуване на иновационната и общата стратегия. Съществуват определени различия при 
организиране на изследователските и внедрителските дейности при класическите и при 
съвременните организационни структури на управление. Като типични класически 
структури на управление обикновено се възприемат линейните, функционалните, линейно-
функционалните (линейно-щабните) и дивизионалните организационни структури на 
управление. 

В исторически план първа се е появява линейната организационна структура на 
управление. В съвременните условия приложението й в чист вид е ограничено, главно при 
малките предприятия и микропредприятията. За линейната структура е характерно, че 
поделенията и изпълнителите са подчинени на прекия си ръководител, който ги ръководи 
във всички извършвани дейности. В неговите ръце е съсредоточена реализацията на всички 
управленски функции, включително и по осъществяване на иновационния процес. Липсата 
на изградени функционално специализирани звена означава, че всички дейности - от 
целеполагането и стратегическото планиране до изпълнението на иновационните проекти, 
се извършват от специалистите и изпълнителите, ангажирани и в изпълнението на 
рутинните дейности. 

За функционалната организационна структура на управление е характерно 
разделянето на персонала на организацията по изпълняваните функции и обособяването на 
специализирани звена или отдели, които реализират отделни управленски функции на всяко 
равнище (производство, маркетинг, финанси и др.). Звената от своя страна също могат да 
имат собствена вътрешна структура. При организации с функционална структура 
иновационните дейности се осъществяват от специализирано звено. То носи отговорност за 
планирането, организирането и контрола на иновационния процес. Ръководителят на 
звеното пряко ръководи функционалните структурни единици на по-ниските равнища по 
отношение на свързаните с иновационния процес дейности. 

При линейно-функционалната (линейно-щабната) организационна структура на 
управление към линейните звена, които насочват своята дейност към изпълнение на 
основните цели на организацията, се изграждат  функционални звена (щабове), които 
извършват проучвания и подготвят управленските решения за функционалните 
ръководители. При наличие на такава структура на управление звената, които осигуряват 
иновационния процес - изследователските лаборатории, групите за стратегическо планиране 
и др. - са функционалните звена. В рамките на своята компетентност те имат право да дават 
главно методически указания на звената от по-ниските йерархични равнища във връзка с 
конкретните действия при осъществяване на иновационния процес. 

Дивизионалните организационните структури са широко разпространени в 
съвременните условия. Често фирмите притежават висока степен на диверсификация на 
произвежданите продукти и потребителите, както и разнообразно географско разположение 



на производствените предприятия и пазарите. Това изисква усложняване на съществуващите 
структури чрез по-нататъшно диференциране на управленската дейност по различни 
признаци - продуктов, потребителски, регионален и т.н. При организации с дивизионална 
структура иновационният процес се осъществява от звена, специализирани по отношение на 
конкретен продукт или продукти, съответно по потребители или по географски райони. Това 
дава възможност научноизследователските кадри да се специализират и да задълбочат 
познанията си в конкретна научна област, звената да се обзаведат със специализирано 
оборудване, информационната база да се поддържа със сравнително по-ниски разходи. 

Дивизионалните структури се използват главно за постигане на висока степен на 
гъвкавост на производствената система при провеждане на интензивна иновационна 
политика. 

 
12.3. СЪВРЕМЕННИ ОРГАНИЗАЦИОННИ СТРУКТУРИ  
Проектната структура е една от съвременните организационни структури на 

управление,която намира приложение при създаването на иновациите. При нея,чрез проекта 
иновационната дейност се организира в отделна структурна единица, а проектът се 
превръща в част от общата стратегия на организацията [17]. 

Проектната организация на иновационния процес намира широко приложение. 
Същността на тази структура на управление се състои в решаването на практически 
проблеми чрез създаването на специализирани екипи от изпълнители. Тези екипи се 
изграждат целево и съществуват, докато се разреши проблема. След това изпълнителите се 
връщат на постоянните си работни места или се включват отново в работата на друг проект. 
Проектната организация е динамична организационна структура. 

Проектът включва разработване на целите, които той трябва да постигне, обхватът от 
дейности, които трябва да се реализират, размера на ресурсите, необходими за 
реализирането му. Ръководителят на проекта обикновено сам подбира екипа, планира 
изпълнението на задачите, разпределя функциите между отделните изпълнители. При тази 
структура групата поема цялата отговорност за работата. Проектната структура е гъвкава. 
След изпълнението на задачата проектната група се разпуска. Работата над проекта 
стимулира обучението на участниците в него, т.к. всяка нова задача изисква решаването на 
оригинални проблеми. 

При наличие на големи и сложни проекти, с голяма продължителност във времето се 
създават т.нар. чисти проектни, структури [17]. При тях в рамките на проекта се изпълняват 
всички управленски функции - от планиране до контрол, участващите специалисти 
преминават на пряко подчинение на ръководителя на проекта,ресурсите, предназначени за 
изпълнението на проекта изцяло се управляват от неговия ръководител, При други, по-
незначителни проекти подобна организация не би функционирала ефективно, защото голяма 
част от дейностите по проекта ще се дублират с текущите дейности на организацията. което 
от своя страна ще доведе и до неоправдано увеличаване на разходите. 

Проектната структура зависи от големината на проектната група. Големите иновационни 
проекти, в които участват повече хора се управляват трудно. 

За матричните структури е характерно едновременното използване на функционални и 
целеви елементи. За изпълнението на определени задачи се създават целеви групи, в които 
се включват специалисти от функционалните отдели на организацията. Ръководителят на 
целевата група поема отговорността за изпълнение на поставената цел. Той подбира 
необходимия му персонал и управлява ресурсите, отговаря за планирането и организирането 
на работите, както и за тяхното оперативно управление.  

Участниците в целевите групи са едновременно подчинени на ръководителя на целевата 
група и на ръководителя на съответния функционален отдел. Между ръководителя на 
целевата група и ръководителя на функционалния отдел съществуват хоризонтални връзки, 
за да се премахнат евентуални нарушения на микроклимата. 



Понякога целевите групи могат да функционират като проектни екипи като изпълняват 
определен проект. В тези случаи матричната организация се доближава до проектната. 
Някои автори разглеждат матричната структура като родово понятие, а проектната 
организация - като една от нейните модификации. 

Матричната организация е гъвкава и динамична структура. Тя осигурява възможност за 
прегрупиране на ресурсите при изменение на средата и създава условия за творческа изява 
на специалистите. 

Като недостатъци на матричната организация могат да се посочат сложната организация 
на управленския процес и сложната система от вертикални и хоризонтални пълномощия, 
които могат да нарушат принципа на единоначалието. 

При някои високотехнологични производства се разработват се и се внедряват т.нар. 
структури на бъдещето. Като пример може да се посочи оркестрираната структура, 
лансирана от Джордж Гълбрайт. Освен със заложените в нея идеи, тя предизвиква интерес и 
с новия си понятиен апарат. 

Основни елементи на оркестрираната структура са: оркестратор - лице в организацията, 
което изпълнява ролята на координатор на действията на оперативния и на иновационния 
контур; изпълнителни групи - в тях работят новаторите; спонсори (поръчители) - тяхната 
задача е да „тикат" иновациите и да поръчват нови идеи. 

Оркестрираната структура засега има ограничено практическо приложение. Нейният 
основен замисъл да захранва с идеи и да търси тяхното адекватно балансиране безспорно е 
полезен. 

 
12.4. ФОРМИ НА ИНОВАЦИОННО СЪТРУДНИЧЕСТВО 
В съвременните условия необходимостта от сътрудничество при реализирането на 

иновациите расте непрекъснато, като причините за това са различни. Необходимостта от 
непрекъснато съкращаване на иновационния процес води до увеличаване степента на 
неговото обновяване. В резултат на усложняване на цикъла на създаване на новостта и на 
нейното внедряване, се увеличават необходимите за това научноизследователски дейности и 
разходите по внедряването им. Иновационният процес изисква съвременна материална и 
информационна база, значителни изследователски и технологични знания и опит, 
разнообразни текущи разходи. При тези условия, за да запазят или да подобрят 
конкурентната си позиция, фирмите все по-често трябва да се ориентират към обединяване 
на усилията и ресурсите, към сътрудничество чрез участие в разнообразни форми на 
коопериране. Чрез сътрудничеството максимално се използва принципа на синергията. Той 
се проявява в кооперираното използване на технологичната база, в достъпа до необходимото 
оборудване и инфраструктура, в уникалния кадрови потенциал, в наличието на единна 
консултантска система и колективна информационна мрежа. 

Кооперирането в НИРД даде възможност на европейските компании успешно да се 
противопоставят на американските и на японските конкуренти. То позволи на фирмите да 
обединят технологичните си ресурси, да получат икономия от обем и от синергиен ефект в 
резултат на обединяване на технологични и човешки ресурси. Основните мотиви за развитие 
на кооперирането в Западна Европа са достъп до най-новите технологии и до нови знания, 
ускоряване на процеса на разработване на нова продукция, намаляване на себестойността на 
продукцията, разширяване на дейността, мониторинг над нови технологични направления. 

Разнообразни по наименование са формите на сътрудничество, които се използват за 
подпомагане на иновационната дейност на организациите. Те трудно могат да се 
класифицират, тъй като има голямо дублиране в същността и съдържанието им и 
непрекъснато се развиват и усъвършенстват. 

 
12.4.1. Бизнес инкубатори 
Бизнес инкубаторите са една от формите, които намират приложение при създаването и 

развитието на новата фирма. Използват се главно две форми на бизнес инкубатори: отдаване 



под аренда на стари пустеещи помещения срещу ниско заплащане и предоставяне на 
помещения и на разнообразни консултантски и допълнителни услуги. 

Инкубаторът представлява сложен многофункционален комплекс, който извършва 
разнообразни иновационни услуги и може да се разполага в една или няколко сгради. 
Инкубаторът дава възможност съществено да се намалят разходите на начинаещия 
предприемач в резултат на предоставяне под аренда на работно помещение, на необходимо 
оборудване и широк спектър от висококвалифицирани консултантски  и информационни 
услуги по всички аспекти на предприемаческата дейност. Заплащането на извършваните 
услуги, включително арендата на помещенията, ползването на принадлежащото към 
инкубатора оборудване и сервизно обслужване е на умерени цени в резултат на участието на 
правителството, на местните органи на властта, на заинтересованите големи организации и 
университети във финансиране дейността на инкубатора. Инкубационният период на 
организацията-клиент продължава обикновено 2-3 години (5 години) и след приключването 
на този срок новата организация напуска инкубатора и започва самостоятелна дейност. 

За засилване на взаимната обвързаност и обединяване на усилията за развитие на 
иновациите като особено ефективни се очертават високотехнологичните бизнес инкубатори 
и пълноценното използване на предоставяните от тях възможности - обща инфраструктура, 
работно пространство, достъп до оборудване, общи офис услуги, гъвкави лизингови схеми. 

 
12.4.2. Технологични паркове и технополиси 
Други успешни форми за развитие на иновационната дейност на организациите са 

технологичните паркове и технополисите. 
Технологичните паркове (технопаркове) са основен инструмент за стимулиране на 

технологичната иновационна дейност в действащи предприятия, в стартиращи предприятия 
или в изследователски институти. Технологичните паркове в процеса на създаването си в 
различните страни имат своите характерни особености. Затова едновременно с понятието 
„технологичен парк често се срещат термините „научен парк", „изследователски парк 
,„иновационен център". Независимо, че всичките те включват в себе си някакво ядро, 
например университет, определена зона със специфична инфраструктура, която осигурява 
необходимите условия за пренасяне на новите технологии в промишлеността, всеки от тези 
термини има своята специфична особеност. 

Независимо от различията, за всички структури, носещи наименованието технологични 
паркове, са характерни редица общи черти, които позволяват за тях да се говори като за 
особен феномен. 

Технологичният парк [18] представлява място, където новосъздадени фирми с 
технологична насоченост могат да намерят подходяща интелектуална среда, както и 
подкрепа при стартирането и развитието на своя бизнес, достъп до пазари, технологии и т.н. 

Технологичният парк, e научно-производствен териториален комплекс със сложна 
йерархична структура. Първичен градивен негов елемент е инкубаторът. Основната му цел е 
насочена към създаването на благоприятни условия за развитие на иновациите. 

Технологичните паркове са зони, където се обединяват усилията на научни организации, 
университети, технологични звена, инвеститори, наукоемки производители. 

Подходящото географско разположение, близостта до автомагистрали, железопътни и 
въздушни трасета в съчетание с благоприятния климат и екологични условия създават 
предпоставки работата в технологичния парк да се превърне в привлекателен център за 
учени, предприемачи и обслужващ персонал. 

Технополисът представлява цялостна научно-производствена структура, създадена на 
базата на отделен град, в икономиката на който значително място имат технологичните 
парковете и инкубаторите. 

Университетът или друго висше учебно заведение се явява ядро на технополиса, около 
когото се групират промишлени предприятия, производствена и социална инфраструктура. 



Най-големият технополис в света е „Силиконовата долина" (щата Калифорния, САЩ), 
който заема площ от 3000 кв. км. В него са разположени 17  от най-големите концерни на 
електронната промишленост: IВМ, Intel, Xerox; повече от 3 хил. наукоемки предприятия с 
брой на персонала повече от един милион души; ежегодните инвестиции представляват 5 
мил. долара [17]. 

 
12.4.3. Региони на науката и технологията 
Регионът на науката и технологията обхваща значителна територия, границите на която 

могат да съвпадат с границите на цял административен район. В регионите на науката и 
технологията функционират големи научни организации и промишлени предприятия, 
специализирани за производство на наукоемка продукция. В този комплекс се включват 
също производствена и битова инфраструктура, малък и среден бизнес, фондове и 
финансови институти, зони за отдих и културни учреждения и др. За развитието на такъв 
регион голямо влияние оказват природните условия. Регионите на науката и технологията 
могат да включват технополиси, технопаркове и инкубатори, а също така разгърната 
инфраструктура, която поддържа научна и производствена дейност. 

 
12.4.4. Рисков бизнес 
Рисковият бизнес е друга форма за организация на иновационни- те процеси. 

Венчърните (рисковите) фирми представляват малки, много гъвкави и ефективни 
предприятия, които се създават с цел апробация, доработване и довеждане до промишлена 
реализация на рискови иновации. В някои случаи венчърните фирми са временни 
организационни структури, които се създават за решаването на конкретен проблем чрез 
сътрудничество между собствениците на фирмите и собствениците на рисков капитал. Те 
могат да реализират високорискови иновационни проекти, които се характеризират с висока 
възвръщаемост на първоначалния капитал. 

Най-голямо разпространение венчърите са получили в наукоемките отрасли на 
икономиката, където те се специализират за провеждане на научноизследователски и 
инженерни разработки. 

Венчърните фирми са обединение, обикновено на няколко юридически или физически 
лица (в някои случаи и едното и другото), или на кредити или вложения на големи компании 
и на банки. За създаването на венчърната фирма е необходимо наличието на няколко 
условия: иновационна идея; обществена потребност от реализирането на тази идея; 
предприемач,способен на основата на тази идея да организира нова фирма; рисков капитал 
за финансиране на тази фирма. 

Венчърните фирми могат да съществуват в две организационни форми: 
• самостоятелни венчърни фирми; 
• фирми, които се намират в големите предприятия (вътрешни венчъри).  
 
12.4.5. Мрежови организации 
Развитието на глобалните пазари доведе до появяването на т.нар. мрежови организации. 

Това са комплексни организационни структури, които възникват на основата на 
многостранно сътрудничество, партньорство и на стратегически алианси от стратегически 
бизнес(стопански) единици на базата на т.нар. фирма ядро. Структурата на такава 
организация може да се представи във вид на колело, където главината на колелото 
(главната организация) чрез спиците (информационните връзки) е свързана с джантата 
(стратегическите партньори). Мрежовата парадигма произлиза от позицията, че всяка 
съставна част на процеса или отделна функция трябва да се изпълнява независимо на 
специализирана ефективно управлявана структура, т.е, всеки участник в мрежата извършва 
това, което най-добре може да направи. Мрежовите организации се създават с цел 
повишаване на специализацията и конкурентоспособността. 3а отраслите, в които са 
намерили приложение тези структури са характерни: високо технологично равнище на 



продуктите, бързо създаване на иновации, невъзможност за самостоятелно производство на 
нововъведенията от отделните участници в мрежата, реализация на продукцията на 
чуждестранни пазари. 

Иновационните мрежи се определят от равнището на сътрудничество и взаимодействие 
между участниците в иновационната система и в икономиката. Те позволяват на местните 
предприемачи да обединят оскъдните си ресурси и да се възползват от знанията и 
възможностите на текни международни партньори. 

Отрасли и дейности, подходящи за развитието на предприемачески мрежи в България са 
информационните технологии, текстилната промишленост, дърводобивът и 
дървообработването, производството на етерични масла, парфюмерията и козметиката, 
дейностите на хранително-вкусовата промишленост и др. 

 
12.4.6. Клъстери 
3а осигуряване на дълготрайна конкурентоспособност, в настоящия момент се преминава 

към прилагането на клъстерни стратегии, които са насочени към създаването на 
специализирани мрежи от знания.  

Иновационните клъстери, за разлика от получилите развитие през 70-80-те

Стимулите за създаване на клъстери са: 

 години 
предприемачески мрежи, зависят от глобалното развитие на пазарите и се базират на 
активното използване на знанията. Клъстерът представлява географско-икономическа 
концентрация на свързани помежду си организации, специализирани доставчици на 
продукти и услуги, асоциирани към тях институции, в т.ч. и изследователски, в бизнес 
области, типични за даден регион или държава [5]. Това е съвкупност от фирми със сходни 
производства (в даден географски район или в национален мащаб), но в него участват още 
местна власт, бизнес организации, учебни заведения, финансови институции и др., които си 
сътрудничат в името на обща цел. Целта е насочена към постигане на по-висока 
ефективност в производството, заемане на устойчива пазарна ниша или нов пробив на 
пазара (местен или международен), създаване и лансиране на нов продукт или нова услуга. 

 възможност за противодействие на конкуренцията и оцеляването; 
 успешно излизане на външния пазар, когато фирмите нямат сили и знания сами да го 

направят; 
 повишаване качеството и иновативността на продукцията; 
 необходимост от справяне с изискванията на висококонкурентния европейски и 

световен пазар. 
Мрежата от свързани предприятия позволява да се повиши конкурентоспособността на 

организациите. Участниците в клъстера имат възможност да се учат един от друг, да 
обменят безпрепятствено опит и добри практики, да бъдат тласкани към непрекъснато 
догонване на лидерите, за да отговорят на общите технически и пазарни изисквания. 

Клъстерите са предназначени за организиране на развитието и разпространението на 
иновативни решения и предоставяне на иновационни услуги на МСП [18]. Клъстерът, който 
представлява също технологично и продуктово свързани предприятия, всъщност е една 
малка иновационна система, която развива иновационни дейности около определена 
технология, определен производствен цикъл и/или определен регион. Организациите за 
технологичен трансфер често се създават за обслужване на определени отрасли или 
промишлени клъстери, откъдето идва и името им - „клъстерен трансфер". 

За разлика от политиката, ориентирана към отделни сектори, клъстерната стратегия 
създава взаимовръзки между силните страни на различни отрасли. Клъстерният подход най-
ярко се проявява при прилагане на новите инициативи за поддържане на малките фирми. 
Правителствата не само подпомагат създаването на клъстери, но и самите те стават активен 
участник в мрежата. 

Клъстерите имат ключова роля за страната при привличане на чуждестранен 
капитал,който създава нови технологични знания; повишава заинтересоваността на 



инвеститорите във финансиране на иновациите, а също и в осигуряването на международна 
мобилност на квалифицирани кадри. 

През 90-те

Правилното позициониране на клъстерите от заетите в тях предприятия може да осигури 
реални възможности в България да се създаде ориентирана към иновациите среда и да се 
активизира участието във форми на технологичен трансфер. Ползите от подобно 
взаимодействие се свързват главно с разпределение на разходите за изследователска и 
развойна дейност (които често са непосилни за голяма част от фирмите) и вертикалната 
интеграция, насочена към обвързване на етапите на технологичния цикъл от преработването 
на суровината до създаването на крайния продукт. 

 години, благодарение на активната подкрепа на правителствата, най-висока 
степен на коопериране са наблюдава в малките страни на Северна Европа. По оценка на 
експерти, Финландия е лидер както по равнището на изследователско, така и на 
технологично коопериране. 

Типичните клъстерни дейности включват: 
- координиране на експортните инициативи; 
- обучение по мениджмънт; 
- подобряване на маркетинга; 
- изграждане на иновационна мрежа за научно-развойна дейност; 
- разработване и утвърждаване на запазена марка; 
- създаване на мрежи (информационни, обучителни, за обмяна на техника, хора, умения 

и т.н.); 
- обучение и класификация на персонала. 
 
СЪСТОЯНИЕ НА ПРОЦЕСА НА ФОРМИРАНЕ НА КЛЪСТЕРИ В БЪЛГАРИЯ  
 
Клъстерният подход на политиката към предприятията предполага разработване и 

прилагане на конкретни политически насоки и обща визия. В рамките на първата фаза на 
проект по програма ФАР се разработи Национална стратегия за развитие на клъстерите 
в България. Тази стратегия е в съответствие и допълва останалите програмни документи в 
областта на икономическата политика. Тя отговаря и на протичащите в ЕС процеси, която си 
поставя за задача изработването на обща политика по отношение на клъстерите с оглед 
реализирането на иновационния потенциал на подобни обединения. Предвижда се до 2013 г. 
да бъдат подкрепени 30 клъстерни обединения, с които да се подобри 
конкурентоспособността на над 1500 малки и средни фирми, работещи в ключови сектори 
на икономиката. 

Ползите от клъстерите за българските МСП могат да се търсят в няколко направления [5]: 
• Повишаване на производителността. 
• Развитие на иновациите (включване на обучителни и развойни звена; 

създаване/използване на центрове на знанието; необходимост от изравняване на 
технологичното равнище предвид тясното взаимодействие с доставчиците; създаване на 
нови продукти/услуги; ускорено въвеждане на ИКТ за усъвършенстване на процесите). 

• Нови бизнес подходи (обмяна на информация за възможности, новости, пазарни ниши, 
канали за реализация, източници да финансиране и др.). 

Перспективните сектори за създаване на клъстери в България са: 
» информационни и комуникационни технологии; 
» енергетика; 
» общо машиностроене, електроника, автомобилни части; 
» високи технологии; » дървопреработване и мебелно производство; 
» цветни метали; 
» преработка на плодове и зеленчуци, винопроизводство, млекопроизводство; 
» текстил и облекла; 
» етерични масла, парфюмерия и козметика; 



» туризъм. 
В хронологичен ред у нас пръв е институционализиран (официална съдебна регистрация 

като юридическо лице) клъстерът „Информационни и комуникационни технологии" 
(декември 2004 г.), следван от двата индустриални клъстери „Средногорие мед" в района на 
Панагюрище и Пирдоп и „Енергийното сърце на България" в региона на комплекс „Марица-
изток". През 2006 г, са институционализирани клъстерите „Уникалните български продукти 
- на европейската трапеза" в Стара Загора и „Селскостопанска техника" в Русе. В областта 
на мебелното производството е създаден клъстер „Произведено в Троян", а в областта на 
туризма е създаден клъстер в Смолян [16]. Очаква се по-нататъшно развитие и прилагане на 
клъстерния подход в българската икономика. 

 
12.5. ОРГАНИЗАЦИОННИ ПРЕДПОСТАВКИ ЗА РЕАЛИЗАЦИЯ НА 

ИНОВАЦИИТЕ 
Способността на организацията да създава и да реализира ново- въведения зависи от 

възприемчивостта й към нововъведенията [11]. 
Възприемчивостта към нововъведенията е възможността и заинтересоваността на 

организацията да извършва периодично обновяване на условията на производство и на 
продуктите при достатъчно голяма интензивност. 

При разглеждане на възприемчивостта на организацията към нововъведенията е 
необходимо да се отчита вида на иновациите в зависимост от характера на разработване и 
внедряване на нововъведенията, т.е. от степента на централизация на иновационния процес 
(централизирани или децентрализирани нововъведения) и вида на иновационната структура 
на управление (твърда или мека). 

При централизираните иновации решението за внедряване се взема на висшето равнище 
на управление на организацията, т.е. от нейното ръководство. 

Твърдата иновационна структура предполага използване на строги, регламентирани 
системи за разработване и внедряване на иновациите. Вземането на решения се извършва от 
висшето ръководство (или съответно от упълномощени подразделения), а звената от по-
ниските йерархични равнища само изпълняват тези решения. 

Меката иновационна структура предоставя значителни права на низовите подразделения 
при вземането на самостоятелни иновационни решения, при минимална съгласуваност 
"отгоре". 

В зависимост от вида на иновациите и на иновационните структури и от начина на 
тяхното съчетаване, се получава различно равнище на възприемчивост на организацията към 
нововъведенията. 

Факторите, които определят възможността за внедряване на нововъведенията в 
структурата на организацията могат да се обособят в две групи: външни и вътрешни. 

Към външните фактори се включат: конкуренция, търсене на иновацията на пазара и 
производствено-технически фактори.  

Наличието на конкуренция в иновативната среда е важно условие за високо равнище на 
възприемчивост на организацията към нововъведения Тя принуждава разработването и 
произвеждането на нови продукти при намалени производствени разходи и цени. Всичко 
това създава предпоставки за генериране на нововъведения в организацията. 

Другият фактор е наличието на устойчиво търсене на нови стоки и услуги. 
Предприятието не трябва да произвежда нова продукция, ако не е убедено, че може да я 
продава. Търсенето на иновациите е голямо, когато икономиката се развива по иновационен 
път. Тогава организациите са заинтересовани от внедряването на иновации, те активизират 
своите иновационни процеси, но търсят иновации и от други предприятия. 

Производствено-техническите фактори също създават условия за иновации. 
Реализирането на перспективна научно-техническа разработка обикновено се забавя или 
протича с усложнения, ако за нея са необходими още нововъведения в други направления на 
логистичната верига. 



Вътрешните фактори, които могат да се разглеждат като организационни предпоставки 
за реализация на иновациите са: 

» отношение на ръководството на организацията към нововъведенията; 
» премахване на бариерите и простота във взаимоотношенията между подразделенията и 

сътрудниците; 
» поощряване на иновационни действия, които се извършват извън рамките на 

съществуващите организационни структури; 
» степен на автономия на подразделенията; 
» икономическа заинтересованост на подразделенията и на работниците; 
» гъвкавост при разглеждане на иновационните предложения; 
» създаване на възможности за инициатива при изграждане на нови подразделения; 
» създаване на подразделения за усъвършенстване на продуктите и на процесите; 
» развитие на научно-техническа инфраструктура; 
» провеждане на система от мерки, за отстраняване на негативните последствия от 

внедряване на иновациите. 
Отношение на ръководството на организацията към нововъведенията. Един от 

основните фактори за възприемчивост на организацията към нововъведенията, е 
отношението на ръководителите към новите идеи. Ако това отношение е негативно, не може 
да се очаква развитие на иновационната дейност в организацията. Създаването на иновации 
е възможно, само когато тяхната необходимост се осъзнава от висшето равнище на 
управление. Затова при издигане в йерархията на управление в организацията, е необходимо 
да се отчита и степента на иновационна привързаност на кандидатите. 

Премахване на бариерите и простота във взаимоотношенията между 
подразделенията и сътрудниците. Наличието на бариери между различните йерархични 
равнища на управление е основна причина за затруднено общуване между сътрудниците в 
организацията. В резултат на това, иновационните идеи, които възникват вътре в 
организацията, се реализират трудно. Премахването на тези бариери създава условия за 
взаимодействие между различните подразделения и сътрудници. В резултат на обединяване 
на усилията и на идеите на различните звена и на сътрудниците, се появява възможност за 
получаване на синергиен ефект. За отстраняване на бариерите е подходящо да се провеждат 
вътрешнофирмени конференции и семинари, да се създават комплексни временни творчески 
колективи, да се приемат вътрешни регламенти и др. 

Поощряване на иновационни действия, които се извършват извън рамките на 
съществуващите организационни структури. Този фактор е свързан с предишния, тъй 
като премахването на бариерите в значителна степен подпомага иновационните действия да 
излязат извън пределите на традиционните организационни структури. Ако в организацията 
се поощрява тази дейност, има възможност за реализиране на иновации в други 
подразделения. Един от лостовете за тези действия е създаване на системи за премиране и 
насърчаване на работниците, които сътрудничат на други звена в организацията при 
извършване на иновационни дейности. В системата за формиране на работната заплата е 
подходящо да се предвиди стимулиране на сътрудниците, които вземат участие в 
осъществяването на иновации в други звена на организацията. 

Степен на автономия на подразделенията. Значителна част от нововъведенията в 
големите предприятия се внедряват непосредствено в производствените или в 
управленските подразделения - цехове, участъци, отдели и т.н. Работниците в тези звена 
много добре знаят изискванията си към нововъведенията, свързани с техниката, с 
организацията на производство, с производствения процес. Когато тези подразделения имат 
възможност да генерират и да реализират нововъведения, значително се повишава 
оперативността и се съкращават сроковете за внедряване на иновациите. Освен това, расте и 
броят на иновационните дейности и степента на адаптация на новостите към конкретните 
производствени и организационни условия. 



Разширяването на иновационната самостоятелност на подразделенията е необходимо да 
се извършва при отчитане на определени условия; финансови ресурси, особености на 
процеса, компетентност на персонала. 

Наличието на финансови ресурси в дългосрочна перспектива създава възможност да се 
отделят средства за подразделенията, които да се използват за самостоятелно инвестиране в 
иновационните процеси. Ако финансовото положение не е устойчиво, възможностите за 
такова инвестиране са ограничени. Автономията в по-голяма степен е възможна за 
подразделения, които произвеждат краен продукт, отколкото за обслужващите звена. С по-
голяма иновационна самостоятелност могат да се ползват подразделенията на тези 
предприятия, където традиционно звената са автономни едно от друго. В този случай обаче, 
иновациите ще са ограничени от съществуващите рамки. 

Значителна роля в развитието на иновационната автономия има кадровото осигуряване. 
Без компетентни специалисти по места, автономията на подразделенията може да се окаже 
вредна за организацията като цяло. 

Икономическа заинтересованост на подразделенията и на работниците. За успешно 
протичане на процесите по обновяване е необходимо да съществува икономическа 
заинтересованост в подразделенията и в отделните изпълнители. Подобряването на 
икономическите резултати в дейността на организацията трябва да намерят отражение в 
повишаване на приходите на участниците в иновационния процес. В противен случай тези, 
които провеждат иновационните процеси, могат да останат равнодушни към сроковете и 
към резултатите им. 

Икономическата заинтересованост при иновациите е подходящо да зависи от резултата, 
от инициативността на участниците в процеса и др. 

Гъвкавост при разглеждане на иновационните предложения. Под гъвкавост, в 
дадения случай, се разбира: яснота на техникоикономическите критерии за избор на 
проектите; избор на критерии за съответствие с иновационните цели на предприятието като 
цяло;наличие на организационни структури за експертиза на проектите, продължителността 
и сложността на процедурите за съгласуване на решенията за внедряване на новостите. 

Създаване на възможности за инициатива при изграждане на нови подразделения. В 
редица случаи, внедряването на нововъведения е възможно благодарение на създаването на 
ново подразделение в организацията, което в бъдеще да се развива като самостоятелна 
предприемаческа структура, т.нар. вътрешен венчър. 

Изграждането на такива подразделения може да подпомогне решаването на редица 
задачи. Първо, създават се условия за изявяване на предприемачески мислещите сътрудници 
в организацията. Второ, организационното обособяване на предприемаческите идеи спомага 
за повишаване отговорността на нейните инициатори и на вероятността за успешна 
реализация на новата идея. Трето, възникват възможности за създаване на нови пазарни 
ниши, в които липсва конкуренция и така се създават предпоставки за получаване на нови 
приходи. 

При създаването на вътрешни венчъри, е необходимо да се разработят основните 
положения за това. Те е необходимо да включват начина на създаване на венчъра, 
механизма на финансиране и оценяване на дейността му, определяне на правата за излизане 
извън рамките на организацията и взаимоотношенията му с другите вътрешни венчъри, 
назначаването и уволняването на сътрудници,условията за преобразуване във външен 
венчър и др. 

Създаване на подразделения за усъвършенстване на продуктите и процесите. Освен 
инициативната дейност на отделните подразделения и на сътрудниците, в предприятието 
трябва да съществуват профилирани звена, които да разработват нововъведения. В 
зависимост от размера на предприятието големината и начинът на организиране на 
иновационната дейност е различен. В организациите могат да се създават отделни 
лаборатории, бюра, научноизследователски центрове и институти. В тези подразделения в 
различна степен функционират следните дейности — за връзка с пазарната дейност на 



организацията, за насърчаване на търсещите изследвания (ограничено търсене), за 
поощряване създаването на вътрешни венчъри. Връзката с пазарната дейност на 
организацията предполага ориентиране на научно-техническите подразделения към 
създаване на условия за по- дълбоко проникване на традиционните пазари, за усвояване на 
нови пазари от стари и нови продукти. Затова научно-техническите подразделения трябва 
тясно да контактуват с производствените и с маркетинговите служби в предприятието. 
Насърчаването на търсещите изследвания ориентира изследователите към изпълнение на 
дейности, резултатът от които не е известен в значителна степен. При този принцип е 
необходимо да се определи пределният размер на ресурсите, използвани за тези цели. 
Поощряване създаването на вътрешни венчъри означава, че работниците в разглежданите 
подразделения трябва да имат правото преимуществено да създават такива структури. Това 
е свързано с положението, че организирането на дейността във вътрешните венчъри е най-
ефективна, когато научно-техническата идея е зародена в тях. 

Изграждане на научно-техническа инфраструктура. Изграждането на служби за 
набиране на научно-техническа информация, за провеждане на изложения, конференции, 
библиотеки създават предпоставки за генериране. обсъждане и обмяна на мнения за научно-
техническите идеи в самата организация. В състава на научно-техническата инфраструктура 
е необходимо да се включат и звена, които да организират експертни обсъждания на 
възникналите в организацията проблеми, в това число и "мозъчни атаки". По такъв начин се 
създават условия за изграждане на иновационна обстановка в организацията, разкрепостява 
се иновационната инициатива. Провеждане на система от мерки за отстраняване на 
негативните последствия от внедряване на иновациите. Възможните негативните 
последствия могат да бъдат свързани със съкращаване на работни места, освобождаване от 
производствения процес на работници от определени специалности и професии, закриване 
на цехове и на предприятия. Ако цитираната по-горе система отсъства, то предлаганите 
иновации няма да намерят разбиране непосредствено у хората, чиито интереси се засягат в 
процеса на внедряване на нововъведенията. Още повече, засегнатите могат да 
противодействат на дадения процес. Затова е необходимо да се създадат условия за 
възможно „безболезнено" възприемане от изпълнителите на негативните резултати от 
иновациите. За целта е подходящо да се проведе дългосрочно планиране на развитието на 
кариерата; създаване на възможности за повишаване на квалификацията и обучението в 
нови професии и специалности; предложения за заемане на вакантни места в други 
подразделения; изплащане на парични компенсации; подпомагане на търсенето на нови 
работни места. 

Реализацията на иновациите зависи от размера на организацията. Възприемчивостта към 
тях намалява с увеличаване на размера на организацията, с усложняване на 
организационната структура на управление и на рутинността в работата. Малките 
предприятия по-лесно се приспособяват към иновационна дейност поради по-голямата им 
гъвкавост и мобилност, което им позволява бързо да реагират на промените на пазара като 
коригират иновационните цели. Малките предприятия притежават голяма иновационна 
активност, която е свързана с благоприятна за творческа дейност обстановка, 
преобладаването на неформални връзки и др. 
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