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УВОД 

 

Концепцията за бизнес модел се наложи в управленската практика и научните 

изследвания като ключов инструмент за разбиране и анализ на това как една организация 

създава, доставя и улавя стойност. В широк смисъл бизнес моделът представя логиката 

на предприятието по отношение на осъществяваната от него дейност, съставните 

елементи на тази дейност и взаимодействието между тях.  

Концепцията за бизнес модел еволюира значително през последните 30 години, 

като придобива все по-голямо значение не само за описване на начина, по който една 

компания създава и предоставя стойност, но и като управленски инструмент за развитие, 

адаптация и иновации. От управленска гледна точка бизнес моделът е своеобразна рамка, 

която помага на ръководителите да анализират, планират, внедряват и променят 

ключовите елементи на бизнеса с цел подобряване на неговото функциониране и 

постигане на устойчиви конкурентни предимства (Wirtz, 2020). 

В съвременната икономическа среда, характеризираща се със свръх конкуренция 

и бързи технологични промени, приложението на концепцията за бизнес модел в малките 

и средните предприятия (МСП) придобива ролята на ключово средство за постигане на 

конкурентоспособност и устойчивост. Според DaSilva и Trkman (2013) умелото 

управление на бизнес модела може да осигури на МСП не само стабилна основа за 

развитие, но и конкурентно предимство на пазара. За МСП, които често не притежават 

мащабните ресурси на големите компании, добре структурирания бизнес модел предлага 

пълноценна рамка за управление и развитие и същевременно им позволява да се 

възползват от гъвкавост при приспособяване към пазарните предизвикателства. 

Значимостта на концепцията за бизнес модел се определя от няколко ключови 

фактора. На първо място тя предоставя холистична рамка за разбиране на логиката, по 

която организациите създават и доставят стойност. Освен това е важен инструмент за 

анализ и проектиране на начина, по който предприятията организират своите дейности 

и не на последно място играе съществена роля в процеса на управление и иновации. В 

тази връзка бизнес модела предоставя рамка, чрез която може да се усъвършенства 

използването на активите и ресурсите на компанията, а също така и да се улесни 

адаптацията към промените на пазара (Wirtz, 2019). 

Проучването на концепцията за бизнес модел и възможностите за нейното 

приложение в МСП предоставя възможност за ясно дефиниране и разбиране на 
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ключовите й аспекти и тяхното адаптиране към специфичните нужди и ограничения на 

малките бизнеси. Тази необходимост от яснота произтича от факта, че управлението на 

МСП се нуждае едновременно от концептуално обосновани и практикоприложни 

инструменти, които да подпомогнат тяхното оцеляване и развитие в конкурентни 

пазарни условия. В това отношение темата е актуална и значима, тъй като допринася не 

само за обогатяването на теорията на управленската наука, но и предлага практически 

насоки за ефективното управление и развитие на МСП.  

Настоящата монография има за цел да предложи и апробира интегрирана 

методологическа рамка за систематично разработване и управление на бизнес модели в 

контекста на малките и средни предприятия. Основната насока е да се създаде един 

цялостен и практически приложим подход, който да подпомогне предприемачите и 

мениджърите в МСП при развитието и трансформацията на техните организации чрез 

гъвкави и иновативни конфигурации за създаване и улавяне на стойност. 

За постигане на основната цел монографията си поставя следните 

изследователски задачи: 

1. Да се направи задълбочен теоретичен обзор на концепцията за бизнес модел, 

нейните дефиниции, еволюция и съвременни интерпретации; 

2. Да се анализират спецификите на МСП като контекст за разработване и 

управление на бизнес модели, идентифицирайки ключовите фактори и 

предизвикателства; 

3. Да се синтезират съществуващите водещи предприемачески и управленски 

подходи за бизнес моделиране в една интегрирана методологическа рамка, 

съобразена с нуждите на МСП; 

4. Да се детайлизират принципите, етапите и инструментите, съставляващи 

предложената рамка, и да се дадат насоки за тяхното практическо приложение; 

5. Да се апробира приложимостта и полезността на разработената методология 

чрез серия от казусни проучвания на МСП в различен контекст, изградени на 

основата на емпирични наблюдения, експертен опит и илюстративно 

моделиране на реалистични ситуации; 

6. Да се формулират препоръки за успешно приложение на систематичен подход 

към бизнес моделиране в МСП, базирани на теоретичните и емпиричните 

проучвания. 

Предмет на настоящата монография е процесът на разработване и управление 

на бизнес модели като холистична логика за функциониране на бизнеса в контекста на 
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малките и средните предприятия. Изследването поставя специален фокус върху 

спецификите и предизвикателствата, произтичащи от ограничения мащаб и ресурси, 

гъвкавостта и адаптивността на МСП по отношение на проектирането, валидирането и 

трансформацията на техните бизнес модели. 

Обект на монографичното изследване са малки и средни предприятия, 

опериращи в различни сектори и намиращи се в различни етапи от жизнения си цикъл, 

включително стартиращи, утвърдени на пазара и трансформиращи се бизнеси. 

Настоящата монография има следните ограничения в обхвата и методологията: 

 Фокусира се основно върху частните МСП и не разглежда детайлно 

спецификите на публичните, нестопанските и социалните предприятия; 

 Анализът разчита на качествени казусни проучвания и илюстрации, които 

позволяват задълбочено разбиране на приложимостта на предложената 

методология без да се цели постигане на статистическа представителност; 

 Предлага обща методологическа рамка, която следва да се адаптира спрямо 

конкретния организационен и секторен контекст на всяко МСП. 

Монографията адресира следните главни изследователски въпроси: 

1. Какви са актуалните теоретични дефиниции и концептуализации на понятието 

бизнес модел и как те се съотнасят към контекста на МСП? 

2. Кои специфики на МСП имат най-значимо отражение върху процеса на бизнес 

моделиране и как те го отличават от този в големите предприятия? 

3. Кои са водещите съвременни подходи и инструменти за разработване и 

управление на бизнес модели и как могат да се адаптират за нуждите на МСП? 

4. Какви са основните съставни части и принципи на една интегрирана 

методологическа рамка за бизнес моделиране в МСП? 

5. Кои са ключовите фактори и предизвикателства за успешна трансформация на 

бизнес модела в МСП според емпиричните данни? 

За постигане на целите, в монографията са приложени следните основни 

изследователски методи: 

 Систематичен преглед на теоретичната литература за идентифициране на 

актуалното състояние на познанието за бизнес моделите и спецификите на 

МСП; 
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 Сравнителен анализ и синтез на съществуващи концептуални рамки, подходи 

и инструменти за извеждане на интегрирана методология, съобразена с 

контекста на МСП; 

 Качествени методи, включително експертни интервюта, наблюдения и 

аналитични интерпретации, базирани на професионален опит в практиката на 

бизнес моделиране в МСП; 

 Казусен подход, прилаган за илюстративно моделиране и задълбочен анализ 

на приложимостта на методологията в управленски сценарии, отразяващи 

наблюдавани практики в МСП от различни икономически сектори и етапи на 

развитие. 

Монографичният труд е структуриран в пет глави, при което всяка от тях 

последователно развива основните концепции и подходи, свързани с бизнес 

моделирането в контекста на МСП. В първата глава се анализира концепцията за бизнес 

модела в ролята му на ключов инструмент за управление и стратегическо развитие, 

подчертавайки неговото значение в съвременната бизнес среда. Втората глава е 

посветена на спецификите на бизнес моделирането в контекста на МСП с акцент върху 

основните предизвикателства, произтичащи от ресурсните ограничения, необходимостта 

от организационна гъвкавост и развитието на иновационния потенциал. Третата глава 

представя разнообразни методологии и инструменти за разработване, анализ, 

валидиране и адаптиране на бизнес модели. Специално внимание е отделено на 

утвърдени рамки, сред които Бизнес модел Канвас, Бизнес модел Навигатор и Лийн 

Канвас, предоставящи структурирани подходи за създаване и оптимизация на бизнес 

модели. Четвъртата глава представя авторова интегрирана методологическа рамка и 

нейната практическа реализация, предлагащи цялостен инструментариум за 

разработване и управление на бизнес модели в МСП. В заключение монографичният 

труд представлява цялостен аналитичен и приложен поглед върху бизнес моделирането 

в случая на МСП. Чрез съчетаването на утвърдени теоретични концепции и практически 

подходи, монографията предлага приложими решения, съобразени с динамичната и 

предизвикателна среда, в която оперират МСП. 
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ПЪРВА ГЛАВА 

Теоретични основи на концепцията за бизнес модел 

 

Концепцията за бизнес модел се утвърди като фундаментален инструмент за 

осмисляне на съвременните икономически и управленски практики в организациите. Тя 

може да бъде разгледана под формата на структурирана рамка, която описва 

механизмите, чрез които една организация създава, доставя и улавя стойност, 

съчетавайки вътрешните си цели с удовлетворяването на потребностите на своите 

клиенти (Wirtz, 2020). За задълбочено разбиране на тази концепция е необходимо да се 

проследи нейното историческо развитие, да се анализират съществуващите дефиниции 

в научната литература, както и да се изследват основните ѝ структурни елементи и 

техните взаимовръзки. 

 

1.1. Еволюция на концепцията за бизнес модел 

Концепцията за бизнес модел е резултат от продължителна еволюция, тясно 

свързана с икономическите, технологични и социални промени през втората половина 

на XX и началото на XXI век. Нейното развитие може да се проследи в няколко ключови 

етапа, всеки от които отразява предизвикателствата и иновациите на своето време. 

Основните предпоставки за възникване на концепцията за бизнес модел се 

оформят през 50-те години на XX век, когато Jones (1960) разглежда различни подходи 

за анализ на бизнес операциите. В този ранен период концепцията се използва предимно 

за целите на описание и моделиране на бизнес процеси. На по-късен етап съществен 

принос за развитието на теоретичната основа на бизнес моделите прави Porter (1985) с 

въвеждането на концепцията за веригата на стойността. Макар че не използва директно 

термина бизнес модел, неговата работа полага основите за системното разбиране на 

процеса на създаване на стойност в организацията. Той демонстрира, че конкурентното 

предимство се постига не само чрез ниски разходи, но и чрез уникална комбинация от 

взаимосвързани дейности от логистиката до обслужването на клиенти. Това става основа 

за разбирането на бизнес модела като холистична система. 

Качествена промяна в разбирането на концепцията настъпва през 90-те години на 

XX век с възхода на интернет технологиите. Timmers (1998) предлага първата 

систематична типология на бизнес моделите в контекста на електронния бизнес, 

поставяйки началото на структурирано изследване на различните форми на организация 



10 
 

на бизнес дейността в дигитална среда. Той разглежда ролята на информацията като 

критичен ресурс и възможността за създаване на стойност чрез свързване на разпръснати 

пазарни участници. 

Периодът на дот-ком бума, достигащ своя пик в края на XX век, поставя 

концепцията за бизнес модела във фокуса на управленската теория и практика (Павлов, 

2011). Появата на интернет създава необятни възможности за нови форми на правене на 

бизнес и това подтиква Amit и Zott (2001) да разработят теоретична рамка за анализ на 

създаването на стойност в електронния бизнес. Тяхната разработка акцентира върху 

специфичните механизми за създаване на стойност в дигитална среда, които се базират 

на четири основни източника на ползи, включително ефективност, допълняемост, 

задържане и новост. 

Крахът на много интернет компании в началото на новото хилядолетие води до 

необходимост от цялостно преосмисляне на концепцията. В този контекст Chesbrough и 

Rosenbloom (2002) предлагат комплексно разбиране на концепцията за бизнес модел, 

разглеждайки я като механизъм за трансформиране на технологичните иновации в 

икономическа стойност. По този начин те се опитват да адресират основния проблем на 

интернет компаниите по това време, свързан с невъзможността да монетизират 

потребителската стойност, която предлагат. Голяма част от тях се провалят поради липса 

на ясен механизъм за печалба, въпреки че притежават висок технологичен потенциал и 

влагат значителни инвестиции в маркетинг. 

Периодът 2005-2010 г. се характеризира със систематизация на натрупаното 

знание. Значим принос в това отношение прави работата на Osterwalder и Pigneur (2010), 

които разработват т.нар. Бизнес модел Канвас (BMC – Business Model Canvas), 

представляващ практически инструмент за анализ и проектиране на бизнес модели. 

Тяхната разработка помага за преодоляването на съществуващата до този момент слаба 

обвързаност между теорията и практиката в областта на бизнес моделите. Паралелно 

Baden-Fuller и Morgan (2010) развиват идеята, че бизнес моделите представляват 

едновременно научни модели за изследване и практически инструменти за управление 

на организациите. 

Теоретичното осмисляне на концепцията достига нова зрялост с работата на Teece 

(2010), който интегрира бизнес моделите в по-широката рамка на стратегическото 

управление и динамичните способности. Той разглежда връзката между бизнес 

моделите, иновациите и конкурентното предимство, придавайки на концепцията 

стратегически характер. Casadesus-Masanell и Ricart (2010) също допринасят за по-
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доброто разбиране на връзката между бизнес модел и стратегия. Според тях бизнес 

модела е отражение на реализираната стратегия на фирмата. В същото време те извеждат 

концептуалните граници между тези две ключови понятия в управленската теория и 

правят ясно разграничение между тях. 

В периода след 2010 година се наблюдава значително разширяване на обхвата на 

изследванията върху концепцията за бизнес моделите. Така например Massa и Tucci 

(2013) разграничават два основни процеса в управлението на бизнес модели, 

включително проектиране на бизнес модели за нови предприятия и преконфигуриране 

или промяна на съществуващи бизнес модели. В допълнение те идентифицират 

различните предизвикателства, пред които са изправени утвърдените компании и 

стартиращите предприятия в процеса на управление и развитие на техните бизнес 

модели.  

Съвременният етап се характеризира и с нарастващо внимание към устойчивостта 

и социалната отговорност (Jørgensen & Pedersen, 2018). Schaltegger et al. (2016) дефинират 

устойчивите бизнес модели като такива, които създават едновременно икономическа, 

екологична и социална стойност. Освен това дигиталните технологии продължават да 

въвеждат нови модели, сред които изпъкват платформите за споделена икономика и 

абонаментните услуги. В същото време развитието на изкуствения интелект и зелените 

технологии поставят нови предизвикателства пред концпецията за бизнес моделите. В 

България редица компании, например Dronamics (дронове за карго) илюстрират как 

местни стартиращи предприятия използват глобални тенденции за изграждане на 

конкурентни модели. 

Критичният анализ на съвременните интерпретации на концепцията за бизнес 

модел води до идентифициране на няколко съществени ограничения и 

предизвикателства. Ясно се забелязва, че все още съществува значителна фрагментация 

в научното разбиране относно бизнес моделите въпреки богатството от теоретични 

перспективи. Различните теоретични школи често развиват паралелни, но недостатъчно 

интегрирани концептуални рамки, което затруднява развитието на единна теория. 

Съществено предизвикателство е свързано и с операционализацията на 

теоретичните концепции. Докато съвременните интерпретации предлагат богати 

теоретични конструкции, трансформирането им в практически приложими инструменти 

често се оказва проблематично. Това създава разминаване между теоретичното развитие 

на концепцията и нейното практическо приложение. 
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Методологическите предизвикателства представляват следващо важно 

ограничение. Комплексността на съвременните интерпретации на бизнес моделите 

създава значителни трудности пред емпиричното изследване и валидиране на 

теоретичните постановки. Това ясно се проявява при опитите за измерване на 

ефективността на различни бизнес модели и оценка на тяхното влияние върху 

организационното представяне. 

В търсене на решения за справяне с идентифицираните предизвикателства Wirtz 

et al. (2016) публикуват систематичен преглед на еволюцията на концепцията, който 

помага за по-доброто разбиране на нейното историческо развитие и бъдещите 

перспективи. Тяхното изследване разкрива нуждата от интегративно и холистично 

разбиране на бизнес моделите, което отчита както тяхната комплексност, така и 

динамичната природа на съвременната бизнес среда. Това разбиране поставя нови 

предизвикателства пред теорията и практиката, но същевременно открива нови 

възможности за изследване и приложение на концепцията (Wirtz, 2020). 

Историческият преглед на развитието на концепцията за бизнес модел разкрива 

нейната еволюция от обикновен описателен инструмент до комплексен теоретичен 

конструкт с важно значение за съвременната управленска теория и практика. Тази 

еволюция отразява както промените в бизнес средата, така и развитието на теоретичното 

разбиране за природата на създаването на стойност в организациите. 

 

1.2. Дефиниции и концептуални рамки 

В хронологичен план една от първите систематични дефиниции на термина 

бизнес модел е предложена от Timmers (1998), който го определя като „архитектура на 

продуктовите, обслужващите и информационните потоци, включваща описание на 

различните бизнес участници и техните роли, описание на потенциалните ползи за 

различните бизнес участници и описание на източниците на приходи”. Това определение 

поставя акцент върху структурните аспекти и архитектурата на бизнес 

взаимодействията. 

Amit и Zott (2001) предлагат дефиниция с по-широк обхват , акцентирайки на това, 

че той е „структура, съдържание и управление на транзакциите, проектирани така, че да 

създават стойност посредством използване на бизнес възможностите”. Тяхното 

определение извежда на преден план транзакционните аспекти и механизмите за 

създаване на стойност. 
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Magretta (2002) предлага наративен подход към дефинирането на бизнес модела, 

описвайки го като история, която обяснява как работи предприятието. Според автора 

бизнес моделът отговаря на фундаменталните въпроси „Кой е клиентът?”, „Каква е 

стойността за клиента?”, „Как компанията печели пари?” и „Каква е основната 

икономическа логика за доставяне на стойност на клиента и как това е съобразено с 

равнището на разходи?”. Логиката на бизнеса и възможностите за нейното правилно 

комуникиране са главния фокус на тази дефиниция. 

Прилагайки оригинален подход Chesbrough и Rosenbloom (2002) дефинират 

бизнес модела като евристична логика, която свързва технологичния потенциал с 

реализирането на икономическа стойност. По този начин се изтъква ролята на бизнес 

моделите в процеса на технологична иновация и комерсиализация. Това не е случайно, 

тъй като монетизирането на технологични иновации представлява основен проблем за 

голяма част от технологично-базираните фирми в техните ранни етапи на развитие. 

Много популярна и широко приета е и дефиницията на Osterwalder и Pigneur 

(2010). Според тях бизнес моделът описва логиката, по която една организация създава, 

доставя и улавя стойност. Тази дефиниция се отличава със своята яснота и практическа 

приложимост и същевременно обхваща ключовите аспекти на създаването на стойност. 

Teece (2010) предлага комплексна дефиниция, според която бизнес модела е 

„логиката, данните и други доказателства, които подкрепят стойностното предложение 

към клиента и жизнеспособна структура на приходите и разходите за предприятието, 

доставящо тази стойност”. Неговата дефиниция подчертава стратегическото измерение 

на бизнес модела и връзката му с конкурентните предимства. 

Една от най-новите дефиниции, отразяващи съвременните тенденции в 

развитието на концепцията, е представена от Wirtz (2020). Според нея бизнес моделът 

представлява цялостно представяне на логиката на функциониране на дадена 

организация, което описва как тя създава, доставя и улавя стойност чрез специфични 

структурни и оперативни механизми. Тук акцентът е върху системния поглед върху 

бизнеса, съответно бизнес моделът се разглежда не просто като сбор от компоненти, а 

като интегрирана и взаимно свързана структура за създаване на конкурентно предимство 

и дългосрочна устойчивост. 

Сравнителният анализ на представените дефиниции разкрива няколко ключови 

направления на различие: 

 Първото съществено различие се отнася до обхвата на концепцията. Някои 

дефиниции, например тази на Timmers (1998), се фокусират предимно върху 
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архитектурата и структурата на бизнес процесите, а други, като дефиницията 

на Teece (2010), предлагат по-обхватно разбиране, включващо както 

оперативните, така и стратегическите аспекти на бизнес модела. Това 

различие има важно значение за практическото приложение на концепцията, 

тъй като очертава границите на нейното използване в управленската практика; 

 Второто направление на различие засяга фокуса върху статичните или 

динамичните аспекти на бизнес модела. Дефиницията на Osterwalder и Pigneur 

(2010) представя относително статична перспектива, концентрирайки се върху 

описанието на логиката за създаване на стойност. Обратно на това Chesbrough 

и Rosenbloom (2002) подчертават динамичната природа на бизнес моделите, 

акцентирайки върху тяхната роля в трансформацията на технологичния 

потенциал в икономическа стойност; 

 Третото съществено различие се отнася до нивото на абстракция в 

дефинирането на бизнес модела. Така например Magretta (2002) предлага 

достъпна и наративна дефиниция, а Amit и Zott (2001) развиват по-абстрактни 

теоретични конструкции. Това различие влияе върху приложимостта на 

концепцията в различни контексти и от различни заинтересовани страни; 

 Четвъртото направление на различие се отнася до акцента върху различни 

аспекти на създаването на стойност. Някои дефиниции фокусират вниманието 

си върху механизмите за създаване на стойност, други върху улавянето на 

стойност, а трети се опитват да интегрират и двата аспекта. 

Различията в дефинирането на бизнес моделите влияят както върху теоретичното 

развитие на концепцията, така и върху нейното практическо приложение. На теоретично 

ниво многообразието от дефиниции създава предизвикателства пред интеграцията на 

различните изследователски направления и развитието на единна теоретична рамка. От 

практическа гледна точка различните акценти в дефинициите водят до развитието на 

разнообразни инструменти и подходи за анализ и проектиране на бизнес модели. 

Например добре структурираните дефиниции, сред които тази на Osterwalder и Pigneur 

(2010), служат за основа на създаването на практически инструменти като BMC, а 

динамичнo ориентираните дефиниции стимулират развитието на подходи за 

непрекъсната промяна, усъвършенстване и иновация на бизнес моделите. 

Важно следствие от разнообразието в дефинициите е и различното разбиране за 

ролята на бизнес моделите в организационното управление. Докато някои дефиниции 

разглеждат бизнес модела основно в качеството му на оперативен инструмент, други му 
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отреждат основна роля в стратегическото управление и иновационния процес. Това 

подчертава многоаспектната природа на бизнес модела като теоретична концепция и 

различните перспективи за неговото изучаване. 

Независимо от дискутираните различия и тяхното отражение върху 

приложението на концепцията, могат да се идентифицират и редица общи елементи, 

които присъстват в повечето дефиниции. Те са свързани с поставянето на фокус върху 

създаването, доставянето и улавянето на стойност, отчитането на системния характер на 

концепцията, наличието на съставни компоненти и взаимовръзки между тях и 

трансформацията на ресурси в икономически резултати. Взети заедно общите елементи 

формират концептуалното ядро на теорията за бизнес моделите. 

 

1.3. Бизнес моделът в управлението 

Бизнес моделът е не просто теоретична концепция, а управленски инструмент с 

висока приложна стойност за ръководителите на организациите. Той представлява 

концептуална рамка за анализ, планиране и вземане на решения относно това как 

организацията създава, доставя и улавя стойност (Osterwalder & Pigneur, 2010). В този 

смисъл, бизнес моделът е ключов елемент от управлението на фирмата.  

Бизнес моделът помага на мениджърите да артикулират и комуникират 

стратегическата логика на бизнеса (Magretta, 2002). Чрез описание на ключовите 

елементи и връзките между тях, бизнес моделът дава яснота и прозрачност относно това 

как компанията оперира и какви са нейните източници на конкурентно предимство. Това 

е изключително важно в условията на сложни и динамични пазари, където ясното 

разбиране и съгласуване на бизнес логиката е критичен фактор за успеха фирмата. 

От гледна точка на създаването на стойност за клиентите бизнес моделът определя 

цялостното предложение за стойност, изразяващо комбинацията от продукти, услуги и 

преживявания, които решават значими проблеми или задоволяват важни потребности на 

целевите клиентски сегменти (Osterwalder et al., 2014). При проектирането на своя бизнес 

модел, фирмата може да диференцира и позиционира своето предложение за стойност 

по уникален и привлекателен за клиентите начин. 

От гледна точка на доставянето на стойност бизнес моделът дефинира 

конкретната конфигурация от дейности, ресурси и партньорства, чрез които 

предложението за стойност се материализира и достига до клиентите (Zott & Amit, 2010). 

Съзнателното и умело проектиране и управление на тази система от дейности определя 

способността на фирмата да доставя стойността ефективно и ефикасно. 
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С оглед на улавянето на стойност бизнес моделът създава механизмите, чрез 

които фирмата монетизира предоставената стойност и я трансформира в приходи и 

печалби (Teece, 2010). Това включва избора на подходящи модели на приходи (например 

продажба на продукт, абонамент, лицензиране), ценообразуване, управление на 

разходите и рентабилността. Добре проектираният бизнес модел позволява на фирмата 

да запазва за себе си необходимия й дял от създадената стойност заедно с поддържането 

на конкурентни цени за клиентите. 

Важно е да се отбележи, че създаването, доставянето и улавянето на стойност не 

са изолирани, а силно взаимосвързани процеси. Начинът, по който фирмата конфигурира 

дейностите си за доставяне на стойност, влияе върху разходите ѝ и следователно върху 

потенциала за улавяне на стойност. Механизмите за улавяне на стойност, например 

ценообразуване, влияят върху възприеманата стойност от клиентите и следователно 

върху потенциала за създаване на стойност. Успешните бизнес модели постигат 

синергия, съгласуваност и взаимна подкрепа между трите процеса. 

Целенасоченото проектиране и управление на бизнес модела позволява на 

организацията да максимизира стойността, която създава за своите клиенти и партньори, 

да я доставя по ефективен и ефикасен начин и да уловя такъв дял от тази стойност за себе 

си, какъвто й е необходим за нейното устойчиво развитие.  

Освен това бизнес моделът е инструмент за анализ и оценка на стратегическите 

варианти за развитие пред фирмата (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Разработването 

и анализа на алтернативни конфигурации на елементите на бизнес модела дава 

възможност на собствениците и мениджърите да симулират различни сценарии на 

функциониране и развитие и по този начин да оценят техния потенциал за създаване и 

улавяне на стойност. Това позволява вземането на информирани и обосновани 

стратегически решения относно това кога бизнес модела подлежи на развитие, 

транформация или изисква фундаментална промяна. 

Трябва да се има предвид, че бизнес моделът и стратегията на фирмата са тясно 

свързани, но не тъждествени концепции. В по-общ план стратегията дефинира 

цялостната посока и цели на организацията, а бизнес моделът очертава конкретната 

система от дейности и взаимовръзки, чрез които тези цели се постигат (Casadesus-

Masanell & Ricart, 2010). В това отношение бизнес моделът може да се разглежда като 

операционализация или въплъщение на стратегията. 

Също така силната връзка и съгласуваност между фирмената стратегия и бизнес 

модела е от критично значение за успеха на компанията. От една страна бизнес моделът 



17 
 

трябва да е в синхрон със стратегическите цели и приоритети на организацията (Magretta, 

2002). Например, ако стратегията е фокусирана върху лидерство в разходите, то бизнес 

моделът трябва да е проектиран по начин, който позволява постигането на операционна 

ефективност и минимизиране на разходите по веригата на стойността. От друга страна 

самият бизнес модел може да бъде източник на конкурентно предимство (Zott & Amit, 

2008). Иновативните бизнес модели, които по уникален начин комбинират елементите 

за създаване, доставяне и улавяне на стойност, могат да диференцират фирмата от 

конкурентите и да създадат трайни бариери за имитация. Следователно бизнес моделът 

не е просто резултат, а двигател на стратегията (Teece, 2010). 

В допълнение ефективното стратегическо управление изисква и взаимно 

адаптиране между стратегията и бизнес модела (Ritter & Lettl, 2018). Промените в 

стратегическата посока, например разработване на нови продукти и навлизане в нови 

пазари, често налагат трансформация на бизнес модела. Същевременно иновациите в 

бизнес модела, например нови начини за монетизиране и/или нови партньорства, могат 

да открият нови стратегически възможности пред фирмата и това да доведе до нужда от 

преформулиране на цялостната стратегия на фирмата. 

В заключение бизнес моделът е важен инструмент в арсенала на 

организационното управление. Той помага на собствениците и мениджърите да 

артикулират, анализират, избират и реализират успешни конфигурации от дейности за 

създаване и улавяне на стойност. В динамичната и несигурна бизнес среда способността 

за ефективно управление на бизнес модела се превръща в стратегическа компетентност 

и източник на устойчиво конкурентно предимство. Управлението на организацията 

трябва да осигури съгласуваност и обвързаност между стратегията и бизнес модела, 

както и поддържане на гъвкавост и готовност за реакция при необходимост от промени.  

 

 

1.4. Компоненти и взаимовръзки в бизнес модела 

Разбирането на вътрешната структура и градивните елементи на бизнес модела е 

от съществено значение за неговото ефективно проектиране, приложение и управление. 

Редица автори подчертават ролята на системното описание и декомпозирането на бизнес 

модела на отделни компоненти за задълбочен анализ (Osterwalder & Pigneur, 2010; 

Gassmann et al., 2014).  
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Идентифициране на ключовите елементи на бизнес модела 

Идентифицирането на ключовите елементи и техните характеристики поставя 

солидна основа за първоначалното разбиране на логиката на създаване и присвояване на 

стойност в организацията. Впоследствие този анализ може да подпомогне оценката на 

потенциала за иновации и подобрения в бизнес модела (Demil & Lecocq, 2010; Foss & 

Saebi, 2017). 

В литературата съществува значително разнообразие по отношение на броя, 

обхвата и интерпретацията на компонентите на бизнес модела (Shafer et al., 2005; Wirtz 

et al., 2016). Независимо от това може да се открои набор от основни градивни блока, 

които присъстват в повечето концептуални рамки, включително (Osterwalder et al., 2005; 

Morris et al., 2005; Johnson et al., 2008): 

 Стойностно предложение; 

 Клиенти, целеви пазари и канали; 

 Ресурси и способности; 

 Дейности и процеси; 

 Партньорска мрежа; 

 Разходи и приходи. 

Всеки от горепосочените елементи играе решаваща роля в изграждането на 

ефективен бизнес модел. Стойностното предложение заема централно място в 

структурата на бизнес модела, играейки ролята на свързващо звено между останалите 

компоненти. Според Johnson et al. (2008) успешното стойностно предложение трябва да 

адресира важен проблем или потребност на клиента по начин, който е същевременно 

ефективен за организацията и труден за имитиране от конкурентите. 

Клиентските сегменти и каналите за достъп представляват външния интерфейс на 

бизнес модела. Osterwalder и Pigneur (2010) подчертават, че тези компоненти трябва да 

бъдат проектирани в тясна взаимовръзка, тъй като ефективността на каналите зависи от 

специфичните характеристики и предпочитания на целевите клиентски сегменти. 

Ресурсната база, включваща физически, човешки, интелектуални и финансови 

ресурси, формира фундамента на оперативните способности на организацията. Baden-

Fuller и Morgan (2010) отбелязват, че уникалната комбинация от ресурси, включително 

способности често е източник на конкурентно предимство и определя границите на 

възможните конфигурации на бизнес модела. 
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Ключовите дейности и процеси трансформират ресурсите в стойност за клиента. 

Zott и Amit (2010) разглеждат тези компоненти като система от взаимосвързани 

активности, чиято ефективност зависи от степента на съгласуваност и оптимизация на 

връзките между тях. 

Партньорска мрежа представлява стратегически съюзи с външни организации, 

които допринасят за създаването, доставянето и улавянето на стойност в рамките на 

бизнес модела. Тя включва доставчици, дистрибутори, технологични партньори или 

други заинтересовани страни, които осигуряват ключови ресурси, споделят рискове и 

разширяват пазарните възможности на организацията. 

Финансовите компоненти на бизнес модела, които включват приходите и 

разходите, формират икономическата логика на създаването и улавянето на стойност. 

Тези компоненти трябва да бъдат проектирани така, че да осигуряват икономическа 

жизнеспособност на бизнес модела (Teece, 2010). Приходните потоци отразяват 

механизмите, чрез които организацията монетизира създадената стойност. Структурата 

на разходите, от своя страна, определя икономическата ефективност на бизнес модела. 

Според Casadesus-Masanell и Ricart (2010) разбирането на структурата на разходите 

определя потенциала за оптимизиране на оперативната ефективност, определяне на 

минималния мащаб на операциите, идентифициране на възможности за икономии от 

мащаба и оценка на финансовата устойчивост на бизнес модела. 

Сходството между концептуалните рамки и техните структурни елементи 

обосновава идеята за конвергенция в съвременното разбиране на основните градивни 

компоненти на бизнес модела, въпреки честите различия в терминологията и степента на 

детайлизация. 

 

Взаимовръзки между компонентите на бизнес модела  

Анализът на бизнес модела не се изчерпва само с идентифицирането на неговите 

градивни елементи. Важно е да се изследват и взаимовръзките между тях, тъй като те до 

голяма степен определят ефективността и устойчивостта на модела (Demil & Lecocq, 

2010). Casadesus-Masanell и Ricart (2010) допълват, че тези връзки са сложни и 

нелинейни, което създава потенциал за стратегически предимства. Този фокус върху 

взаимосвързаността отличава концепцията за бизнес модел от традиционните 

стратегически и оперативни конструкти. 

В литературата се открояват няколко основни аспекта или проявления на 

взаимовръзките между елементите на бизнес модела, включително вътрешно 
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съответствие и допълване, комплементарност и синергия, баланс и компромиси, и 

динамика и еволюция. 

A. Вътрешно съответствие и допълване. Този аспект се отнася до степента, в която 

елементите на бизнес модела си съответстват и се подкрепят взаимно по отношение 

на създаването и доставянето на стойност (Magretta, 2002). Например предложението 

за стойност трябва да съответства на нуждите и предпочитанията на целевия 

клиентски сегмент, ключовите ресурси и дейности да позволяват реализиране на 

стойностното предложение, а приходните потоци да са съобразени с възприеманата 

стойност и ценовата чувствителност на клиентите (Teece, 2010). Колкото по-добре са 

съгласувани и допълващи се компонентите, толкова по-кохерентен и ефективен е 

бизнес моделът в своята цялост. Бизнес моделът на компанията Southwest Airlines e 

известен пример за силно съответствие между компонентите си. Той се основава на 

нискотарифни услуги, предлагани на ценово чувствителни клиенти, опростени и 

стандартизирани операции за намаляване на разходите, култура на ефективност и 

клиентско обслужване с високо качество (Heskett et al., 2003). В същото време редица 

авиокомпании, опитвали се да съчетаят нискотарифни и премиум услуги, са срещали 

затруднения поради несъответствие между елементите на бизнес модела (Graf, 2005). 

Такъв е случаят с Germanwings, която е нискотарифна дъщерна авиокомпания на 

Lufthansa. Нейният бизнес модел не успява да постигне вътрешна съгласуваност, тъй 

като опитът да се интегрират бюджетни операции в структурата на премиум 

авиокомпания води до стратегически и оперативни противоречия. 

B. Комплементарност и синергия. Взаимовръзките между елементите на бизнес модела 

често имат характер на комплементарност, т.е. наличието или промяната в един 

компонент повишава стойността или функционалността на друг (Casadesus-Masanell 

& Ricart, 2010). Така например инвестициите и усилията в изграждане на отношения 

с клиентите чрез персонализирано обслужване могат да доведат до повишаване на 

лоялността, повторни покупки и препоръки, което на свой ред да повиши приходите 

и пазарния дял. Също така партньорствата с ключови доставчици могат да осигурят 

изгоден достъп до ресурси, високо качество и ниски разходи в производствения 

процес. Наличието на такива взаимно усилващи се ефекти прави бизнес модела по-

устойчив и труден за имитиране от конкурентите (Teece, 2018). Добър пример в това 

отношение е бизнес модела на компанията Amazon.com, която първоначално 

стартира под формата на онлайн книжарница, но постепенно разширява 

продуктовото си портфолио и добавя нови услуги, включително Amazon Prime 
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(премиум доставка, изискваща месечна абонаментна такса), Kindle (собствено 

устройство за електронни книги) и AWS (облачни услуги). Тези допълнителни 

елементи се подкрепят взаимно и правят цялостната екосистема привлекателна и 

обвързваща за клиентите (Zott & Amit, 2010). Apple Inc. е друг пример за силно 

комплементарни елементи в бизнес модела, включващи интегрирани хардуерни и 

софтуерни продукти с иновативен и атрактивен дизайн, широка екосистема от 

приложения и услуги, достъпни чрез iTunes и App Store, прецизно управлявана верига 

на доставки и собствена търговска мрежа (Johnson et al., 2008). 

C. Баланс и компромиси. Взаимовръзките между компонентите често изискват взимане 

на стратегически решения, които балансират между позли и недостатъци (Porter, 

1996). Постигането на баланс между различни стратегически решения, които имат 

противоречиви ефекти върху бизнес модела, е очевидна необходимост, но често е 

трудна и в някои случаи непосилна задача. Така например обичайна ситуация е 

ограничените ресурси на организацията да се разпределят между различните 

елементи и дейности в бизнес модела с цената на компромисни решения. 

Фокусирането върху определен клиентски сегмент може да означава пренебрегване 

на други потенциални групи. Също така предлагането на персонализирани решения 

обикновено е за сметка на ефективността, а изграждането на отличителен бранд чрез 

премиум позициониране често изключва възможностите за агресивно 

ценообразуване (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Следователно ключов момент е 

постигането на баланс и съгласуваност между компонентите и свързаните с тях 

решения, съобразно цялостната логика и приоритетите на бизнес модела. Компанията 

за мебели IKEA е често цитиран пример за успешна комбинация от далновиден 

баланс и стратегически компромиси. Тя разчита на фокус върху функционални, 

модулни, високо качествени и достъпни продукти за масовия потребител и 

същевременно с това успява да минимизира разходите си с цената на компромиси 

относно предлагането на опростен дизайн, ограничен продуктов каталог и 

ангажиране на клиентите в процеса на доставка и сглобяване (Normann & Ramirez, 

1993). В индустрията за луксозни стоки компании като Ferrari умишлено ограничават 

производството и дистрибуцията, за да запазят ексклузивността и високата 

възприемана стойност на своите продукти, въпреки потенциала за по-големи 

продажби (Catry, 2003). 

D. Динамика и еволюция. Взаимовръзките между елементите на бизнес модела се 

развиват във времето под влияние на вътрешни и външни фактори (Demil & Lecocq, 
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2010). Промяната в един компонент често води до необходимост от адаптация в 

останалите, за да се запази съгласуваността на системата. Например навлизането в 

нов пазарен сегмент може да наложи модификации в предлаганата стойност, 

каналите за дистрибуция, ценообразуването и др. Технологичните иновации често 

изискват нови ключови ресурси и партньорства, а интензивната конкуренция често 

води до оптимизация на разходите (Teece, 2010). Способността на бизнес модела да 

се адаптира и пренастройва спрямо променящата се среда има важно значение за 

дългосрочния успех на организацията. Известнен е примера на компанията Netflix, 

която започва с услуга за DVD поръчки по пощата и на по-късен етап успешно се 

трансформира в стриймимг платформа и продуцент на оригинално съдържание. 

Забележителното в този процес е, че тя успява бързо да адаптира своя бизнес модел 

към технологичните промени и потребителските предпочитания (Weill & Woerner, 

2013). Примерът на Kodak е с обратен знак, тъй като компанията не успява да се 

адаптира към дигиталната революция във фотографията, въпреки че самата тя 

изобретява първата цифрова камера. Придържането към остарял бизнес модел, 

базиран на продажба на фотографска лента, в крайна сметка води до дълготрайна 

загуба на конкурентоспособност (Lucas & Goh, 2009). 

 

Управление на взаимовръзките в бизнес модела 

Управлението на взаимовръзките в бизнес модела е сложен процес, който изисква 

стратегически подход и съгласувани действия. В същото време комплексният и нелинеен 

характер на връзките прави тази задача предизвикателна както за изследователите, така 

и за практиците. Casadesus-Masanell и Ricart (2010) идентифицират няколко ключови 

предизвикателства, които могат да възпрепятстват ефективното управление на тези 

взаимовръзки. 

A. Когнитивни ограничения. Мениджърите често имат трудности да обхванат и 

анализират цялостната система от взаимовръзки (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). 

Те невинаги разполагат с пълна информация за всички аспекти на бизнес модела и 

околната среда. Взимането на решения за промени във взаимосвързаните елементи 

често се случва в условия на несигурност и двусмисленост. Освен това промяната в 

един компонент може да предизвика неочаквани последици в други части на бизнес 

модела, създавайки риск от нарушаване на общата ефективност. 

B. Организационна инерция и съпротива. Установените начини на работа, структура и 

култура в организацията могат да затруднят промените в бизнес модела, дори когато 
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се налага адаптация заради променени взаимовръзки (Chesbrough, 2010). Често това 

се съпътства от организационна съпротивата към промените. Преодоляването на 

съпротивата и създаването на условия за гъвкавост е трудна управленска задача не 

само за големите организации, но и за МСП. 

C. Времеви лаг. Често времевата разлика между действията и техните ефекти затруднява 

оценката на управленските решения. Teece (2010) отбелязва, че промените в един 

елемент могат да имат както незабавни, така и отложени ефекти върху други 

елементи, което усложнява процеса на вземане на решения. 

D. Конфликтни цели. Оптимизирането на един елемент от бизнес модела може да влезе 

в противоречие с ефективността на друг, свързан с него елемент (Porter, 1996). 

Склонността към опростяване и фокусиране върху отделни елементи може да доведе 

до пренебрегване на важни зависимости. Например повишаването на качеството на 

продукта обикновено води до по-високи разходи. Балансирането на тези дилеми 

изисква внимателни компромиси.  

За преодоляване на предизвикателствата, изследователите предлагат различни 

подходи и инструменти. Amit и Zott (2012) препоръчват на мениджърите да култивират 

холистичен поглед върху бизнес модела и да анализират необходимите за провеждане 

промени през призмата на цялостната система от взаимовръзки (Casadesus-Masanell & 

Ricart, 2010). Използването на концептуални рамки и инструменти за визуализация може 

да подпомогне този процес. Въз основа на систематичния подход Amit и Zott (2012) 

разработват конкретна рамка за управлението на взаимовръзките, която включва 

следните ключови елементи: 

1. Разработване на детайлна карта на взаимовръзките, което изисква: 

 Идентифициране на всички съществени връзки между елементите; 

 Оценка на силата и характера на тези връзки; 

 Анализ на критичните пътища на влияние; 

 Документиране на времевите зависимости. 

2. Създаване на система за мониторинг и контрол. Teece (2010) подчертава 

значението на разработването на конкретни метрики и индикатори за оценка 

на ефективността на взаимовръзките, което изисква: 

 Дефиниране на ключови показатели за ефективност; 

 Установяване на механизми за редовен мониторинг; 

 Разработване на процедури за ранно предупреждение. 
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3. Изграждане на процеси за управление на промените във взаимовръзките, кето 

обхваща: 

 Оценка на готовността за промяна; 

 Планиране на последователността на промените; 

 Управление на съпротивата към промените; 

 Осигуряване на необходимите ресурси и подкрепа. 

В допълнение преодоляването на идентифицираните предизвикателства изисква 

да се обърне внимание на няколко важни принципи и тяхното следване: 

 Експериментиране. Проактивното тестване на различни конфигурации на 

бизнес модела чрез контролирани експерименти позволява да се генерират 

данни за ефектите от промените и да се намали несигурността (Chesbrough, 

2010); 

 Итеративна адаптация. В динамична среда е необходим итеративен процес на 

настройване на бизнес модела спрямо променящите се условия (Teece, 2018). 

Това изисква постоянно наблюдение на ключови показатели, гъвкавост в 

организационната структура и култура на учене; 

 Създаване на екипи. Справянето с комплексността на взаимовръзките често 

надхвърля капацитета на индивидуалните мениджъри. Съвместната работа 

между различните функции и йерархични нива, както и включването на 

външни партньори, може да осигури нужните перспектива и знания (Fjeldstad 

& Snow, 2018); 

 Промяна чрез лидерство. Успешната трансформация на взаимосвързаните 

елементи на бизнес модела изисква лидерство, което да създаде споделено 

разбиране за необходимостта от промяна, да мотивира последователите и да 

осигури необходимите ресурси (Doz & Kosonen, 2010). 

В заключение разбирането и ефективното управление на взаимовръзките между 

елементите на бизнес модела е ключов фактор за създаването и поддържането на 

конкурентно предимство. Това изисква целенасочени усилия за развитие на 

организационни способности, внедряване на подходящи управленски практики и 

създаване на подкрепяща организационна среда. 
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ВТОРА ГАЛАВА 

Специфика на бизнес моделите в малките и средните предприятия 

 

Ключовите характеристики на МСП играят съществена роля в процеса на бизнес 

моделиране и оказват влияние върху възможностите за иновации и устойчивост. 

Ресурсните ограничения често създават предизвикателства, но същевременно 

стимулират намирането на гъвкави и креативни решения при проектирането и 

прилагането на бизнес модели. Гъвкавостта и адаптивността са сред основните 

предимства на малките предприятия, позволяващи им бързо да реагират на промените в 

пазарната среда и да усъвършенстват своите бизнес модели. В този контекст, различните 

типове бизнес модели, приложими за МСП, както и критичните фактори, определящи 

тяхната ефективност, изискват стратегически подход и внимателно планиране от страна 

на предприемачите и мениджърите. 

 

2.1. Влияние на специфичните характеристики на МСП върху бизнес моделирането 

Специфичните характеристики на МСП оказват пряко въздействие върху процеса 

на бизнес моделиране, определяйки както ограниченията, така и възможностите за 

създаване, адаптиране и развитие на устойчиви бизнес модели. Уникалните особености 

на МСП, свързани с мащаба, ресурсната ограниченост и организационната гъвкавост, 

формират специфичен контекст, който влияе върху избора, прилагането и еволюцията на 

бизнес моделите. 

 

Размер и организационна структура 

Размерът и организационната структура са едни от отличителните 

характеристики на МСП, които оказват значително влияние върху техните бизнес 

модели. За разлика от големите фирми, МСП обикновено се характеризират с по-малък 

мащаб на операциите, по-ограничени ресурси и по-проста организационна структура 

(Storey & Greene, 2010). 

От една страна по-малкият размер може да бъде предимство за МСП по 

отношение на бизнес модела. Простата структура и кратките вериги на комуникация и 

вземане на решения позволяват гъвкавост и адаптивност при разработването и 

модифицирането на бизнес модела (Chesbrough, 2010). МСП могат по-бързо да 

експериментират с нови идеи, да отговарят на променящите се пазарни условия и да 
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прилагат итеративен подход към бизнес моделирането, в сравнение с по-

бюрократичните и йерархични големи организации. 

От друга страна по-малкият размер също така означава и по-ограничени ресурси. 

Това може да постави значителни ограничения пред избора и изпълнението на бизнес 

модела. Също така по-малкият екип често означава, че собствениците-мениджъри трябва 

да изпълняват набор от роли и да разпределят времето си между оперативни и 

стратегически задачи, което може да затрудни задълбоченото разработване и управление 

на бизнес модела (Zott & Amit, 2007). 

Организационната структура на МСП също влияе върху техните бизнес модели. 

Според Mintzberg (1979), МСП често се характеризират с т.нар. проста структура, която 

се свързва със силна централизация около собственика-мениджър, с ограничена 

специализация и формализация. Това може да доведе до по-голяма гъвкавост и 

предприемачески дух при оформянето на бизнес модела, но също така крие рискове от 

прекалена зависимост от личността и компетенциите на собственика (Andersson & Tell, 

2009). 

В по-късните етапи на развитие някои МСП еволюират към функционални или 

разгърнати структури, което им позволява да се справят с нарастващата комплексност и 

да развият специализирани компетенции (Churchill & Lewis, 1983). Тази структурна 

еволюция често е съпроводена и от промяна на бизнес модела. Например от продуктова 

към платформена или екосистемна ориентация (Gawer & Cusumano, 2014). Способността 

на МСП да адаптират своята организационна структура спрямо променящите се 

изисквания на бизнес модела е ключова за техния устойчив растеж. 

Размерът и организационната структура са важни специфики на МСП, които 

влияят както върху проектирането и структурирането, така и върху приложението на 

техните бизнес модели. Малкият мащаб и опростената структура могат да осигурят 

гъвкавост и адаптивност, но в същото време те поставят ограничения от гледна точка на 

ресурсите и компетенциите. В този смисъл успешните МСП са тези, които успяват да 

намерят правилния баланс между предимствата и предизвикателствата на своя размер и 

структура при разработването и управлението на своите бизнес модели. 

 

Ресурсни ограничения 

Един от значимите фактори, отличаващи МСП от големите корпорации, е 

наличието на ограничени ресурси, включително финансови, човешки, физически, 

технологични и организационни (Welsh & White, 1981; Тодоров, 2001). Тези ресурсни 
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ограничения оказват силно влияние върху способността на МСП да разработват, 

прилагат и променят своите бизнес модели. 

От финансова гледна точка МСП често разполагат с по-малко капитал и 

ограничен достъп до външни източници на финансиране в сравнение с големите фирми 

(Cassar, 2004). Това може да ограничи възможностите им за инвестиции в развитието на 

нови продукти, услуги или пазари, които са ключови компоненти на бизнес модела. 

Също така по-малкият финансов буфер прави МСП уязвими към негативни шокове и 

колебания в паричните потоци, което изисква по-голяма гъвкавост и адаптивност на 

бизнес модела (Bouwman et al., 2019). 

По отношение на човешките ресурси МСП често се характеризират с по-малки 

екипи, в които служителите изпълняват множество роли и функции (Cardon & Stevens, 

2004). От една страна това може да стимулира гъвкавостта и предприемаческия дух при 

проектирането, промяната и приложението на бизнес модела. От друга страна 

ограничените човешки ресурси могат да доведат до липса на специализирани знания и 

компетенции, например в областта на стратегическото управление, маркетинга или 

технологиите, които са от критично значение за развитието на иновативни бизнес модели 

(Kraus et al., 2019). 

Физическите и технологичните ресурси, включително производствени мощности, 

оборудване и информационни системи, също често са по-ограничени в МСП в сравнение 

с големите фирми (Loecher, 2000). Това може да постави бариери пред постигането на 

ефективност или внедряването на нови технологии, които са много важни за някои 

типове бизнес модели. В същото време малкият мащаб може да позволи по-голяма 

гъвкавост и персонализация, които да се превърнат в източник на диференциация и 

конкурентно предимство за МСП (Zott & Amit, 2008). 

Организационните ресурси, сред които установени процеси, рутинно 

изпълнявани процедури и системи за управление на знанието, също често са по-слабо 

развити в МСП (Desouza & Awazu, 2006). Това може да затрудни систематичното 

разработване, тестване и подобряване на бизнес модела. От друга страна по-малко 

формализираната среда в МСП може да благоприятства експериментирането и ученето 

чрез действие, които са ключови за адаптивния подход към бизнес моделирането (Sosna 

et al., 2010). 

В отговор на тези ресурсни ограничения МСП често трябва да разчитат на 

алтернативни стратегии при проектиране и промяна на своите бизнес модели. Например 

те могат да се фокусират върху нишови пазари или персонализирани предложения за 
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стойност, които изискват по-малко ресурси, но позволяват висока диференциация (Zott 

& Amit, 2008). Също така МСП често разчитат повече на външни партньорства и мрежи 

за достъп до липсващи ресурси и компетенции, чрез които се опитват да компенсират 

вътрешните си ограничения (Chesbrough, 2010).  

Ресурсните ограничения са ключова характеристика на МСП, която оказва силно 

влияние върху техния подход към бизнес моделирането. Липсата на финансови, 

човешки, физически, технологични и организационни ресурси може да постави бариери 

пред растежа и иновациите, но също така може да стимулира предприемаческата 

находчивост, гъвкавостта и адаптивността (Тодоров, 2001). Успешните МСП са тези, 

които успяват креативно да проектират и управляват своите бизнес модели в рамките на 

специфичните ресурсни ограничения на техния контекст. 

 

Гъвкавост и адаптивност 

Гъвкавостта и адаптивността са вътрешноприсъщи характеристики на МСП, 

които ги отличават от по-големите и утвърдени бизнес организации. Тези качества 

произтичат до голяма степен от дискутираните дотук специфични характеристики на 

МСП, най-вече малък размер, опростена структура и ограничени ресурси. В същото 

време гъвкавостта и адаптивността играят ключова роля за способността на МСП да 

иновират и развиват бизнес моделите си в съответствие на своите нужди и в отговор на 

променящата се среда. 

Гъвкавостта се отнася до способността на МСП бързо да модифицират своите 

продукти, услуги, процеси или стратегии в отговор на променящите се пазарни условия, 

потребителски изисквания или технологични възможности (Sherehiy et al., 2007). Поради 

по-простата си организационна структура и кратки вериги на вземане на решения, МСП 

могат да експериментират с нови идеи за стойностни предложения, клиентски сегменти, 

канали или партньорства, без да се изправят пред същите бюрократични и структурни 

бариери като големите фирми (Zott & Amit, 2007). Тази гъвкавост е много важна, когато 

се разработват иновативни бизнес модели при това с висока скорост и относително ниски 

разходи. 

Адаптивността, от друга страна, се отнася до способността на МСП да се учат от 

опита и да интегрират новите знания в своите операции и стратегии (Sommer et al., 2009). 

Поради ограничените си ресурси, МСП често трябва да разчитат на итеративен процес 

на проба и грешка, при който бизнес моделът постепенно се усъвършенства въз основа 

на обратна връзка от пазара. Тази логика на ефектуацията, при която предприемачите 
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стартират с малък обем налични средства и адаптират целите си спрямо възникващите 

обстоятелства, е характерна за МСП (Sarasvathy, 2001). Адаптивността позволява на 

малките фирми непрекъснато да модифицират и променят своя бизнес модел в процеса 

на развитието си, без да са обвързани с дългосрочни планове и големи инвестиции. 

Гъвкавостта и адаптивността на МСП обаче крият и някои предизвикателства и 

рискове по отношение на бизнес модела. Прекаленото разчитане на импровизация и 

адаптация може да доведе до липса на стратегическа посока и фокус (Brinckmann et al., 

2010). МСП трябва да намерят баланса между гъвкавото експериментиране и 

систематичното развитие на устойчив бизнес модел. Също така ограничените ресурси 

може да затруднят способността на МСП да реагират на бързо променящите се условия, 

особено ако това изисква значителни инвестиции (Kraus et al., 2019). 

Гъвкавостта и адаптивността са едновременно предимство и предизвикателство 

за МСП при разработването и управлението на техните бизнес модели. Те позволяват на 

малките фирми бързо да експериментират, да учат и да се адаптират към променящите 

се условия, което формира и техните ключови способности за иновациите в бизнес 

модела. В същото време те изискват внимателно балансиране между итеративното 

усъвършенстване и стратегическия фокус при ограничени ресурси. МСП, които 

използват своята гъвкавост и адаптивност в процеса на бизнес моделиране, могат 

успешно да превърнат това свое умение в устойчиво конкурентно предимство. 

 

2.2. Типология на бизнес моделите в МСП 

В управленската теория и практика се разграничават типове бизнес модели, които 

са характерни или подходящи за МСП въз основа на техния отрасъл, пазарна стратегия 

и иновативна ориентация. Идентифицирането и класифицирането на общи модели и 

успешни практики може да послужи за ориентир и пример на предприемачите и 

мениджърите в МСП при проектирането и развитието на техните бизнес модели. 

 

Класификация според отраслова принадлежност 

Отрасловата принадлежност е един от ключовите фактори, които влияят върху 

избора и конфигурацията на бизнес модела в МСП. Различните индустрии се 

характеризират със специфични пазарни условия, конкурентни сили, регулаторни 

изисквания и технологични стандарти, които определят възможностите и ограниченията 

пред бизнес моделите на фирмите (Zott & Amit, 2008). Ето защо едно от измеренията за 

класификация на бизнес моделите в МСП е според отрасъла, в който оперират. 
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В производствения сектор МСП често разчитат на бизнес модели, базирани на 

ефективност и минимизиране на разходите. Поради ограничените си ресурси за 

инвестиции в скъпо оборудване и автоматизация, малките производители обикновено се 

фокусират върху нишови продукти или услуги, персонализирани и адаптирани спрямо 

специфичните нужди на клиентите. Те разчитат на гъвкавостта и бързата адаптивност на 

своите операции, за да компенсират недостатъците по отношение на мащаба и 

ефективността в сравнение с големите фирми. 

В сектора на услугите МСП често прибягват до бизнес модели, базирани на 

взаимоотношенията и персонализацията (Muller et al., 2011). Малките доставчици на 

услуги разчитат на директния и качествен контакт с клиентите и това е техен основен 

източник на конкурентно предимство. Те инвестират в изграждането на доверие, 

лоялност и дългосрочни отношения с потребителите, често чрез индивидуализирано 

обслужване, гъвкавост и добавена стойност. Много МСП в сектора на услугите също 

така се възползват от възможностите на дигиталните технологии, за да предложат 

иновативни и скалируеми решения. 

В сектора на търговията на дребно МСП обикновено следват бизнес модели, 

ориентирани към удобството и персонализираното преживяване за клиента (Brege et al., 

2014). За разлика от големите вериги, които разчитат на мащаб и ниски цени, малките 

търговци се фокусират върху уникален асортимент, персонализирано обслужване и 

автентична атмосфера. Те често комбинират физическото присъствие с онлайн канали, 

за да предложат многоканално и безпроблемно пазаруване. Специализираните бутици, 

кварталните магазини и тематичните пазари са типични примери за успешни бизнес 

модели на МСП в търговията на дребно. 

Разгледаните примери илюстрират как отрасловата принадлежност влияе върху 

преобладаващите бизнес модели при МСП. Разбира се във всеки отрасъл има значително 

многообразие и изключения от общите и най-честите случаи. Иновативните МСП често 

успяват да разрушат традиционните отраслови модели чрез креативна преконфигурация 

на елементите на стойността. Навлизането на дигиталните технологии и глобализацията 

на пазарите също размиват отрасловите граници и отварят нови възможности за МСП да 

създават уникални бизнес модели. 

Въпреки тази динамика разбирането на типичните отраслови модели остава 

полезна отправна точка за МСП при проектиране на техния бизнес модел. Това позволява 

на предприемачите и мениджърите да идентифицират утвърдените конфигурации на 

стойност в техния сектор, да анализират силните и слабите им страни, и да търсят начини 
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за диференциация и иновация. Комбинирането през призмата на отрасловите специфики 

помага да се намери правилния баланс между адаптация към преобладаващите практики 

и създаването на уникално предложение за стойност. 

Класификацията на бизнес моделите според отраслова принадлежност е важен, но 

не и изчерпателен подход за разбиране на многообразието от конфигурации в МСП. 

Отрасъловата принадлежност трябва да се разглежда само като общата рамка на 

възможностите и ограниченията. Всяка малка фирма трябва да намери своята уникална 

формула за създаване, доставяне и улавяне на стойност спрямо специфичната си среда, 

ресурси и амбиции. Съчетаването на отраслов анализ с други класификационни 

критерии, включително пазарна ориентация и иновативност, може да даде по-пълна 

картина на типологията на бизнес моделите в МСП. 

 

Класификация според пазарна ориентация 

Пазарната ориентация е друг ключов фактор, който насочва избора и определя 

проектирането на бизнес модели в МСП. Тя отразява стратегическия фокус на фирмата 

по отношение на целевите клиенти, конкурентното позициониране и предлаганата 

стойност (Narver & Slater, 1990). В зависимост от своята пазарна ориентация МСП 

възприемат различни конфигурации на елементите на бизнес модела, за да се адаптират 

към специфичните нужди и очаквания на своите клиенти и да се диференцират от 

конкурентите. 

Една често срещана класификация разграничава три основни типа пазарна 

ориентация и съответстващите им бизнес модели в МСП (Malone et al., 2006): 

1. Ценова ориентация. МСП, следващи този модел, се стремят да постигнат 

ценово лидерство чрез оптимизация на операциите, минимизиране на 

разходите и големи обеми продажби. Те често разчитат на стандартизирани 

продукти или услуги, автоматизация на процесите и самообслужване от страна 

на клиентите. Примери включват дискаунт магазините и нискотарифните 

авиокомпании, които обаче са подходящи предимно за големите фирми. 

Частично приложими в контекста на малкия бизнес са онлайн платформите за 

масови услуги, сред които ремонт на жилища, изработване на аксесоари и др.; 

2. Ориентация към взаимоотношенията. МСП, възприемащи този модел, залагат 

на лоялността, доверието и дългосрочните взаимоотношения с клиентите, 

което определя техния основен източник на стойност. Те инвестират в 

персонализирано обслужване, висококачествени продукти и добавени услуги, 
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за да задоволят, по правило, специфичните нужди на клиентите си и да ги 

задържат в дългосрочен план. Примери са семейните бизнеси, занаятчийските 

работилници и консултантските фирми; 

3. Ориентация към иновациите. МСП, следващи този модел, се конкурират чрез 

непрекъснато въвеждане на нови и подобрени продукти, услуги или цялостни 

решения за клиентите. Те залагат на креативността, експериментирането и 

бързото адаптиране към променящите се пазарни възможности. Примери 

включват стартъпите в областта на високите технологии, дизайнерските 

студия и творческите индустрии. 

Разбира се тези три типа пазарна ориентация не са взаимно изключващи се и 

много МСП възприемат хибридни модели, съчетаващи елементи от различните подходи. 

Например една занаятчийска фирма може да се стреми към ценова ефективност в 

производството, да развива лични отношения с ключовите си клиенти и същевременно 

да въвежда иновативни продукти и услуги. Балансът между различните ориентации 

зависи от специфичните цели, ресурси и контекст на всяко МСП. 

Пазарната ориентация също така се влияе от етапа на развитие на МСП. В ранните 

фази на жизнения си цикъл, много малки фирми възприемат иновационно-ориентирани 

бизнес модели, за да се отличат на пазара и да привлекат ранни клиенти. С развитието и 

утвърждаването на бизнеса фокусът често се измества към ефективността и 

изграждането на стабилни взаимоотношения със стратегическите клиенти.  

Ориентацията на бизнес модела към определен пазарен сегмент е друго важно 

измерение. Някои МСП обслужват тясно дефинирани ниши с високоспециализирани 

продукти или услуги, а други се стремят към масови пазари с универсални предложения 

(Dalgic & Leeuw, 2006). Нишово-ориентираните бизнес модели често залагат на детайлно 

разбиране на специфичните потребности на клиентите и изграждането на репутация в 

съответната общност. Масово-ориентираните модели пък разчитат на достъпността, 

удобството и широкото разпространение на предлаганата стойност. 

Класификацията на бизнес моделите според пазарна ориентация подчертава 

стратегическото значение на избора на целеви клиенти, конкурентно позициониране и 

стойностното предложение за МСП. Тя показва как малките фирми могат да 

конфигурират елементите на бизнес модела си по различен начин, за да отговорят на 

специфичните изисквания на различни пазарни ситуации. Разбирането на доминиращите 

пазарни ориентации в даден отрасъл или регион може да помогне на предприемачите да 



33 
 

идентифицират пазарните празнини и възможностите за диференциация чрез 

иновативни бизнес модели. 

Kласификацията според пазарна ориентация също не бива да се абсолютизира. В 

днешната динамична и глобална среда, границите между различните типове ориентации 

все повече се размиват. Дигиталните технологии позволяват на МСП едновременно да 

постигат ефективност, персонализация и иновативност чрез платформени бизнес модели 

(Timmers, 1998). Устойчивото развитие и социалната отговорност пък отварят нови 

пространства за пазарно позициониране отвъд традиционните измерения на база цена, 

качество и иновации (Bocken et al., 2014). 

В крайна сметка най-съществена е способността на МСП да развиват и адаптират 

своята пазарна ориентация и бизнес модел във времето, в съответствие с променящата се 

среда и собствените си цели и възможности.  

 

Иновативни бизнес модели в МСП 

Иновативността е една от отличителните характеристики на МСП със силна 

предприемаческа ориентация, която ги разграничава от традиционно управляваните 

малки фирми. Иновативните МСП са тези, които активно търсят нови начини за 

създаване, доставяне и улавяне на стойност чрез креативна комбинация и 

преконфигурация на елементите на бизнес модела (Amit & Zott, 2012). За разлика от 

утвърдените отраслови стандарти и пазарни практики, иновативните бизнес модели 

разрушават статуквото и предефинират правилата на играта. 

Клейтън Кристенсен (Christensen, 1997) описва два основни типа иновативни 

бизнес модели, които с подходяща адаптация могат да бъдат изпозлвани и в контекста 

на МСП: 

1. Нискоразходни бизнес модели. Тези модели се фокусират върху 

минимизиране на разходите и цените, за да достигнат до по-широк кръг 

потребители, които преди това не са имали достъп до съответните продукти 

или услуги. Нискоразходните иновации често използват стандартизация, 

автоматизация и самообслужване, за да елиминират излишните функции и да 

оптимизират операциите. Типични примери са нискоразходните 

авиокомпании (EasyJet, Ryanair, Wizzair), онлайн банкирането (Revolut, 

Trading212) и магазините за евтини стоки (стоки за 1 лев/евро); 

2. Бизнес модели, създаващи на нов пазар. Тези модели се стремят да създадат 

изцяло нови пазари или пазарни сегменти, предлагайки продукти или услуги, 
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които преди това не са съществували или не са били достъпни за определени 

групи потребители. Чрез иновативни комбинации от технологии, 

функционалности и бизнес процеси, те отговарят на латентни или 

незадоволени потребности на клиентите. Типични примери са персоналните 

компютри в етапите на тяхното ранно развитие (Apple II), споделените 

работни пространства (WeWork) и доставките на биопродукти (Farmhopping). 

В България подобни бизнес модели бяха успешно приложени от редица малки 

фирми при споделените работни пространства (Бетахаус, Сохо, Регус, 

Иноватор др.) и доставката на фермерски и био продукти (Вкус Ферм, Био 

Селекшън БГ, Щайга БГ, Моята ферма и др.) 

Освен представените два архетипа могат да се идентифицират и множество други 

бизнес модели с иновативен характер, подходящи за предприемачески ориентираните 

МСП (Gassmann et al., 2014). Добри илюстративни примери са: 

 Фримиум модел. Малки софтуерни компании често използват фримиум 

модела, предлагайки безплатни версии на своите продукти с ограничени 

функции. В същото време потребителите могат да надградят фримиум модела 

до платеня версия, за да си осигурят допълнителни функционалности. Пример 

за това е компанията Trello1, която предоставя безплатен инструмент за 

управление на проекти с опция за платени премиум функции; 

 Абонаментен модел. Редица фирми използват абонаментен модел, при който 

клиентите получават продукти или услуги периодично срещу месечна такса. 

Така например в началото на свеото развитие Dollar Shave Club2 използва този 

модел, за да си осигури предвидим паричен поток и изграждане на лоялност 

сред клиентите; 

 Платформа за споделени услуги. Малки фирми могат да създадат платформи, 

които свързват потребители за споделяне на ресурси или услуги. Пример за 

това е Neighbor3, платформа, която позволява на хората да отдават под наем 

неизползвано пространство за съхранение; 

 Финансиране от общността (краудфъндинг). Малки фирми често използват 

платформи като Kickstarter4 или Indiegogo5 за набиране на средства от широка 

                                                           
1 https://en.wikipedia.org/wiki/Trello 
2 https://en.wikipedia.org/wiki/Dollar_Shave_Club 
3 https://en.wikipedia.org/wiki/Neighbor_(company) 
4 https://www.kickstarter.com/ 
5 https://www.indiegogo.com/ 
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общественост, което им позволява да реализират своите проекти без скъпо 

традиционно финансиране. 

Общото между тези иновативни бизнес модели е, че те разрушават традиционните 

граници между отраслите, преконфигурират установените роли на участниците в 

стойностната верига и преосмислят взаимоотношенията с клиентите. Чрез креативно 

комбиниране на елементи от различни сфери и експериментиране с нови технологии, те 

успяват да създадат уникална и атрактивна стойност за потребителите. 

За МСП иновативните бизнес модели предоставят възможност да се конкурират 

успешно с големите утвърдени играчи, заобикаляйки техните ресурсни и пазарни 

предимства. Малките, гъвкави и адаптивни фирми често са в по-добра позиция да 

експериментират с нови конфигурации и бързо да тестват идеите си на пазара (Blank, 

2013). От гледна точка на иновациите успешни МСП са тези, които съчетават детайлното 

разбиране на нуждите на клиентите с непрестанно търсене на нови възможности за 

създаване на стойност.  

Типологията на иновативните бизнес модели в МСП очертава едно динамично и 

многообразно поле, в което предприемаческите малки фирми имат шанса да се 

диференцират от статуквото и дори да доведат до трансформация на цели индустрии. 

Комбинирането на архетипни иновационни стратегии като ниски разходи и създаване на 

нови пазари с авангардни модели в лицето на фримиум, абонаментен модел, платформа 

за споделени услуги и групово финансиране, разкрива безбройни възможности за 

креативна преконфигурация на стойността.  

 

2.3. Фактори за успех на бизнес моделите в МСП 

 

Жизнеспособността и ефективността на бизнес моделите в контекста на МСП 

зависят от множество детерминанти, които влияят върху тяхната устойчивост и 

конкурентоспособност. Различни фактори определят успеха на процесите по 

проектиране, изпълнение и адаптация на бизнес моделите, като същевременно формират 

предизвикателства и възможности за МСП. 

 

Вътрешни фактори 

Вътрешните фактори за успех на бизнес моделите в МСП произтичат от 

специфичните ресурси, способности и процеси на фирмата. Те отразяват уникалните 
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силни страни и предизвикателства, които характеризират малките предприятия и влияят 

върху техния потенциал за създаване и улавяне на стойност. 

Един от важните вътрешни фактори е предприемаческата ориентация на МСП 

(Wiklund & Shepherd, 2005). Предприемаческите фирми, които активно търсят нови 

възможности, поемат преценени рискове и проактивно иновират, са по-склонни да 

разработват и прилагат иновативни бизнес модели. Лидерските качества, визията и 

решителността на предприемача-собственик играят ключова роля за успеха на бизнес 

модела в МСП (Zott & Amit, 2007). 

Друг важен вътрешен фактор са специфичните ресурси и способности на МСП. 

Малките фирми разчитат в голяма степен на нематериални активи, най-вече знания, 

репутация и взаимоотношения, отколкото на физически или финансови ресурси (Runyan 

et al., 2006). Уникалните компетенции, експертиза и мрежи на МСП могат да се 

превърнат в основа за трудни за имитиране конкурентни предимства и устойчиви бизнес 

модели (Vasilska et al.). 

Гъвкавостта и адаптивността на МСП, дискутирани в предходните подточки, 

също са ключови вътрешни фактори за успех на бизнес модела. Способността бързо да 

се експериментира, учи и адаптира спрямо променящите се условия е критична в 

динамичната и несигурна среда, в която оперират повечето МСП (Chesbrough, 2010).  

Организационната култура и ценности на МСП също могат да бъдат важен 

вътрешен фактор за успеха на бизнес модела (Bock et al., 2012). Култура, която насърчава 

иновациите, поемането на риск и ученето от грешките, е благоприятна за 

експериментирането с нови бизнес модели. Споделените ценности като клиентски 

фокус, качество и социална отговорност пък могат да се превърнат в източник на 

диференциация и повишена стойност за потребителите (Stoyanova & Angelova). 

Не на последно място финансовата дисциплина и ефективното управление на 

паричния поток са критични вътрешни фактори за устойчивостта на бизнес модела в 

МСП (Chesbrough, 2007). Поради ограничените си финансови ресурси, малките фирми 

трябва внимателно да балансират инвестициите в развитието на бизнес модела с 

осигуряването на стабилни приходи и положителен паричен поток. Подходящият избор 

на ценови стратегии, оптимизацията на разходите и управлението на риска са ключови 

за финансовата жизнеспособност на бизнес модела. 

Разбира се специфичната комбинация и значимост на различните вътрешни 

фактори варира според индивидуалния контекст на всяка МСП. Важното е 

предприемачите и мениджърите на малки фирми да идентифицират и развиват онези 
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вътрешни ресурси и способности, които са най-критични за успеха на техния конкретен 

бизнес модел. Систематичният вътрешен анализ и обективната самооценка са ключови 

за изграждането на устойчиво конкурентно предимство чрез бизнес модела. 

 

Външни фактори 

Освен вътрешните фирмени характеристики, успехът на бизнес моделите в МСП 

се влияе и от редица външни фактори на средата. Тези фактори определят възможностите 

и заплахите пред малките фирми и изискват внимателно наблюдение, анализ и адаптация 

на бизнес модела. 

Един от значимите външни фактори са пазарните условия и динамика в 

съответния отрасъл или регион (Magretta, 2002). Размерът и растежът на пазара, 

интензивността на конкуренцията, силата на доставчиците и купувачите, наличието на 

продукти заместители са аспекти на бизнес средата, които влияят върху потенциала за 

създаване и улавяне на стойност чрез бизнес модела. МСП трябва внимателно да 

анализират пазарната структура и да адаптират своите модели спрямо 

идентифицираните възможности и ниши. 

Технологичните промени и иновации са друг ключов външен фактор, особено в 

днешната дигитална епоха (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Появата на нови 

технологии, сред които изкуствен интелект, интернет на нещата, блокчейн и др., води до 

разрушаване на традиционните бизнес модели и отваря нови пространства за иновации. 

В това отношение МСП, които успяват бързо да възприемат и интегрират подходящи 

технологии в своите бизнес модели, могат да постигнат значително конкурентно 

предимство. В същото време технологичните промени крият и рискове от т.нар. 

подривни иновации, които могат да обезмислят утвърдените бизнес модели в рамките на 

много кратки периоди (Christensen, 1997). 

Регулаторната и правната среда е друг важен външен фактор, който може да 

улесни или затрудни въвеждането и успеха на определени бизнес модели (Bocken et al., 

2014). Данъчната политика, изискванията за лицензиране, трудовото законодателство, 

защитата на интелектуалната собственост и други нормативни аспекти задават рамката, 

в която МСП разработват и прилагат своите модели. Промените в регулациите могат да 

отворят нови възможности, например дерегулация на даден пазар, но също така да 

поставят бариери, например въвеждане на нови стандарти. Известни са проблемите на 

Uber, които не получиха разрешение за работа на редица пазари, включително на 
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българския. Следователно проактивното следене и разбиране на регулаторния пейзаж е 

ключово за адаптивността на бизнес модела. 

Социокултурните нагласи и предпочитания на потребителите са друг външен 

фактор със значително влияние върху успеха на бизнес моделите (Teece, 2010). 

Промените във вкусовете, предпочитанията, ценностите и очакванията на клиентите 

могат да подкопаят утвърдени пазарни позиции и да отворят ниши за иновативни 

ценностни предложения. Нарастващото търсене на персонализирани, автентични и 

устойчиви продукти и услуги например създава възможности за МСП да изградят 

отличителни бизнес модели около тези атрибути. Задълбоченото разбиране на 

клиентското поведение и неговата динамика е критично за проектирнаето на атрактивни 

стойностни предложения и устойчиви модели. 

Макроикономическата обстановка, включваща факторите на икономическия 

растеж, лихвените проценти, инфлацията, валутните курсове и др., също може да 

повлияе върху жизнеспособността на бизнес моделите в МСП (Zott & Amit, 2007). 

Икономическите спадове и кризи често водят до свиване на потребителското търсене и 

затруднен достъп до финансиране, което поставя под натиск приходите и паричните 

потоци на малките фирми. В същото време турбулентните условия могат да 

благоприятстват иновативни нискоразходни модели или модели на плащане според 

потреблението, които предлагат по-голяма стойност и финансова гъвкавост на клиентите 

(Osterwalder & Pigneur, 2010). 

Външните фактори задават контекста и ограниченията, в които МСП разработват 

и реализират своите бизнес модели. Систематичният мониторинг и анализ на пазарните, 

технологичните, регулаторните, социокултурните и макроикономическите тенденции е 

от решаващо значение за идентифицирането на възможности и заплахи. В тези условия 

успеха на МСП зависи от способностите на техните собственици и мениджъри да 

използват външните фактори в своя полза, адаптирайки и иновирайки бизнес моделите 

си спрямо променящата се среда. 

 

Критични фактори за успех 

Изследванията и практиката очертават няколко критични фактора, които са с 

висока важност за успеха на бизнес моделите в контекста на МСП. Тези фактори 

синтезират и интегрират ключовите вътрешни и външни условия, които малките фирми 

трябва да адресират, за да изградят устойчиво конкурентно предимство чрез иновативни 

бизнес модели. 
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На първо място силната клиентска ориентация и задълбоченото разбиране на 

нуждите, предизвикателствата и желанията на целевите потребители е основополагащ 

фактор за успеха на бизнес модела (Teece, 2010). МСП, които поставят клиента в центъра 

на своята логика на създаване и доставяне на стойност, имат по-големи шансове да 

разработят атрактивни ценностни предложения и устойчиви взаимоотношения. 

Емпатията, ангажираността и съвместното създаване на стойност с клиентите са ключови 

способности за бизнес моделите, фокусирани върху клиента. 

На второ място ясната стратегическа посока и фокусираното изпълнение са 

критични за реализирането на потенциала на бизнес модела (Magretta, 2002). МСП често 

разполагат с ограничени ресурси и затова трябва да бъдат селективни и последователни 

в своите стратегически решения. Опитът да се правят твърде много неща едновременно 

или да се угоди на всички клиенти може да доведе до размиване на фокуса и 

слабоефективно използване на ресурсите. Тук успехът на МСП зависи от ясната визия за 

тяхното уникално ценностно предложение и конкурентна позиция, както и от 

дисциплинираното изпълнение на съответните дейности и процеси в бизнес модела. 

На трето място гъвкавостта и адаптивността спрямо променящата се среда е 

критичен фактор за дългосрочната устойчивост на бизнес модела (Chesbrough, 2010). В 

днешния динамичен и несигурен свят МСП трябва непрекъснато да следят промените в 

пазарните, технологичните и регулаторните условия, и да адаптират своите модели 

спрямо новите реалности. Това изисква развиване на динамични способности като 

чувствителност към средата, бързо вземане на решения и гъвкаво разпределение на 

ресурсите (Teece, 2007).  

На четвърто място балансираното и взаимно подсилващо се разгръщане на 

ключовите елементи на бизнес модела е критичен фактор за неговия цялостен успех 

(Demil & Lecocq, 2010). Стойностното предложение, пазарните сегменти, каналите, 

взаимоотношенията, дейностите, ресурсите, партньорствата и моделът на приходите и 

разходите в бизнес модела трябва да са синхронизирани и обвързани в система. 

Промяната в един елемент често изисква настройка на останалите, за да се запази 

кохерентността. МСП, които успяват да постигнат силно съответствие, обвързаност и 

допълване между компонентите на бизнес модела, създават трудна за имитиране сплав, 

която генерира устойчиво конкурентно предимство. 

Не на последно място уникалните ресурси и способности на МСП, които са ценни, 

редки, трудни за имитиране и незаменими, са критичен фактор за успеха на бизнес 

модела (Barney, 1991). Това могат да бъдат специфични знания, умения, технологии, 
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репутация, взаимоотношения или други материални и нематериални активи, които 

отличават МСП от конкурентите и създават допълнителна стойност за клиентите. 

Изграждането и защитата на тези стратегически ресурси чрез механизми като патенти, 

търговски тайни, лоялност на клиентите или организационна култура е ключово за 

устойчивостта на бизнес модела (Teece, 2018). МСП, които успяват да впрегнат своите 

уникални ресурси и способности в иновативни конфигурации на стойността, имат 

потенциала да изградят трайни конкурентни предимства. 

Разбира се относителната значимост и специфичните прояви на тези критични 

фактори варират според индивидуалния контекст на всяка МСП. Малките фирми трябва 

внимателно да анализират своята среда, ресурси и амбиции, за да идентифицират кои 

фактори са най-релевантни и как да ги адресират чрез своя бизнес модел. За да постигнат 

успех, предприемачите и мениджърите на МСП трябва да развиват системно разбиране 

за взаимовръзките между критичните фактори и да ги балансират по начин, който 

максимизира създаването и улавянето на стойност. Идентифицирането, развитието и 

балансирането на критичните фактори на успеха е основна задача и отговорност на 

предприемачите и мениджърите в МСП. 
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ТРЕТА ГЛАВА 

Съвременни рамки за описание на бизнес модели 

 

В съвременната теория и практика са разработени различни рамки за описание, 

анализ и проектиране на бизнес модели, които предоставят структуриран подход към 

разбирането на начина, по който организациите създават, доставят и улавят стойност. 

Тези рамки се различават по своята сложност, фокус и приложимост, но всяка от тях 

допринася за по-доброто разбиране и управление на бизнес моделите. От особено 

значение за теорията и практиката са три ключови рамки, включително Бизнес модел 

Канвас (Business Model Canvas, Osterwalder & Pigneur, 2010), Бизнес модел Навигатор 

(Business Model Navigator, Gassmann et al., 2014) и Лийн Канвас (Lean Canvas, Maurya, 

2012). 

 

3.1. Теоретична рамка, методология и приложение на Бизнес модел Канвас 

BMC представлява визуална рамка за описание, анализ, проектиране и промяна 

на бизнес модели, която се превърна в стандарт в областта на бизнес моделирането (вж. 

фиг. 1). Osterwalder и Pigneur (2010) разработват този инструмент в ролята му на 

практическо приложение на по-ранните си теоретични изследвания върху онтологията 

на бизнес моделите. 

Основни елементи на BMC 

Рамката на BMC се състои от девет градивни взаимообвързани блока, които 

покриват четирите основните области на бизнес модела, включително клиенти, 

стойностно предложение, инфраструктура и финансова жизнеспособност: 

1. Стойностно предложение (Value Propositions). Представлява ключов 

елемент на модела, тъй като описва комбинацията от продукти и услуги, които 

създават стойност за специфичен клиентски сегмент. Стойността се разглежда 

под формата на набор от ползи, включително новост, цена, персонализиране, 

удобство и т.н. (Teece, 2010);  

2. Клиентските сегменти (Customer Segments). Този компонент 

идентифицира различните групи от хора или организации, които организацията 

се стреми да достигне и обслужва. Прецизното сегментиране е предпоставка за 

ефективно конфигуриране на останалите елементи на бизнес модела (Amit & Zott, 

2012); 
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Фигура 1. Концептуална рамка на Бизнес модел Канвас 

Източник: strategyzer.com 

 

3. Канали (Channels). Каналите са градивен блок, обхващащ три различни 

вида елементи, включително комуникационни, дистрибуционни и продажбени 

канали (Osterwalder & Pigneur, 2010). Този блок описва как организацията 

комуникира със и достига до своите клиентски сегменти за доставяне на 

стойностното предложение. Всеки от един трите канала има специфична роля в 

удовлетворяването на клиента, от осведомеността през физическата доставка до 

следпродажбеното обслужване; 

4. Взаимоотношения с клиенти (Customer Relationships). Това е елемент, чрез 

който се описва типовете взаимоотношения, които организацията установява със 

специфичните клиентски сегменти. Според Baden-Fuller и Morgan (2010) изборът 

на подход към клиентските взаимоотношения трябва да отразява не само 

специфичните нужди на клиентските сегменти, но и разходите за поддържане на 

взаимоотношенията и съответствието с останалите елементи на бизнес модела; 

5. Приходни потоци (Revenue Streams). Този елемент представя начините, по 

които организацията генерира приходи по линия на всеки отделен клиентски 

сегмент. В рамките на този елемент се прави и избор на подходящи механизми за 

монетизация на стойностното предложение, включително ценообразуването; 
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6. Ключови ресурси (Key Resources). Тук се проектират и описват най-

важните активи, необходими за функционирането на бизнес модела. В 

оригиналната рамка на BMC ключовите ресурси се категоризират в четери 

категории (Osterwalder и Pigneur, 2010): 

 Физически (производствени съоръжения, сгради, инфраструктура и др.; 

 Интелектуални (търговски марки, патенти, бази от данни и др.); 

 Човешки (персонал със специфична квалификация, експертиза и др.); 

 Финансови (парични средства, банкови гаранции и др.). 

7. Ключови дейности (Key Activities). Компноеннтът представя най-важните 

дейности, които организацията трябва да изпълнява за успешното функциониране 

на своя бизнес модел. Дейностите могат да бъдат свързани с: 

 Производство; 

 Решаване на проблеми; 

 Създаване на платформа/мрежа; 

 Иновации и развитие. 

8. Ключови партньорства (Key Partnerships). В този елемент се описват 

мрежата от доставчици и партньори, които помагат на бизнес модела да 

функционира успешно. Osterwalder и Pigneur (2010) идентифицират основните 

мотиви за създаване на партньорства: 

 Постигане на оптимизация и икономии от мащаба; 

 Намаляване на риска и несигурността; 

 Придобиване на ключови ресурси и компетенции. 

9. Структура на разходите (Cost Structure). Този елемент описва всички основни 

разходи, свързани с функционирането на бизнес модела. В зависимост от 

разходната си структура, бизнес моделите могат да бъдат ориентирани към 

минимизиране на разходите, фокусирани върху създаването на стойност или, в 

повечето случаи, да се намират в междинна зона между тези два подхода. 

 

Методология на работа с Бизнес модел Канвас 

Работата с BMC изисква структуриран подход, който позволява както анализ и 

трансформация на съществуващи бизнес модели, така и проектиране на нови. Според 

Osterwalder и Pigneur (2010) ефективното прилагане на BMC включва няколко ключови 

стъпки: 
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1. Подготовка и дефиниране на обхвата. Първият етап включва подготовка и 

дефиниране на обхвата на анализа. Това включва идентифициране на целите на 

проекта, например анализ на съществуващ бизнес модел, проектиране на нов или 

трансформация на текущ модел. На този етап е важно да се включат всички 

ключови заинтересовани страни. 

2. Попълване на деветте блока на BMC. След като обхватът е дефиниран, 

следващата стъпка е попълването на деветте блока на BMC. Този процес изисква 

итеративен подход, при който всеки блок се анализира и попълва последователно, 

като се отчитат взаимовръзките между тях (Zott & Amit, 2012). От особено 

значение е оценката на съгласуваността между различните елементи на бизнес 

модела. В тази връзка Teece (2010) акцентира върху необходимостта от редовен 

преглед на взаимовръзките между отделните блокове на BMC, за да се гарантира, 

че те функционират ефективно в единна система. Този процес на преглед трябва 

да включва както формални оценки, така и неформални обсъждания с ключовите 

заинтересовани страни. 

3. Анализ и валидиране на бизнес модела. След попълването на блоковете е 

необходимо да се направи анализ на цялостния бизнес модел, за да се 

идентифицират потенциални несъответствия или слаби места. Според Teece 

(2010) този етап включва проверка на логическата съгласуваност между 

отделните елементи и оценка на жизнеспособността на модела в реални условия. 

4. Итеративен процес на преработка. BMC е инструмент, който се 

характеризира с гъвкавост и възможност за итеративна работа. Според 

Osterwalder и Pigneur (2010) след първоначалното попълване на блоковете е 

необходимо да се премине през няколко цикъла на преработка, като се отчитат 

нови данни и промени в бизнес средата. 

Особен случай на приложение на BMC е необходимостта от цялостна промяна 

на бизнес модела, което налага идентифициране и оценката на необходимите 

трансформации. Osterwalder и Pigneur (2010) препоръчват този процес да стартира 

с анализ на съществуващото състояние, последвано от проектиране на желаното 

бъдещо състояние. Casadesus-Masanell и Ricart (2010) посочват, че този процес 

изисква непрекъснато преминаване между анализ, синтез и оценка на различни 

алтернативи. В тази връзка BMC служи не само като инструмент за 

документиране на решения, но и като платформа за структуриран диалог между 

различните заинтересовани страни. 
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5. Интеграция с други стратегически инструменти. Методологията за 

приложение на BMC позволява лесна и удобна интеграция с други стратегически 

инструменти, например SWOT анализ, PEST анализ или анализа на 

конкурентните сили на Портър. По този начин може да се постигне по-голяма 

дълбочина на анализа и солидна обосновка на изводите от него. 

6. Мониторинг и актуализация на бизнес модела. След като бизнес моделът е 

разработен и внедрен, е необходим непрекъснат мониторинг на неговата 

ефективност. Според Johnson et al. (2008) това включва създаване на система от 

показатели, които отразяват както финансовите резултати, така и качествените 

аспекти на функционирането на модела. В допълнение Amit и Zott (2012) 

подчертават важността на създаването на механизми за систематично набиране на 

информация за реакциите на клиентите, партньорите и други заинтересовани 

страни към различните аспекти на бизнес модела. Тази информация служи за 

основа на непрекъснато усъвършенстване и адаптация на модела към 

променящите се условия на средата. 

7. Организационно учене и подобрения. Работата с BMC е част от по-широк 

процес на организационно учене. Според Casadesus-Masanell и Ricart (2010) това 

включва систематично документиране на опита, анализ на успехите и грешките, 

и споделяне на знанията в рамките на организацията. Този подход насърчава 

непрекъснатото усъвършенстване на бизнес модела и развитие на конкурентното 

предимство. Процесът на организационно учене при работата с BMC се проявява 

на няколко нива. На оперативно ниво той включва усъвършенстване на 

практическите умения за работа с инструмента. На тактическо ниво фокусът е 

върху подобряване на способностите за анализ и интерпретация на 

взаимовръзките между различните елементи на бизнес модела. На стратегическо 

ниво ученето е насочено към развитие на по-дълбоко разбиране за динамиката на 

бизнес моделите и тяхната роля в създаването на устойчиво конкурентно 

предимство. 

 

Предимства и ограничения на BMC 

От практико-приложна гледна точка BMC се откроява с няколко ключови 

предимства, които определят неговата ефективност в качеството му на инструмент за 

бизнес моделиране (Teece, 2010): 
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 Визуализация и яснота – предоставя интуитивна и удобна рамка за описание 

на бизнес модели, подпомага и улеснява комуникацията между 

заинтересованите страни и позволява лесно идентифициране на основните 

взаимовръзки и зависимости; 

 Универсалност – може да бъде успешно приложен, както в случаи на анализ 

на съществуващи бизнес модели, така и при проектиране на нови бизнес 

модели, сравнителен анализ с конкурентни бизнес модели и не на последно 

място по важнбост трансформация на съществуващи бизнес модели Teece 

(2010); 

 Гъвкавост – BMC позволява итеративен подход на работа, бързо и лесно 

отразяване на промени и експериментиране с различни конфигурации. 

BMC има и своите ограничения, свързани с обхвата, методологията и 

организационните аспекти на неговото използване (Zott & Amit, 2012): 

 По отношение на ограниченията в обхвата рамката на BMC не включва 

експлицитно факторите на външната среда, като един от най-важните измежду 

тях е конкурентните сили и тяхното влияние. Освен това не се отчита в 

достатъчна степен времевото измерение и промените свързани с него. 

 Относно методологическите предизвикателства, въпреки че често се 

препоръчва кратко и лаконично описание на съставните блокове при 

попълване на рамката, липсват изрично зададени правила за необходимото 

ниво на детайлност. Също така не е ясно уточнено как трябва да се отразяват 

динамичните аспекти на бизнес модела и по какъв начин да се интегрират 

количествени метрики и показатели (Teecе, 2010). 

 Що се отнася до организационните предизвикателства Casadesus-Masanell и 

Ricart (2010) посочват някои основни трудности, включително 

необходимостта от специфични умения за ефективно използване на 

инструмента, въвличането и ангажирането на широк кръг от заинтересовани 

страни и риска от повърхностно или формално прилагане на рамката. 

За справяне с предизвикателствата изследователите предлагат различни подходи 

и стратегии. Допълването на BMC с други аналитични инструменти спомага за 

преодоляването на ограниченията в обхвата (Teece, 2010), а времевото измерение може 

да бъде отразено чрез създаване на серия от BMC модели, представящи различни етапи 

от развитието на бизнес модела.  
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Същевременно методологическите предизвикателства могат да бъдат адресирани 

чрез структуриран и итеративен подход на работа, базиран на провеждането на поредица 

от работни сесии (Zott & Amit, 2012). По този начин първоначално се създава обща рамка 

на бизнес модела, която на по-късен етап постепенно се обогатява с повече детайли и 

контекст. Това позволява поетапно задълбочаване на анализа и определяне на 

оптималното ниво на детайлност на описанието, както на градивните елементи, така и на 

значимите взаимовръзки между тях. 

Организационните аспекти на прилагане на BMC изискват внимателно планиране 

и подготовка. Според Teece (2010) успешното използването на методологията започва с 

изграждането на споделено разбиране в организацията за нейните ползи и приложение. 

Това включва не само формално обучение на участниците, но и създаване на среда, която 

насърчава обективното обсъждане и критичното мислене при анализа на бизнес модела. 

Не трябва да се подценява и възможността за изпозлване на консултантска помощ 

и модерация в процеса на работа с BMC. Ефективната модерация помага за преодоляване 

на типични организационни бариери, най-важните то които са секторно мислене и 

съпротива към промяната. Модераторът играе ключова роля в насърчаването на 

конструктивен диалог между различните функционални области и нива в организацията 

(Baden-Fuller & Morgan, 2010). 

За успешното използване на бизнес модела като инструмент за управление от 

съществено значение е интегрирането на работата с BMC в съществуващите 

организационни процеси за управление и вземане на решения. Zott и Amit (2012) 

подчертават необходимостта от създаване на ясни връзки между изводите от анализа на 

бизнес модела и конкретните управленски решения и действия. Това помага за 

преодоляване на риска от превръщане на BMC в чисто формален инструмент без реално 

влияние върху организационната практика. 

Анализът на BMC и неговата методологическа рамка разкрива тяхната важна роля 

в съвременната теория и практика на бизнес моделирането. BMC успешно балансира 

между теоретична обоснованост и практическа приложимост, което обяснява широкото 

му възприемане, както в академичните среди, така и сред практикуващите мениджъри. 

От теоретична гледна точка методологията демонстрира способност да интегрира 

различни аспекти на бизнес моделирането в кохерентна рамка. В същото време 

практическата приложимост на инструмента се доказва чрез неговата способност да 

структурира сложни бизнес реалности в разбираем и управляем формат. Ефективното му 
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прилагане изисква систематичен подход, внимателно планиране и интеграция в 

организационните процеси. 

 

Илюстративен казус за приложение на BMC в МСП  

В условията на динамична пазарна среда и ускоряваща се дигитална 

трансформация МСП все по-често са изправени пред необходимостта от адаптиране и 

иновация в своите бизнес модели. Методологията нa BMC предоставя структурирана 

рамка за анализ и преосмисляне на ключовите елементи на бизнес модела, улеснявайки 

идентифицирането на възможности за дигитализация и оптимизация (Osterwalder & 

Pigneur, 2010). 

Казусът представя приложение на BMC за анализ и усъвършенстване на 

традиционния бизнес модел на малко предприятие, специализирано в производството и 

продажбата на ръчно изработени килими с персонализирани изображения. 

Предприятието планира дигитална трансформация чрез внедряване на платформа за 

електронна търговия, тъй като до момента разчита основно на физически продажби и 

маркетинг чрез социални мрежи. Основните предизвикателства пред фирмата са: 

 Ограничен пазарен достъп и зависимост от локални клиенти; 

 Ръчен процес на персонализация на продуктите, което удължава времето за 

изпълнение на поръчките; 

 Липса на автоматизирани процеси за управление на клиентските 

взаимоотношения и поръчките. 

За да увеличи обхвата на продажбите, да подобри ефективността на операциите и 

да осигури по-добро потребителско изживяване, фирмата предприема стратегическа 

дигитална трансформация чрез разработване на електронна платформа за търговия с 

интегрирани функционалности за персонализация на продукти и автоматизация на 

бизнес процесите. В табл. 1 е представен анализът на текущия бизнес модел на фирмата, 

както и идентифицираните възможностите за неговото оптимизиране чрез 

дигитализация. 

Изборът на най-подходящите процеси за дигитализация изисква обективна оценка 

на ключовите процеси в предприятието и тяхното влияние върху бизнес резултатите. 

Този избор трябва да бъде аргументиран чрез комбинация от количествени и качествени 

критерии, които да покажат стойността на дигитализацията и нейното отражение върху 

ефективността и конкурентоспособността на бизнеса. 
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Таблица 1. Анализ на възможностите за дигитална трансформация  

Компонент на BMC Анализ на текущия бизнес модел Възможности за дигитална 

трансформация 

Стойностно предложение Ръчно изработени 

персонализирани продукти с 

високо качество. 

Интерактивна платформа, 

позволяваща на клиентите сами да 

персонализират продуктите 

онлайн. 

Клиентски сегменти Индивидуални клиенти, търсещи 

уникални ръчно изработени 

продукти. 

Разширяване към B2B клиенти 

(бутици, фирми за корпоративни 

подаръци) чрез дигитална 

платформа. 

Канали  Физически магазини и социални 

медии. 

Електронен магазин с интеграция 

към социални медии и 

маркетингови инструменти. 

Взаимоотношения с 

клиенти 

Ръчна комуникация чрез социални 

мрежи и телефон. 

Автоматизирани съобщения, 

чатбот за клиентска поддръжка и 

система за управление на поръчки. 

Приходни потоци Основен източник на приходи е 

продажбата на продукти. 

Добавяне на абонаментни услуги и 

онлайн курсове по изработка на 

продукти. 

Ключови ресурси Ръчен труд, материали, социални 

мрежи за маркетинг. 

Внедряване на ERP система за 

управление на ресурсите и 

оптимизация на складовите 

наличности. 

Ключови дейности Производство, маркетинг и 

продажби в ограничен мащаб. 

Автоматизация на поръчките и 

дигитален маркетинг чрез AI 

базирани рекламни кампании. 

Ключови партньорства Доставчици на материали и 

физически магазини за 

дистрибуция. 

Сътрудничество с ИТ 

разработчици за развитие на 

онлайн платформа и UX дизайнери 

за подобряване на потребителското 

изживяване. 

Структура на разходите Основните разходи са за 

материали, заплати и реклама. 

Инвестиция в дигитална 

платформа, която намалява 

маркетинговите разходи чрез 

автоматизация. 

 

В конркетното предприятия за избора на процеси са използвани четири критерия: 

1. Влияние върху клиентското изживяване: Колко значимо е този процес за 

удовлетвореността на клиентите? 

2. Възможност за автоматизация: До каква степен процесът може да бъде 

оптимизиран чрез дигитални технологии? 

3. Разходи и времеемкост: Колко ресурси изисква и какъв ефект ще има 

дигитализацията върху тях? 

4. Влияние върху конкурентоспособността: Ще даде ли дигитализацията 

стратегическо предимство спрямо конкурентите? 

След задълбочена оценка на процесите, подлежащи на дигитализация, са избрани 

тези с най-висок среден резултат въз основа на очакваните потенциални ползи за 

фирмата (вж. табл. 2).  
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За разглежданата фирма това са:  

1. Персонализация на продуктите посредством създаване на интерактивна 

платформа, която позволява на клиентите да персонализират дизайна и 

характеристиките на поръчките си в реално време; 

2. Управление на поръчки посредством автоматизирана система за приемане, 

обработка и проследяване на поръчките, която намалява грешките и подобрява 

оперативната ефективност; 

3. Комуникация с клиенти посредством внедряване на чатбот за автоматизирани 

отговори и система за известяване относно статус на поръчките. 

 

Таблица 2. Оценка на процесите за дигитализация по скала от 1 до 5 

Процес Времеемкост Разходи Степен на 

автоматизация 

Влияние 

върху 

клиентите 

Среден 

резултат 

Персонализация 4 4 5 5 4.5 

Управление на поръчки 5 4 4 4 4.25 

Комуникация с клиенти 4 3 5 5 4.25 

Управление на 

инвентара 

3 3 4 3 3.25 

 

В резултат на дигитализацията на избраните ключови бизнес процеси на фирмата 

се очакват следните стратегически и оперативни ползи: 

 Подобрено клиентско изживяване с оглед на възможността за персонализация 

в реално време, бърза обратна връзка и лесно проследяване на поръчките. 

 Оптимизация на бизнес процесите чрез автоматизацията на обработката на 

поръчки, което ще намали времето за изпълнение и грешките; 

 Разширяване на пазарния обхват, тъй като онлайн платформата ще позволи 

навлизане в нови пазарни сегменти; 

 Повишаване на конкурентоспособността чрез внедряване на технологични 

решения, които осигуряват предимство пред конкурентите, разчитащи на 

традиционни методи за продажба и комуникация. 

Казусът демонстрира как BMC може да бъде използван като инструмент за анализ 

и оптимизация на бизнес модела в контекста на дигиталната трансформация на МСП. 

Чрез детайлен анализ на компонентите на бизнес модела и идентифициране на ключови 

възможности за дигитализация, предприятието може не само да подобри своята 

ефективност, но и да увеличи своята конкурентоспособност на пазара. Въвеждането на 

дигитални технологии в управлението на бизнес процесите предоставя стратегическо 
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предимство и предпоставки за устойчив растеж, което прави BMC полезен инструмент в 

процеса на трансформация на малките предприятия. 

 

3.2. Теоретична рамка, методология и приложение на Бизнес модел Навигатор 

Бизнес модел Навигатор (BMN) представлява иновативен подход към разбирането 

и проектирането на бизнес модели, разработен от Gassmann et al. (2014). За разлика от 

BMC тази методология се фокусира върху идентифицирането и прилагането на успешни 

модели на иновация в бизнес моделите, базирайки се на обширно изследване на повече 

от 250 успешни бизнес модела в различни индустрии. По този начин са систематизирани 

55 базови модела за иновация, които могат да бъдат адаптирани и комбинирани с цел 

създаване на нови бизнес модели (вж. кратко представяне на моделите в Приложение 1). 

Този подход предлага структурирана рамка за иновация, която позволява на 

организациите да създават и адаптират бизнес модели чрез прекомбиниране на 

съществуващи практики (Gassmann et al., 2020). 

 

Методология за работа с BMN 

BMN подходът се отличава със своята систематична методология за иновация на 

бизнес модели. Gassmann et. al. (2014) развиват концепцията, че повечето нови бизнес 

модели всъщност представляват преконфигурация на съществуващи рамки, приложени 

в нов контекст. Това разбиране води до създаването на структурирана база от знания за 

успешни бизнес модели, която може да служи за източник на вдъхновение и насоки за 

иновация. 

Особено значение в BMN подхода има концепцията за сходство по аналогия 

между различни индустрии и бизнес модели. Този принцип позволява на организациите 

да идентифицират и адаптират успешни бизнес модели от една индустрия към друга, 

създавайки иновативни решения чрез трансфер на знания и практики. 

Методологията предлага четиристъпков процес за иновация на бизнес модели. 

Първата фаза включва задълбочен анализ на съществуващия бизнес модел на 

организацията. Втората фаза се фокусира върху идентифицирането на потенциални 

модели за иновация от базата с модели, които биха могли да бъдат релевантни за 

конкретния контекст на организацията. Третата фаза включва адаптирането на избраните 

модели към специфичните нужди и условия на организацията. Четвъртата фаза се 

концентрира върху внедряването на подобрения или изцяло новия бизнес модел. 
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Фаза 1. Инициация. Първата начална фаза се състои в провеждането на 

задълбочен анализ на съществуващия бизнес модел на организацията чрез на т.нар 

„магически триъгълник” (вж. фиг 2) и ключовите въпроси на BMN. Анализът търси 

отговор на четирите въпроса: 

 За кого се създава стойност? Детайлно описание на целевите клиенти (Who?); 

 Каква стойност се предлага? Анализ на стойностното предложение (What?); 

 Как се създава и доставя стойността? Изследване на веригата на стойността 

(How?); 

 Как се генерират приходи и устойчивост? Разбиране на механизма за печалба 

(Why?). 

По този начин се предоставя ясна картина на съществуващия бизнес модел и се 

идентифицират областите, които могат да бъдат подобрени или трансформирани 

(Gassmann et al., 2014). 

 

Фигура 2. Магическиq триъгълник на бизнес модел Навигатор  

Източник: Gassmann et al. (2020). Business Model Navigator: The Strategies Behind the Most 

Successful Companies, FT Publishing International. 

 

Фаза 2. Идеация. През втората фаза се изследват потенциалните модели за 

иновация от базата с 55 модела. Тази фаза включва: 

 Систематичен преглед на 55-те модела; 



53 
 

 Идентифициране на модели, които биха могли да бъдат релевантни за 

разглежданата организация; 

 Анализ на потенциалните възможности за адаптация на избраните модели; 

 Оценка на приложимостта на моделите в конкретния контекст. 

Фазата на идеацията е предназначена да помага на организациите да черпят 

вдъхновение от успешни практики в други индустрии и да ги адаптират към своите 

специфични нужди (Gassmann et al., 2014). 

Фаза 3. Интеграция. Тази фаза се фокусира върху адаптирането на избраните 

модели към специфичния контекст на организацията. Процесът включва следните 

конкретни стъпки: 

 Задълбочен анализ на избраните модели, при което се изследват основните 

принципи на работа, ключовите фактори за успех и необходимите ресурси; 

 Адаптация на моделите, което обхваща модифициране на елементите спрямо 

специфичния контекст, комбиниране на елементи от различни модели и 

разработване на нови елементи при необходимост; 

 Тестване на предположенията с помощта на проверка на валидността на 

адаптирания модел чрез пилотни проекти или симулации. 

Този етап е критичен за успешното пренасяне на бизнес модели между различни 

индустрии и пазари (Gassmann et al., 2014). 

Фаза 4. Имплементация. Последната фаза се концентрира върху практическото 

внедряване на адаптирания бизнес модел. Тя включва: 

 Разработване на план за внедряване с определяне на конкретни цели, времеви 

рамки, необходими ресурси и ключови показатели за успех; 

 Мониторинг, базиран на система за непрекъснато наблюдение на ключови 

показатели, включително финансови метрики, пазарни индикатори и 

оперативни показатели и оценка на изпълнението, включително в 

краткосрочен (месечен), средносрочен (тримесечен) и дългосрочен (годишен) 

план; 

 Адаптация и подобрение, които се основават на резултатите от мониторинга и 

въвеждане на необходимите корекции при нужда от усъвършенстване на 

бизнес модела. 

Този процес има цел да осигури необходимата основа, така че новият бизнес 

модел да бъде ефективно внедрен и да отговаря на нуждите на организацията (Gassmann 

et al., 2014). 
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Предимства и ограничения на BMN 

BMN притежава редица съществени предимства като методология за иновация на 

бизнес модели. Основното предимство, според изследванията на самите автори, е 

структурираният подход към иновацията, базиран на емпирично изследване на успешни 

бизнес модели. Този подход редуцира несигурността в процеса на иновация, 

предоставяйки проверени модели и отправна точка за трансформация (Gassmann et al., 

2020). 

Също така методологията се отличава със своята приложимост в различни 

организационни контексти. За разлика от по-абстрактните подходи към бизнес 

моделирането BMN предлага конкретни примери и модели, които могат да бъдат 

директно анализирани и адаптирани. Това прави методологията удобна и полезна за 

практикуващите мениджъри, търсещи конкретни насоки за иновация на своите бизнес 

модели. 

Същевременно методологията има своите ограничения. Едно от основните 

предизвикателства е свързано с риска от прекалено опростяване на процеса на иновация. 

Фокусът върху съществуващи модели може да ограничи творческото мислене и да 

доведе до пропускане на възможности за радикална иновация, които излизат извън 

рамките на документираните модели (Gassmann et al., 2014). Това потвърждава и Teece 

(2010), който отбелязва, че иновацията изисква баланс между използването на доказани 

практики и експериментирането с нови идеи. 

Друго съществено ограничение е свързано с актуалността на базата от модели. В 

бързо променящата се бизнес среда някои от идентифицираните модели могат да загубят 

своята релевантност или да изискват значителна адаптация. Това поставя въпроса за 

необходимостта от непрекъснато обновяване и разширяване на базата от модели. 

Ограниченията на BMN методологията изискват внимателно обмисляне на 

възможности за тяхното преодоляване. В своите изследвания Gassmann et al. (2014) 

признават, че успешното прилагане на методологията изисква балансиран подход между 

следването на установени модели и насърчаването на креативно мислене. Те 

препоръчват организациите да използват BMN за отправна точка, но същевременно да 

развиват способности за критично мислене и експериментиране. 

За преодоляване на риска от прекалено механично прилагане на съществуващите 

модели организациите трябва да развият способности за адаптация. Това включва 

задълбочен анализ на контекстуалните фактори, които могат да повлияят на успешното 

пренасяне на бизнес модели между различни индустрии и пазари (Baden-Fuller & 
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Morgan, 2010). Освен това на организациите се препоръчва да комбинират елементи от 

различни модели, създавайки уникални хибридни решения, адаптирани към техния 

специфичен контекст. 

Въпросът за актуалността на моделите може да бъде адресиран и чрез развиване 

на динамични способности за непрекъснато наблюдение и анализ на нововъзникващи 

бизнес модели (Amit & Zott, 2012). Организациите трябва да допълват базата от модели, 

предложена от BMN, със собствени наблюдения и анализи на съвременни успешни 

практики. Това изисква създаването на систематичен процес за идентифициране, 

документиране и анализ на иновативни бизнес модели. 

BMN подходът е много полезен за контекста на МСП в съвременната бизнес 

среда, където способността за бърза и ефективна трансформация на бизнес модели става 

все по-важна за организационния успех. В това отношение BMN предоставя на МСП 

структурирана рамка за иновация, която им позволява да се конкурират успешно в 

динамични пазарни условия. В заключение BMN е ефективен инструмент за 

организационно управление и иновация, особено когато се прилага с разбиране за 

неговите специфики и в комбинация с други подходи за бизнес моделиране. 

 

Практически пример за приложение на BMN в МСП 

Илюстративният казус разглежда приложението на методологията на BMN в 

случая на средно по големина производствено предприятие (въз основа на критерия брой 

на персонала – над 50 души), специализирано в производството на традиционни мебели 

по поръчка. 

Фаза 1. Инициация. Анализ на текущия бизнес модел. 

 КОЙ (целеви клиенти) – клиенти от висок ценови сегмент, търсещи 

персонализирани решения, предимно от местния пазар. 

 КАКВО (стойностно предложение) – висококачествени мебели по поръчка с 

традиционни техники на изработка и персонално обслужване. 

 По какъв начин (верига на стойността) – ръчна изработка, директни продажби 

и локална дистрибуция. 

 Как (механизъм за печалба) – високи маржове на единица продукт, ограничен 

обем на производство и високи производствени разходи. 

Фаза 2. Идеация. В тази фаза предприятието анализира базата от 55 модела и 

идентифицира три потенциално приложими модела и необходимите адаптации в тях, 
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съобразно ситуацията, в която се намира. За най-подходящи са определени следните 

базови модела и съответставащите им адаптации: 

1. Модел „Платформа”. Възможностите за адаптация са свързани с: 

 Създаване на онлайн платформа за дизайн на мебели; 

 Свързване на клиенти с дизайнери; 

 Интегриране на виртуална визуализация на продуктите. 

2. Модел „Абонамент”. Възможностите за адаптация са свързани с: 

 Въвеждане на услуга за периодично обновяване на мебели; 

 Предлагане на пакети за поддръжка; 

 Създаване на програма за лоялност с отстъпки. 

3. Модел „Решение от край до край”. Възможностите за адаптация са свързани с: 

 Предлагане на цялостни решения за обзавеждане; 

 Интегриране на дизайнерски услуги; 

 Добавяне на услуги по монтаж и поддръжка. 

Фаза 3. Интеграция. След анализ на потенциалните модели, предприятието с 

помощта на външни консултанти решава да се фокусира върху модела „Решение от край 

до край” и да го използва за основа на трансформацията. Този модел е избран поради 

своята способност да предоставя цялостно решение на клиентите, интегрирайки 

елементи от други модели, които допълват и обогатяват предложението. Най-важните 

акценти в процеса на интеграция са: 

A. Анализ на избрания модел. Предприятието идентифицира ключовите елементи на 

модела „Решение от край до край”, които са свързани основно с разширяване на 

продуктовото портфолио с допълнителни услуги, изграждане на мрежа от партньори 

за специализирани услуги, развитие на консултантска експертиза и създаване на 

интегрирана система за управление на проекти; 

B. Адаптация към специфичния контекст. Предприятието адаптира модела към своите 

възможности и пазарни условия като създава партньорства с местни дизайнери и 

архитекти, разработва базови пакети за различни типове помещения, внедрява 

дигитален инструмент за 3D визуализация и развива компетенции в управлението на 

цялостни проекти; 

C. Тестване на предположенията чрез реализация на два пилотни проекта. За да 

валидира ефективността на адаптирания модел, предприятието решава да реализира 

два пилотни проекта, при които се обзавеждат изцяло два апартамента. Процесът 

започва с избора на подходящи обекти. В случая двата апартамента са избрани да 
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представляват различни типове клиенти, а именно млад IT професионалист и 

семейство с деца. Този подход позволява тестване на модела в различни контексти, 

което да потвърди, че той е гъвкав и адаптивен към разнородни нужди. След това се 

прилага целия процес на новия модел, започвайки от първоначалната консултация и 

проектиране на интериора, през избора на мебели и материали до финалното 

изпълнение и предаване на обекта. Клиентите се ангажират активно в процеса и 

предоставят обратна връзка на всеки етап, което позволява на предприятието да 

идентифицира, както силните страни на модела, така и областите, които изискват 

подобрение. След завършване на проектите предприятието анализира данните за 

време, разходи, удовлетвореност на клиентите и качество на изпълнение, за да оцени 

успеха на модела и да идентифицира необходимите корекции. Клиентите оценяват 

високо възможността да получат цялостно решение от един доставчик, както и 

използването на 3D визуализация, която им помага да разберат по-добре крайния 

резултат. Освен това тестовите проекти позволяват на предприятието да оптимизира 

своите процеси като идентифицира и елиминира неефективности в координацията 

между партньорите и управлението на проектите. Въпреки положителните резултати, 

обратната връзка от клиентите и анализа на данните показват, че има възможности за 

подобрение в посока предлагане на по-гъвкави пакети и по-добро управление на 

очакванията. 

Фаза 4. Имплементация. На тази фаза се осъществява внедряване, мониторинг, 

анализ и адаптация на бизнес модела. 

A. Предприятието разработва детайлен план за внедряване на новия бизнес модел, 

разделен на три етапа. 

 Етап 1. Подготовка в рамките на 3 месеца, която обхваща: 

 Обучение на персонала в новите компетенции; 

 Изграждане на партньорска мрежа с дизайнери и архитекти; 

 Разработване на стандартизирани процеси за управление на проекти; 

 Внедряване на софтуер за 3D визуализация и проектно управление. 

 Етап 2. Пилотно внедряване в рамките на 6 месеца, което обхваща: 

 Избор на лоялни клиенти за тестване на новите услуги; 

 Реализация на 5 пилотни проекта за цялостно обзавеждане; 

 Събиране на обратна връзка и анализ на резултатите; 

 Прецизиране на процесите и ценовите модели. 
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 Етап 3. Пълно внедряване в рамките на 12 месеца, което включва: 

 Разширяване на предлагането към всички клиенти; 

 Активен маркетинг на новите услуги; 

 Оптимизиране на операциите на база натрупан опит; 

 Развитие на допълнителни партньорства. 

B. Система за мониторинг и оценка. Предприятието разработва комплексна система за 

проследяване на успеха на трансформацията, включваща следните ключови 

показатели за ефективност: 

 Финансови показатели: 

 Среден приход на клиент; 

 Марж на печалбата от интегрираните проекти; 

 Приходи от допълнителни услуги като процент от общите приходи; 

 Възвръщаемост на инвестицията в новите компетенции и технологии. 

 Пазарни показатели: 

 Брой реализирани цялостни проекти; 

 Ниво на удовлетвореност на клиентите; 

 Процент на повторни поръчки; 

 Ефективност на партньорските взаимоотношения. 

 Оперативни показатели: 

 Време за изпълнение на проектите; 

 Качество на изпълнение; 

 Ефективност на комуникацията между участниците; 

 Брой успешно интегрирани услуги в проектите. 

C. Процес на анализ и коригиращи действия. Предприятието въвежда структуриран 

процес за анализ на резултатите и предприемане на коригиращи действия, който 

включва: 

 Месечен преглед на оперативно ниво. Мениджърският екип анализира 

текущите резултати спрямо заложените цели, фокусирайки се върху: 

 Изпълнение на текущите проекти; 

 Възникнали оперативни проблеми; 

 Обратна връзка от клиенти и партньори; 

 Необходимост от бързи корекции в процесите. 
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 Тримесечен преглед. Ръководството извършва по-задълбочен анализ на: 

 Финансовите резултати от новия бизнес модел; 

 Ефективността на партньорската мрежа; 

 Необходимост от допълнително обучение на персонала; 

 Възможности за разширяване на услугите. 

 Годишна оценка на трансформацията. Цялостен преглед на резултатите на 

новия бизнес модел, включващ: 

 Постигане на заложените годишни цели; 

 Устойчивост на новия модел; 

 Необходимост от стратегически корекции. 

D. Механизми за управление на промените и адаптация. Предприятието разработва 

гъвкава система за управление на промените, която позволява непрекъсната 

адаптация на бизнес модела към променящите се условия и натрупания опит. 

Основните елементи на системата са: 

 Управление на организационните промени. Ръководството въвежда 

систематичен подход към управлението на промените, който включва 

регулярни срещи с целия екип за обсъждане на напредъка и 

предизвикателствата. Създава се култура на отворена комуникация, където 

служителите се насърчават да споделят своите наблюдения и предложения за 

подобрения. Това помага за ранното идентифициране на потенциални 

проблеми и възможности за оптимизация; 

 Адаптация на бизнес модела. На база на натрупания опит и получената 

обратна връзка, предприятието въвежда процес на непрекъсната оптимизация 

на бизнес модела. Това включва фино настройване на процесите, 

актуализиране на услугите според нуждите на клиентите и развитие на нови 

партньорства. Особено внимание се отделя на баланса между стандартизация 

на процесите и запазване на гъвкавостта при обслужването на клиентите. 

 

Дългосрочна визия за развитие на бизнес модела 

На база успешното внедряване на модела „Решение от край до край”, 

предприятието разработва дългосрочна визия за развитие, която обхваща период от 3 

години. Визията се фокусира върху няколко стратегически направления. 
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A. Дигитална трансформация, която се базира на по-нататъшно развитие на дигиталните 

възможности чрез създаване на интерактивна онлайн платформа, която ще позволява 

на клиентите да визуализират и персонализират своите проекти. Това включва 

интегриране на технологии за виртуална и добавена реалност, които ще подобрят 

клиентското преживяване и ще улеснят процеса на дизайн и избор. 

B. Географско разрастване, базирано на внимателно разширяване в съседни региони, 

след успешното утвърждаване и овладяване на модела. Това ще се осъществи чрез 

изграждане на мрежа от партньори в избрани локации, като се запази 

централизираното управление на качеството и стандартите за обслужване. 

C. Развитие на продуктовото портфолио с постепенно въвеждане на нови продуктови 

линии и услуги. Фокусът е върху създаването на модулни решения, които позволяват 

по-голяма гъвкавост и персонализация, като същевременно не нарушават 

ефективността на производството. Планира се и разработването на специализирани 

решения за различни пазарни сегменти, включително корпоративни клиенти, хотели 

и ресторанти. 

D. Устойчиво развитие в отговор на нарастващия интерес към устойчиви решения от 

страна на корпоративни клиенти, хотели и ресторанти. Интеграцията на екологични 

практики в бизнес модела предвижда преминаване към използване на сертифицирани 

устойчиви материали, внедряване на безотпадни производствени процеси и развитие 

на услуги за реновиране и рециклиране на мебели; 

E. Развитие на човешкия капитал чрез създаването на вътрешна академия за развитие на 

таланти, която ще осигурява непрекъснато обучение и професионално развитие на 

служителите. Фокусът е върху изграждането на мултифункционални екипи, 

способни да управляват комплексни проекти и да предоставят висококачествени 

консултантски услуги. 

 

Процес на стратегическа актуализация на бизнес модела 

Предприятието въвежда систематичен подход за периодична актуализация на 

бизнес модела, който осигурява неговата релевантност и конкурентоспособност.  

Процесът включва следните ключови елементи: 

1. Годишен стратегически преглед: Провежда се задълбочен анализ на 

ефективността на бизнес модела, който обхваща: 

 Оценка на постигнатите резултати спрямо стратегическите цели; 
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 Анализ на промените в пазарната среда и конкурентната динамика; 

 Преглед на технологичните тенденции и възможности за иновации; 

 Оценка на ресурсната обезпеченост и организационния капацитет. 

2. Процес на стратегическо планиране: На база на резултатите от прегледа се 

разработва актуализиран стратегически план, който включва: 

 Прецизиране на стратегическите приоритети; 

 Идентифициране на нови възможности за растеж; 

 Планиране на необходимите организационни промени; 

 Разпределение на ресурсите за следващия период. 

Представеният казус за приложение на BMN в мебелно предприятие демонстрира 

как методологията може успешно да се адаптира към контекста на МСП. 

Трансформацията от традиционен производител на мебели към доставчик на цялостни 

решения за обзавеждане илюстрира потенциала на методологията за създаване на 

иновативни бизнес модели, които отговарят на променящите се пазарни изисквания. 

Ключов фактор за успеха на трансформацията е систематичният подход към 

анализа, планирането и имплементацията на промените в бизнес модела. Поетапното 

внедряване, започвайки с пилотни проекти и постепенно разширяване на обхвата, 

позволява на предприятието да управлява рисковете и да адаптира своя подход на база 

натрупания опит. 

 

3.3. Теоретична рамка, методология и приложение на Лийн Канвас 

Лийн Канвас представлява бизнес моделна рамка, която е разработена въз основа 

на адаптация на BMC от Maurya (2012). Тя е предназначена основно за стартиращи 

предприятия или нови бизнес проекти. Методологията интегрира принципите на лийн 

предприемачеството с бизнес моделирането, създавайки практичен инструмент за 

валидиране на бизнес идеи и управление на риска. 

Maurya (2012) модифицира оригиналната рамка на BMC, заменяйки някои от 

компонентите с нови, които са по-подходящи за нови бизнес инициативи (вж. фиг. 3). За 

разлика от традиционния BMC Лийн Канвас поставя силен акцент върху проблемите на 

клиентите и техните решения. Той подчертава, че разбирането на проблема трябва да 

предхожда разработването на решението, тъй като много стартиращи предприятия се 

провалят поради създаване на продукти, които не адресират реални клиентски проблеми. 

Рамката се състои от девет блока. 
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1. Блокът „Проблем” фокусира вниманието върху идентифицирането на три 

ключови проблема, които съществуват на пазара. Този фокус помага на 

предприемачите да избегнат честата грешка да създават решение в търсене на 

проблем. Паралелно с проблемите се анализират и съществуващите 

алтернативи, които представляват начините, по които потенциалните клиенти 

в момента решават тези проблеми. 

 

Фигура 3. Концептуална рамка на бизнес модел Лийн Канвас 

Източник: Maurya, A. (2012). Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works. 

O'Reilly Media. 

 

2. Блокът „Клиентски сегменти“ се фокусира върху ясно дефиниране на 

основните групи клиенти, които бизнесът обслужва. Клиентите се 

сегментират въз основа на общи проблеми, нужди и поведение. Maurya (2012) 

подчертава, че клиентските сегменти трябва да бъдат верифицирани чрез 

експерименти, за да се гарантира, че бизнеса отговаря на реално 

съществуващи нужди. 

3. Блокът „Уникално стойностно предложение” заема централно място в модела 

и описва как решението създава стойност за клиентите. За разлика от 
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традиционните подходи към стойностното предложение, Лийн Канвас набляга 

на необходимостта от ясно и кратко формулиране на основното предимство на 

продукта или услугата, което може да бъде комуникирано в рамките на 

минути. 

4. Блокът „Решение” се разработва едва след задълбочено разбиране на проблема 

и включва най-простото възможно решение, което адресира 

идентифицираните проблеми. Това отразява принципа за създаване на 

минимално жизнеспособен продукт, който позволява бързо тестване на 

пазара. 

5. Следващият блок е „Канали”. Той е фокусиран върху процеса на достигане до 

клиентите, но със силен акцент върху ранните етапи на излизане на пазара. 

Maurya (2012) подчертава значението на идентифицирането на най-

ефективните и директни начини за достигане до ранните потребители. За 

разлика от традиционния подход тук се набляга на нискобюджетни и 

иновативни методи за достигане до клиентите. 

6. „Метрики” представляват друг ключов блок, който е специфичен за Лийн 

Канвас. Традиционните бизнес показатели се заменят с акцент върху няколко 

ключови метрики, които директно измерват прогреса във валидирането на 

бизнес модела. Тези метрики трябва да бъдат конкретни, измерими и пряко 

свързани с развитието на бизнеса. 

7. „Структура на разходите” описва всички разходи, свързани с поддържането и 

функционирането на бизнес модела, включително фиксирани и променливи 

разходи. Разходната структура трябва да бъде оптимизирана спрямо 

ключовите дейности и ресурсите, необходими за доставяне на стойност на 

клиентите. 

8. Блокът „Приходни потоци” се разглежда през призмата на жизнеспособността 

на бизнес модела в ранните етапи. Особено внимание се отделя на времето до 

достигане на точката на равновесие и начините за минимизиране на 

първоначалните инвестиции. 

9. Уникален елемент в модела е блокът „Несправедливо предимство”, който 

описва характеристики на бизнеса, които не могат лесно да бъдат копирани, 

имитирани или закупени от конкурентите. Това може да включва уникални 

знания, патенти, мрежови ефекти или специфични партньорства. 
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Практическо приложение на Лийн Канвас 

Практическото приложение на Лийн Канвас се базира на систематичен процес за 

тестване и валидиране на бизнес хипотези. Процесът започва с дефиниране на целевите 

клиентски сегменти и поставяне на акцент върху идентифицирането на т.нар. ранни 

потребители, които имат най-остра нужда от решението. Ранните потребители са 

склонни да приемат иновациите в началните етапи, предоставят ценна обратна връзка и 

помагат за прецизирането на бизнес модела. В контекста на Лийн Канвас ангажирането 

им улеснява бързата валидация на предположенията за стойността на продукта (Von 

Hippel, 2009). Следващата стъпка на процеса е детайлно описание на проблемите, които 

клиентите изпитват и съществуващите алтернативи за тяхното решаване (Maurya, 2012). 

На следващо място се продължава с формулиране на уникалното стойностно 

предложение, което трябва да бъде директно свързано с идентифицираните проблеми. 

На този етап е важно да се избегне включване на множество характеристики и ползи и 

вместо това да се постави фокус върху една или две ключови диференциращи 

характеристики. Този подход позволява минимизиране на риска и ресурсите, 

необходими за валидиране на бизнес идеята (Maurya, 2012). 

Тестването и итерацията са ключови елементи на приложението на Лийн Канвас. 

И при двете се следват принципите на научния метод, приложен към бизнес развитието. 

Maurya (2012) подчертава значението на идентифицирането и приоритизирането на най-

рисковите предположения, които подлежат на проверка. Това са предположения, които 

трябва да се окажат верни, за да бъде жизнеспособен бизнес моделът. 

Методологията предвижда създаването на серия от експерименти, насочени към 

валидиране на тези ключови предположения. Всеки експеримент трябва да бъде 

проектиран така, че да предоставя конкретни, измерими резултати, които могат да 

потвърдят или отхвърлят първоначалните хипотези. За целта се разчита на използването 

на качествени методи за събиране на информация, например директни интервюта с 

потенциални клиенти и наблюдение на тяхното поведение (Cowan, 2022). 

Също така Maurya (2012) акцентира върху необходимостта от установяване на 

ясни критерии за успех преди началото на всеки експеримент. Тези критерии трябва да 

бъдат количествено измерими и директно свързани с ключовите метрики на бизнес 

модела. Например при тестване на стойностното предложение, критерият за успех може 

да бъде процентът на потенциални клиенти, които проявяват готовност да платят за 

решението. 
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След всеки цикъл на тестване се извършва анализ на получените резултати и при 

нужда се предприемат необходимите корекции в бизнес модела. В резултат на това се 

пристъпва или към промяна на посоката на развитие, т.нар пивот (pivot), или запазване 

на избранията път на развитие (persevere). Решението за промяна на посоката се взема, 

когато експериментите последователно показват, че някои от ключовите предположения 

в модела са неверни. Това трябва да се базира на достатъчно данни, за да се направи 

информиран избор, но в същото време не толкова много, че да се пропусне възможност 

поради прекалено дълго изчакване (Blank & Dorf, 2012).  

В допълнение процесът на вземане на решение за пивотиране, според Maurya 

(2012), трябва да следва структуриран подход, базиран на три ключови въпроса: 

1. Доказано ли е, че текущият модел е неустойчив? 

2. Изчерпани ли са всички разумни опции в рамките на текущия модел? 

3. Налице ли е ясна хипотеза за нов модел, базирана на научените уроци? 

Важно е да се отбележи, че пивотиране не означава непременно цялостна промяна 

на бизнес модела. Често става въпрос за съществена корекция в един или няколко от 

компонентите на модела, но не и промяна на основната бизнес концепция (Ries, 2010). 

Maurya, следвайки концепциите на Ries (2010) идентифицира няколко основни 

типа пивотиране в развитието на бизнес модела: 

1. Преход към основна функционалност (zoom-in pivot) представлява ситуация, 

в която една характеристика на продукта се превръща в самостоятелен 

продукт. Този тип промяна често се наблюдава, когато анализът на 

клиентското поведение показва, че определена функционалност има по-висока 

стойност от първоначално предвиденото; 

2. Промяна в клиентския сегмент (customer segment pivot) възниква, когато се 

установи, че продуктът решава реален проблем, но за различна от 

първоначално таргетираната клиентска група. В този случай стойностното 

предложение остава сходно, но се преориентира към нов пазарен сегмент, 

който показва по-голям потенциал или по-добро съответствие с 

характеристиките на продукта; 

3. Промяна в модела на приходите (value capture pivot) се отнася до промяна в 

модела на монетизация. Този тип промяна може да включва преминаване от 

еднократни продажби към абонаментен модел или въвеждане на фримиум 

стратегия. Решението за такъв тип пивотиране обикновено се базира на 

задълбочен анализ на клиентското поведение и готовността за плащане. 
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4. Промяна в каналите (channel pivot) представлява фундаментална промяна в 

начина на достигане до клиентите. Този тип промяна често се налага, когато 

се установи, че първоначално избраните канали са неефективни от гледна 

точка на разходи за привличане на клиенти или мащабируемост на бизнеса. 

Според Blank (2013) значението на валидирането на клиентите е водещо в процеса 

на вземане на решение за промяна на бизнес модела. Той аргументира виждането, че 

систематичният процес на „излизане от сградата” и директна комуникация с клиентите 

е фундаментален за разбирането на необходимостта от пивотиране. Ries (2011) допълва, 

че успешното пивотиране изисква запазване на всичко научено до момента относно 

релевантността на бизнес модела и неговия потенциал за развитие. Той дефинира 

пивотирането като структурирана промяна в посоката, насочена към тестване на нова 

фундаментална хипотеза за продукта, бизнес модела и основния механизъм, чрез който 

компанията постига растеж.  

 

Ограничения и контекстуални предизвикателства на Лийн Канвас 

Приложението на Лийн Канвас се характеризира с редица структурни 

ограничения. Blank (2013) отбелязва, че методологията е оптимизирана за ранните етапи 

на развитие на бизнес модела и може да е недостатъчно ефективна при прилагане в зрели 

организации със сложни процеси. McGrath (2010) добавя, че бързото итериране, което 

методологията насърчава, понякога води до преждевременно отхвърляне на потенциално 

устойчиви модели, изискващи по-дълъг период на валидация. 

За най-малките бизнеси предизвикателствата са още по-сложни. Липсата на 

специализиран персонал и финансова гъвкавост ограничава възможностите за 

систематично прилагане на всички елементи на методологията. Също така 

формулирането и внедряването на подходящи метрики за измерване на експериментите 

и проследяване на развитието на бизнес модела в МСП се съпътстват от значителни 

затруднения. В допълнение Hudson et al. (2011) идентифицират липсата на експертиза и 

време за анализ на данни като основни бариери, а Wong et al. (2008) потвърждават, че 

МСП често се затрудняват да балансират между необходимостта от систематично 

измерване и поддържането на оперативна ефективност.  
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3.4. Сравнителен анализ на методологиите за бизнес моделиране в контекста на 

МСП 

Методологиите за бизнес моделиране предоставят различни инструменти за 

структуриране, анализ и оптимизация на бизнес моделите. В контекста на МСП изборът 

на подходяща методология е от ключово значение, тъй като всяка от тях има своите 

специфични предимства и ограничения. 

 

Предимства и недостатъци  

Според Osterwalder и Pigneur (2014) BMC предлага всеобхватна и интуитивна 

рамка за проектиране и анализ на бизнес модели, която е широко приложима, 

включително и за МСП. Основното предимство на този модел е неговата 

структурираност, която позволява визуализация на ключовите елементи на бизнеса. 

Въпреки това някои автори (Massa & Tucci, 2014) отбелязват, че твърде детайлната му 

структура може да ограничи гъвкавостта, необходима на малките фирми, особено в 

силно динамични среди. 

От своя страна Gassmann et al. (2014) подчертават, че BMN предлага структуриран 

подход за иновация на бизнес модела с фокус върху идентифицирането на успешни 

бизнес модели и адаптирането им към конкретен контекст. Този метод е особено полезен 

за МСП, които търсят систематичен начин за трансформация и искат да използват вече 

доказани стратегии. Недостатъкът е, че изисква сравнително по-задълбочени познания и 

стратегически поглед, които често липсват в малките предприятия (Casadesus-Masanell 

& Ricart, 2010). 

Лийн Канвас е съкратена версия на BMC, адаптирана към бързо 

експериментиране и валидиране на хипотези. Това го прави особено подходящ за МСП, 

които работят в несигурни и динамични условия, където бързината и адаптивността са 

ключови фактори за успех (Spieth et al., 2014). Въпреки това тази методология може да 

не е достатъчно детайлна за утвърдени фирми, които оперират в стабилни индустрии и 

изискват структуриран анализ (Massa & Tucci, 2014). 

Въпреки предимствата на различните методологии, тяхното прилагане в 

контекста на МСП често среща редица общи организационни и стратегически 

предизвикателства. 

Едно от най-честите препятствия е съпротивата към промяната, особено когато 

новите методологии изискват преосмисляне на установени процеси. В тази връзка Baden-
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Fuller и Mangematin (2013) препоръчват ясна комуникационна стратегия и 

демонстриране на „бързи победи“, които да покажат ползите от новия подход. 

Sosna et al. (2010) подчертават, че успешното прилагане на методологиите изисква 

вътрешни системи за мониторинг и контрол, които да налагат дисциплина в процеса на 

бизнес моделиране. Липсата на последователност може да доведе до непълноценно 

използване на избраната методология. 

Освен това МСП често работят с ограничени финансови и човешки ресурси, което 

може да затрудни пълното прилагане на методологиите (Zott & Amit, 2010). Един 

възможен подход за преодоляване на този проблем е поетапното внедряване, при което 

всеки етап се фокусира върху конкретен аспект на бизнес модела и генерира измерими 

резултати.  

Изследванията показват, че няма универсално приложима методология за бизнес 

моделиране и изборът зависи от специфичните характеристики на организацията. 

Конкретна рамка за оценка на съответствието между методологията и организационния 

контекст е предложена от Zott и Amit (2008). Авторите идентифицират четири ключови 

области на съответствие: 

 Стратегическо съответствие, изразяващо се в съвместимост с дългосрочните 

цели на организацията; 

 Оперативно съответствие, изразяващо се в съвместимост с текущите процеси 

и ресурси; 

 Ресурсно съответствие по отношение на наличие на необходимите ресурси за 

прилагане на методологията; 

 Културно съответствие по отношение на съвместимост между 

организационната култура и готовност за промяна. 

В този контекст за МСП е особено важно да изберат методология, която отговаря 

на техните ресурси, пазарни условия и организационна култура. McGrath (2010) 

подчертава, че успешното приложение на методологиите за бизнес моделиране зависи 

не толкова от избора на конкретна методология, колкото от способността на 

организацията да я адаптира към своя специфичен контекст. 

 

Препоръки за избор и приложение на методологии за бизнес моделиране 

На база на проведения сравнителен анализ на приложението на трите 

методологии могат да се формулират някои обобщаващи изводи. Конкретно за МСП 
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Teece (2010) препоръчва започване с опростени версии на избраната методология, които 

постепенно могат да се обогатяват с допълнителни елементи според нуждите на 

организацията. От друга страна Zott и Amit (2010) предлагат прагматичен подход, който 

включва създаване на междуфункционални екипи за работа с методологиите. 

Включването на представители от различни функционални области в организацията 

осигурява пълноценна перспектива при анализа и проектирането на бизнес модела. 

Casadesus-Masanell и Ricart (2010) акцентират върху значението на итеративния 

подход при прилагането на методологиите, който изисква редовен преглед и 

актуализация на бизнес модела, систематично събиране на обратна връзка от пазара и 

непрекъснато експериментиране с нови елементи и конфигурации. 

Същевремено взаимното допълване между методологиите представлява важен 

аспект за тяхното ефективно приложение. Според Teece (2018) организациите могат да 

извлекат допълнителна стойност чрез комбиниране на елементи от различните подходи. 

Например цялостната рамка на BMC може да се съчетае с експерименталния подход на 

Лийн Канвас за ефективно валидиране на ключови предположения, а систематичният 

подход на BMN към идентифициране на успешни модели може да обогати процеса на 

експериментиране, характерен за Лийн Канвас (Baden-Fuller & Mangematin, 2013). Това 

комбиниране позволява на организациите да балансират между използването на 

доказани модели и разработването на нови подходи (Massa & Tucci, 2014). Като цяло 

интегрирането на различни методологии може да помогне за преодоляване на присъщите 

ограничения на всеки отделен подход.  

Важно е да се отбележи, че успешното комбиниране на методологиите изисква 

внимателно планиране и систематичен подход. Sosna et al. (2010) смятат, че най-

подходящо е да се следва поетапен процес на интеграция, при който организациите 

започват с една основна методология и постепенно интегрират елементи от другите 

подходи според своите специфични нужди. Друг възможен подход предлага McGrath 

(2010), според който организациите могат да използват различни методологии на 

различни етапи от развитието на бизнес модела. Например Лийн Канвас може да се 

използва в началните етапи на валидация, последван от структурирания подход на BMC 

за мащабиране на валидирания модел. BMN може да се интегрира с цел идентифициране 

на потенциални посоки за иновация на вече установени бизнес модели. Възможно е и 

създаването на кохерентна рамка при комбинирането на различни методологии. В този 

случай успешната интеграция изисква ясно разбиране на приносите на всяка 
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методология и внимателно планиране на начина, по който те ще се допълват взаимно 

(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). 

В заключение успешното приложение на бизнес моделирането в МСП изисква 

създаване на опростени, но ефективни процеси за прилагане на методологиите. МСП 

могат да използват практични подходи, които не изискват значителни допълнителни 

ресурси, но позволяват систематично прилагане на основните принципи. 

Необходимостта от изграждане на вътрешен капацитет за работа с методологиите не 

означава, че непременно трябва да се създадат отделни екипи или позиции, а по-скоро 

развиване на компетенции сред съществуващия персонал чрез практическо прилагане и 

постепенно натрупване на опит (McGrath, 2010). Този механизъм би могъл да се 

подкрепи с документиране и споделяне на опита в организацията. По този начин МСП 

могат да създават прости, но ефективни системи за запазване и предаване на натрупаните 

знания и опит в прилагането на методологиите (Baden-Fuller & Morgan, 2010). Съответно 

ключов фактор за успешното прилагане на разгледаните методологии в МСП не е избора 

на една най-добра методология, а умелото комбиниране и адаптиране на техните 

елементи според конкретните нужди и възможности на организацията.  

 

3.5. Свързани концепции и подходи 

 

Лийн стартъп методология 

Лийн стартъп е предприемаческа методология разработена от Ерик Рийс (Ries, 

2011), която акцентира върху бързото експериментиране, итеративното учене и 

адаптивното развитие на бизнес модела. Гръбнакът на Лийн методологията е т.нар. 

цикъл създаване-измерване-учене (build-measure-learn), който се опитва да замени 

нуждата от разработване на сложни бизнес планове и дългосрочни прогнози. В рамките 

на един цикъл стартиращите бизнеси създават минимален жизнеспособен продукт, 

измерват реакцията на клиентите чрез предварително дефинирани метрики (ключови 

показатели за ефективност) и използват наученото, за да адаптират своя продукт и бизнес 

модел. Този процес се повтаря итеративно, докато се постигне т.нар. съответствие между 

продукта и пазара (product-market fit) (Cowan, 2022). 

Лийн стартъп методологията предлага и разчита на множество разнообразни 

техники и инструменти за валидиране на хипотези и редуциране на несигурността, сред 

които: 
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 Минимален жизнеспособен продукт (MVP – minimum viable product) – 

основен инструмент, дефиниран от Eisenmann, Ries и Dillard (2012), 

представляващ версия на продукта, която позволява събирането на 

максимално валидирано знание с минимални усилия. MVP не е просто 

прототип, а стратегически инструмент за тестване на ключови хипотези за 

пазарната приемливост и мащабируемост; 

 A/B тестове – сравнително изпитване на различни варианти на продукт или 

услуга, за да се определи най-ефективният; 

 Развитие на клиенти (Customer Development) – интервюта и обратна връзка от 

реални потребители за валидиране на нуждите и очакванията им; 

 Завой или Пивот (Pivot) – адаптиране или промяна на бизнес модела въз 

основа на получените данни от пазарното тестване; 

 Персона (Persona) – първоначално Cooper (1999) разработва персоните като 

метод за разбиране на потребителите и техните нужди, с цел създаване на 

интуитивни и ефективни софтуерни продукти. Днес концепцията се използва 

не само в ИТ индустрията, но и в маркетинга, продуктовото развитие, лийн 

стартъп методологията и аджайл подхода; 

 Анализ по кохорти (Cohort Analysis) – сегментиране на потребителите по 

времеви групи, за да се анализира поведението им спрямо промени в продукта. 

Макар и възникнала в контекста на технологичните стартъпи, Лийн стартъп 

методологията е релевантна и за утвърдени МСП, които са в процес на търсне на 

иновативни бизнес модели или навлизащи в нови пазари. Нейните принципи на 

експериментиране, валидирано учене и бърза адаптация резонират силно с реалностите 

на МСП. 

 

Подход на дизайн мислене 

Дизайн мислене (Design Thinking) е творчески подход за решаване на сложни 

проблеми и създаване на иновативни решения, който набира все по-голяма популярност 

в бизнес средите (Brown, 2009). Той поставя потребителските нужди и преживявания в 

центъра на процеса по дизайн на продукти, услуги и бизнес модели. 

Процесът на дизайн мислене обикновено включва следните фази: 

1. Емпатия – задълбочено вникване в проблемите и мотивациите на 

потребителите чрез наблюдение, ангажиране и емпатично слушане; 
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2. Дефиниране – ясно формулиране на проблема въз основа на потребителските 

изследвания; 

3. Идеация – генериране на множество креативни идеи и потенциални решения 

чрез техники като мозъчна атака и странично мислене; 

4. Прототипиране – бързо и евтино създаване на прототипи, които да 

визуализират и тестват идеите; 

5. Тестване – експериментиране и валидиране на решенията с реални 

потребители и използване на обратната връзка за тяхното итеративно 

подобряване. 

Този подход се характеризира с човекоцентричност, експерименталност и 

итеративност, което го прави много подходящ за проектиране на иновативни бизнес 

модели. Той помага на предприемачите и мениджърите в МСП да изградят задълбочено 

разбиране за своите клиенти, да генерират креативни идеи за стойностни предложения, 

да ги прототипират и тестват бързо и евтино, и да ги адаптират въз основа на обратна 

връзка от пазара. Чрез интегрирането на принципите на дизайн мисленето в процеса на 

бизнес моделиране, МСП могат да повишат шансовете си за разработване на устойчиви 

и печеливши бизнес модели. 

 

Аджайл методи 

Аджайл (Agile), познати още като гъвкави, методи са семейство от итеративни и 

инкрементални подходи за разработка на софтуер, които акцентират върху 

адаптивността, сътрудничеството и доставянето на работещ продукт (Beck et al., 2001). 

Първоначално те възникват като алтернатива на традиционния водопаден модел, 

използван в софтуерната индустрия. В съвременен план аджайл методите, сред които 

Scrum и Kanban, намират все по-широко приложение в различните области на 

организационното и проектното управление. 

Ключови характеристики на аджайл подходите са: 

 Итеративна разработка в кратки цикли (sprints); 

 Фокус върху доставянето на работещ продукт в края на всяка итерация; 

 Тясно сътрудничество между самоорганизиращи се и междуфункционални 

екипи; 

 Постоянна комуникация и обратна връзка от клиенти и заинтересовани 

страни; 
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 Отвореност към промяна и адаптация на плановете въз основа на наученото. 

Много от тези принципи на гъвкавост, итеративност и ангажиране на клиентите 

могат да се приложат успешно и в процеса на разработване и управление на бизнес 

модели в МСП. Тук отново се акцентира на адаптивен и итеративен подход, при който 

бизнес моделът постоянно се тества, валидира и подобрява въз основа на пазарната 

обратна връзка. Това позволява голяма гъвкавост и способност за отговор на 

променящите се условия, което е ключово предимство в несигурната и динамична среда, 

в която оперират МСП. 

 

Други релевантни концепции 

Освен дискутираните дотук подходи, съществуват и редица други концепции, 

които могат да се интегрират в процеса на бизнес моделиране в контекста на МСП.  

 Подобна концепция представлява ефектуацията (Effectuation), коята е 

специфичен предприемачески подход за вземане на решения в условия на 

несигурност. Тя акцентира върху използването на наличните средства, 

стратегическите партньорства и контрола върху бъдещето като по този начин 

намалява нуждата от предварително дефиниране на цели и прогнозиране 

(Sarasvathy, 2001). 

 Стратегията „Син океан” (Kim & Mauborgne, 2005) е стратегически подход, 

насочен към създаването на нови и неоспорвани пазарни пространства, 

наречени „сини океани” чрез иновация на потребителската стойност. Този 

подход следва напълно различна логика в сравнение с директното 

съперничесто в пренаселените пазари на силноконкурентните и утвърдени 

индустрии, които се определят като „червени океани” (Kim & Mauborgne, 

2005). Подходът намира успешно приложение в контекста на МСП, 

включително в български условия (Papazov & Mihaylova, 2016). 

 Много оригинален подход предлага теорията за дисруптивната иновация, 

която описва как нови, първоначално нискокачествени технологии или бизнес 

модели могат да разрушат и в крайна сметка да изместят от пазара утвърдени 

и най-често големи компании (Christensen, 1997). Тази концепция може да 

бъде използвана и от МСП, тъй като те често се явяват източник на такива 

иновации. МСП могат да внедряват нови технологии или бизнес модели, които 
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отговарят на променящите се нужди на пазара, като по този начин постигат 

конкурентно предимство. 

Интегрирането на тези и други релевантни концепции в разработването и 

управлението на бизнес модели може да осигури допълнителни стратегически 

перспективи и инструменти за МСП. Те помагат на предприемачите и мениджърите да 

мислят извън утвърдените отраслови модели и граници, да се позиционират 

стратегически в по-широки бизнес екосистеми и да разрушават статуквото чрез 

иновативни предложения за стойност. Общото между тези подходи е споделянето на 

теми като иновация, адаптивност и предприемачество, които резонират силно със 

спецификата на МСП. 
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ЧЕТВЪРТА ГЛАВА 

Интегрирана методологическа рамка за разработване и управление на 

бизнес модели в МСП 

 

 

Както стана ясно в преходните глави, МСП се характеризират със специфични 

особености и предизвикателства, които ги отличават от големите компании при 

разработването и управлението на бизнес модели. Ограничените ресурси, по-голямата 

уязвимост към външни шокове, силната зависимост от предприемаческия екип, 

необходимостта от гъвкавост и адаптивност са фактори, които налагат модифициране на 

съществуващите стратегически и управленски подходи към реалностите на малките 

фирми (Bouwman et al., 2019; Frick & Ali, 2013). 

В същото време прегледът на литературата и достиженията в практиката показва, 

че липсва единна и общоприета методология за бизнес моделиране в МСП (Frankenberger 

et al., 2013; Gassmann et al., 2014). Съществуващите рамки и инструменти, като BMC 

(Osterwalder & Pigneur, 2010), БМН (Gassmann et al., 2014) или Лийн Канвас (Maurya, 

2012), предлагат работещи и полезни, но частични и недостатъчно контекстуализирани 

решения. Необходимо е да се използва холистичен и систематичен подход, който да 

интегрира различните аспекти на разработването и управлението на бизнес модели в 

МСП в една кохерентна рамка (Wirtz & Daiser, 2018). 

Предлаганата в монографията методологическа рамка има за цел да комбинира 

утвърдените концепции и инструменти за бизнес моделиране с известните добри 

практики и специфични нужди на МСП. Чрез интегрирането на подходи от 

стратегическото управление, предприемачеството, маркетинга и иновациите, рамката се 

стреми да предложи един систематичен и адаптиран процес за проектиране, валидиране 

и непрекъснато подобрение на бизнес моделите в контекста на малките фирми.  

Основната идея е, че успешните бизнес модели в МСП не са статична рамка, а 

динамична конфигурация, която еволюира във времето чрез итеративен процес на 

експериментиране, учене и адаптиране (Chesbrough, 2010; McGrath, 2010). Предлаганата 

рамка операционализира този процес в три основни етапа. Това са дефиниране, 

валидиране и изпълнение и оптимизация на бизнес модела, като се предлагат конкретни 

инструменти и практики за всеки един етап. В същото време рамката запазва достатъчно 

гъвкавост и модулност, за да може да се адаптира към специфичния контекст и нужди на 
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различните типове МСП. Тя не претендира за универсалност, а по-скоро предлага един 

насочващ инструментариум, който малките фирми могат да използват и надграждат в 

съответствие със своите цели, разполагаеми ресурси и условия на външната среда. Важна 

особеност е, че приложението на рамката изисква адаптация според уникалната ситуация 

и амбициите на конкретното МСП.  

 

4.1. Ключови принципи и съставни елементи на методологическата рамката 

Интегрираната методологическа рамка за разработване и управление на бизнес 

модели в МСП се гради върху няколко основополагащи принципа, произтичащи от 

спецификите на малките фирми и съвременните тенденции в областта на бизнес 

моделирането. Това са: 

 Фокус върху клиента. Поставяне на клиента и неговите проблеми, нужди и 

желания в центъра на процеса по проектиране и валидиране на бизнес модела 

(Blank, 2013; Osterwalder et al., 2014). Този принцип изисква от МСП да 

изградят задълбочено разбиране за своите целеви клиенти, което да бъде 

използвано като отправна точка за формулиране на хипотези и итеративно 

подобряване на стойностното предложение; 

 Експериментален подход. Възприемане на бизнес моделирането като 

поредица от експерименти, чрез които се тестват ключови предположения и 

се генерира валидирано знание за пазара (Blank, 2013; Ries, 2011). Този 

принцип изисква от МСП да използват техники като лийн стартъп 

предприемачество, за да намалят несигурността и риска; 

 Итеративност и адаптивност. Бизнес моделът не е статичен план, а динамична 

хипотеза, която непрекъснато еволюира въз основа на непрекъсната обратна 

връзка от пазара (Chesbrough, 2010; McGrath, 2010). В това отношение МСП 

трябва да развият способности за непрекъснато наблюдение на средата, 

гъвкава адаптация и проактивно улавяне на нововъзникващите възможности; 

 Ресурсна ефективност. Пълноценно използване на ограничените ресурси на 

МСП чрез ограничаване на разхищенията, фокусиране върху критичните 

дейности и използване на външни партньорства (Morris et al., 2005; Sirmon et 

al., 2007). Бизнес моделът трябва да е съобразен с наличните активи и 

способности на фирмата и да търси иновативни начини за тяхното 

мобилизиране и комбиниране; 
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 Стратегическа гъвкавост. Способност за бързо препозициониране и 

преконфигуриране на бизнес модела в отговор на динамичните промени във 

външната и вътрешната среда (Bock et al., 2012; Doz & Kosonen, 2010). Този 

принцип насочва МСП към генериране и поддържане на набор от 

стратегически варианти и готовност за промяна на бизнес модела, ако 

първоначалните хипотези относно важните градивни елементи се окажат 

неверни или условията се променят драстично; 

 Системно мислене. Разглеждане на бизнес модела като система от 

взаимосвързани елементи, чиято конфигурация и съгласуваност определя 

потенциала за създаване и улавяне на стойност (Amit & Zott, 2001; Teece, 

2018). Този принцип изисква от МСП да търсят синергични ефекти и 

допълване между различните компоненти на бизнес модела и да ги развиват 

балансирано във времето. 

Тези принципи намират отражение в структурата и съдържанието на 

методологическата рамка, обхващаща споменатите вече три основни етапа. 

1. Дефиниране на бизнес модела. На този етап се използват утвърдени 

инструменти като БМК (Osterwalder & Pigneur, 2010), VPC (Osterwalder et al., 

2014) и Клиентска персона (Cooper, 1999), за да се опишат и визуализират 

ключовите елементи и взаимовръзки в бизнес модела. Целта е да се изгради 

една обща концептуална рамка и език, които да улеснят комуникацията и 

съгласуването между членовете на управленския екип и при нужда външните 

партньори (Osterwalder & Pigneur, 2010); 

2. Валидиране на бизнес модела. Този етап операционализира експерименталния 

и итеративен подход към тестването и подобряването на бизнес модела. Чрез 

техники от лийн методологията за стартиране на бизнес (Ries, 2011) като 

формулиране на проверяеми хипотези, които могат да бъдат тествани чрез 

реални данни, създаване на MVP и измерване на ключови показатели, МСП 

могат систематично да валидират своите предположения за потребителите, 

проблемите, решенията и бизнес логиката. Обратната връзка от пазара се 

използва за непрекъснато учене и адаптиране на бизнес модела; 

3. Изпълнение и оптимизация на бизнес модела. На този етап валидираният 

бизнес модел се трансформира в пътна карта за изпълнение и се интегрира в 

оперативните процеси на МСП. Дефинират се ключови показатели за 

ефективност (KPIs) и се въвеждат практики от аджайл методологията за 
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гъвкаво управление на изпълнението. Фокусът е върху непрекъснатото 

подобрение и адаптация, включително промяна на бизнес модела спрямо 

променящата се среда и натрупания опит. 

В допълнение към трите основни етапа, методологическата рамка включва и 

набор от спомагателни елементи, които улесняват нейното практическо приложение в 

контекста на МСП. Сред тях основно място заемат аналитично разработени казуси и 

илюстративни примери, които демонстрират приложението на рамката в различни 

типове МСП и управленски ситуации. Допълнително са формулирани критерии и насоки 

за оценка на качеството и напредъка при изпълнение на рамката, както и препоръки за 

нейната адаптация спрямо конкретната организационна специфика. 

След като се установят принципите на интегрираната методологическа рамка, 

първата стъпка в практическото ѝ прилагане е дефинирането на бизнес модела.  

 

4.2. Първи етап. Дефиниране на бизнес модела 

Този етап има за цел да помогне на предприемачите и мениджърите в МСП да 

концептуализират и визуализират своя бизнес модел, като използват утвърдени 

инструменти и техники от съвременната теория и практика. Фокусът е върху 

изграждането на едно холистично разбиране за ключовите елементи на бизнес модела и 

връзките между тях. 

 

4.2.1. Използване на Бизнес модел Канвас за дефиниране на бизнес модела 

За основен инструмент за дефиниране на бизнес модела в МСП е избран БМК 

(Osterwalder & Pigneur, 2010). Той е широко утвърден както в академичните среди, така 

и сред практиците в МСП и големите фирми, като интуитивен и визуален шаблон за 

описание на ключовите елементи на бизнес модела и връзките между тях. 

Попълването на BMC обикновено се извършва в рамките на интерактивен екипен 

уъркшоп, воден от модератор с опит в бизнес моделирането. Процесът започва с 

брейнсторминг и генериране на идеи за всеки от деветте блока на BMC. Това може да се 

направи чрез ръчни методи, като използване на лепящи листчета върху голям отпечатан 

шаблон, или чрез дигитални инструменти, като Miro, Strategyzer, Canvanizer и др., които 

улесняват визуализацията и съвместната работа на екипа (вж. фиг. 4). След това идеите 

се клъстерират, приоритизират и подреждат логически, за да се изгради една кохерентна 

и балансирана цялостна картина на бизнес модела. 
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Фигура 4. Работен екран от Miro, представящ инструмент за създаването на BMC 

 

При работата с BMC и запълването на шаблона за МСП е препоръчително да се 

ръководят от няколко утвърдени принципа, които ще направят бизнес моделирането по-

ефективно и практично: 

 Фокусиране върху най-същественото, тъй като попълването на всички полета 

не е самоцел, а по-скоро начин да се откроят най-важните елементи и връзки 

между тях. МСП трябва да насочат вниманието си към основните 

стратегически аспекти, а не да усложняват модела с излишни детайли; 

 Итеративността и гъвкавостта са също много важни. BMC не е статичен 

документ, а жив инструмент, който трябва да се актуализира с натрупването 

на нова информация. МСП следва редовно да преразглеждат и адаптират 

модела си, за да могат да отговорят на динамиката на пазара и променящите 

се клиентски нужди; 

 Ориентацията към действие означава, че бизнес моделът не трябва да остане 

само концепция. Истинската му стойност се проявява, когато бъде тестван в 

реални условия. Като алтернатива на прецизно и комплексно планиране, МСП 

е необходимо да валидират ключовите си хипотези чрез практически 

експерименти, да анализират обратната връзка и да адаптират стратегията си 

спрямо резултатите; 
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 Адаптивността спрямо контекста позволява на BMC да бъде приложим за 

различни типове бизнеси. Въпреки че предоставя универсална рамка, моделът 

трябва да се използва гъвкаво и да отразява спецификите на конкретната 

фирма, индустрия и пазар.Когато тези принципи се прилагат последователно, 

BMC се превръща в солиден инструмент за управление, който насочва бизнеса 

не само към ясна структура, но и към ефективно изпълнение. 

В практиката са утвърдени и различни вариации и разширения на оригиналния 

шаблон на BMC, които са съобразени с определени индустрии или типове бизнеси. Така 

например представения в третата част на монографията Лийн Канвас (Maurya, 2012), 

като модифицирана версия на BMC, е предназначен специално за стартиращи 

предприятия и нови бизнес проекти. В зависимост от своя специфичен контекст и цели 

МСП могат да изберат най-подходящия за тях вариант на бизнес моделна рамка без това 

да промени логиката на работа и търсените резултати. 

 

4.2.2. Прилагане на Канвас на стойностното предложение 

Вторият основен инструмент, който се използва в етапа на дефиниране, е Канвас 

на стойностното предложение (VPC – Value Proposition Canvas). VPC е допълнение към 

бизнес модела Канвас, което позволява детайлно и структурирано описание на 

стойностното предложение и постигане на пълно съответствие с нуждите на целевите 

клиенти. Той се състои от два основни компонента Osterwalder et al. (2014) – вж. фиг. 5: 

1. Профил на клиента, който включва: 

 Задачи на клиента (Customer Jobs). Това са функционалните, социалните и 

емоционалните задачи, които клиентите се опитват да изпълнят, проблемите, 

които се опитват да разрешат или нуждите, които се опитват да удовлетворят; 

 Ползи (Gains). Това са позитивните резултати и ползи, които клиентите желаят 

и очакват да получат по време на и след изпълнението на задачите си. 

Включват функционална полезност, социални ползи, позитивни емоции и 

спестени разходи; 

 Болки (Pains). Това са негативните преживявания, емоции, рискове и нежелани 

разходи, които клиентите изпитват преди, по време на и след изпълнението на 

задачите. 

2. Карта на стойността (Value Map), която вклюва: 

 Продукти и услуги. Това са всички продукти и услуги, които бизнесът 

предлага и които подпомагат изпълнението на задачите на клиентите; 
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 Създатели на ползи (Gain Creators). Отнася се за това как продуктите и 

услугите създават ползи и добавена стойност за клиентите; 

 Облекчения на болките (Pain Relievers). Отнася се за това как продуктите и 

услугите намаляват проблемите и негативните преживявания на клиентите 

преди, по време на и след изпълнението на задачите. 

 

Фигура 5. Канвас на стойностното предложение. 

Източник: Strategyzer.com 

 

Процесът на попълване на VPC обикновено следва няколко стъпки: 

1. Проучване на клиентите. Провеждане на интервюта, наблюдения и 

проучвания, за да се добие задълбочено разбиране на клиентските задачи, 

очаквани ползи и болки; 

2. Обобщаване на изводите. Клъстериране и приоритизиране на най-важните 

изводи относно характеристиките и поведението на клиентите в профила на 

клиентите; 

3. Творческо търсене на решения. Брейнсторминг на продукти, услуги и 

характеристики, които биха могли да адресират идентифицираните задачи, 

ползи и болки на клиентите; 
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4. Свързване на решенията с нуждите. Попълване на картата на стойността и 

прецизно картографиране на връзките между предлаганите решения и 

елементите на профила на клиентите; 

5. Оценка на съответствието. Анализ на степента, в която картата на стойността 

успява да адресира най-важните задачи, ползи и болки на клиентите и 

евентуално идентифициране на областите за подобрение. 

Основната цел на VPC е да помогне на МСП да постигнат т.нар. съответствие 

между проблем и решение (problem-solution fit), което представлява пълна съгласуваност 

между реалните нужди на клиентите и характеристиките на предлаганите продукти и 

услуги. Това е критична предпоставка за създаването на устойчиво конкурентно 

предимство и постигането на продуктово-пазарно съответствие (product-market fit) 

(Osterwalder et al., 2014). 

Ползите от използването на VPC в случая на МСП включват: 

 Фокусира вниманието върху същественото за клиента, а не само върху целите 

на организацията; 

 Подпомага генерирането на иновативни идеи за стойностни предложения, 

базирани на реални потребителски нужди; 

 Улеснява вземането на решения кои характеристики и функционалности на 

продуктите и/или услугите да се приоритизират; 

 Предоставя обща рамка за комуникация и съгласуване между различните 

функции (маркетинг, продажби, разработка и др.) и заинтересовани лица; 

 Служи като основа за формулиране на хипотези и експерименти за валидиране 

на стойностното предложение с реални клиенти. 

Подобно на бизнес моделните рамки VPC трябва да се използва итеративно и 

адаптивно, като гъвкав инструмент, който постоянно се усъвършенства с нови данни и 

обратна връзка. МСП трябва да са готови да пренастройват и когато се налага да 

променят своето стойностно предложение, ако първоначалните хипотези се окажат 

неверни или пазарните условия се променят. Комбинирането на VPC с други подходи 

като дизайн мислене и лийн предприемачество може да повиши ефективността на 

процеса по проектиране и валидиране на стойността. 
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4.2.3. Разработване на Клиентска персона за ефективно дефиниране на 

клиентските сегменти 

Третият инструмент, който се използва в етапа на дефиниране на бизнес модела е 

Клиентска персона. По своята същност това е архетипно представяне на типичен 

представител на даден клиентски сегмент (Cooper, 1999). Персоната е фиктивен, но 

реалистичен портрет на идеалния клиент, който включва демографски характеристики, 

поведение, мотивация, цели, предизвикателства, предпочитания и др. Той се базира на 

задълбочени изследвания на реални потребители чрез интервюта, наблюдения, 

проучвания и анализ на данни. Целта е да се персонифицира абстрактното понятие за 

целеви пазар и да се създаде емпатия и фокус върху нуждите на конкретния човек. 

Типичните елементи на Клиентските персони са (Cowan, 2022): 

 Име и снимка/аватар; 

 Демографски характеристики (възраст, пол, местоживеене, доходи, 

образование и др.); 

 Професия и роля; 

 Психографски характеристики (личност, ценности, интереси, стил на живот и 

др.); 

 Цели и мотивация; 

 Предизвикателства и проблеми; 

 Поведение и навици, свързани с категорията продукти/услуги; 

 Сценарии на използване и взаимодействие с продуктите/услугите; 

 Цитати и реални фрази, уловени при провеждане на проучвания на клиентите; 

Процесът на създаване на клиентски персони обикновено преминава през 

следните стъпки (Cowan, 2022): 

1. Събиране на данни въз основа на провеждане на първични и вторични 

проучвания с цел да се събере богата информация за характеристиките, 

поведението и нуждите на целевите клиенти; 

2. Сегментиране въз основа на анализ на данните и идентифициране на 

основните клиентски сегменти чрез определяне на значими общи 

характеристики и модели; 

3. Създаване на персона за всеки идентифициран сегмент, която съдържа най-

типичните и отличителни черти. Креативния подход и разказа на истории са 

от ключово значение за изграждане на реалистичен и релевантен образ; 
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4. Валидиране посредством тестване и потвърждаване на дефинираните персони 

с реални представители на клиентските сегменти, за да се осигури прецизност 

и релевантност; 

5. Приложение на създадените персони като референтна точка при вземането на 

решения, свързани със създаването, позиционирането и комуникацията на 

стойностното предложение. 

Изработването и използването на клиентски персони в процеса на дефиниране на 

бизнес модела в МСП се свързва с редица ползи. Най-съществените са свързани с 

постигането на ефективно сегментиране и приоритизиране на целевите клиентски групи 

въз основа на техния потенциал и значимост, създаването на стойностни предложения, 

които резонират с истинските нужди и желания на клиентите, стимулиране на 

иновациите чрез генериране на идеи за нови продукти, услуги и преживявания и 

развитието на по-ефективни маркетингови стратегии чрез персонализиране на 

посланията и избор на канали. 

За разлика от големите компании, които могат да си позволят да изработят 

многобройни и детайлни клиентски персони, за МСП обикновено е достатъчно да 

разработят от 1 до 3 ключови персони, които се отнасят до най-важните им клиентски 

сегменти.  

Интегрирането на персоните с другите инструменти като BMC и VPC може 

значително да увеличи тяхната обща приложна стойност. Персоните помагат да се 

изгради реалистичен и човешки контекст около попълването на клиентските сегменти в 

BMC и да се генерират конкретни хипотези относно техните задачи, ползи и болки в 

VPC. От друга страна BMC и VPC осигуряват стратегическата рамка и насока, в която се 

вписва и допринася работата с персони. В крайна сметка чрез итеративно и съгласувано 

прилагане на комбинацията от бизнес моделни рамки, VPC и Клиентска персона, 

предприемачите и мениджърите могат да изградят едно пълноценно, фокусирано върху 

клиентите и пазарно валидирано разбиране за своя бизнес модел, преди да пристъпят към 

инвестиране в неговото изпълнение. 

Важно е да се отбележи, че дефинирането на бизнес модела не трябва да се 

разглежда като изолирана фаза, а важна дейнст, която е неразривно свързана с цялостния 

процес на стратегическо управление в МСП. То трябва да се основава на задълбочено 

разбиране на външната среда (пазари, конкуренти, технологии, правна рамка и 

регулации) и вътрешните ресурси и способности на МСП. В същото време дефинираният 
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бизнес модел задава рамката и насоката за бъдещото развитие на продуктовата, 

маркетинговата, оперативната и финансовата стратегии на фирмата. 

 

4.3. Втори етап. Валидиране на основните компоненти и цялостната логика на 

бизнес модела 

На този етап ръководството и служителите на МСП се концентрират върху 

систематичното тестване и потвърждаване на ключовите предположения и рискове, 

залегнали в дефинирания бизнес модел. Това включва поредица от експерименти, чрез 

които се тестват критични хипотези, свързани най-често с клиентските сегменти, 

стойностното предложение, приходите и разходите (Blank, 2013). Изследванията 

показват, че използването на емпиричен, хипотезно-ориентиран подход намалява риска 

и увеличава вероятността за успешно пазарно внедряване (Camuffo et al., 2020). Целта е 

да се намали несигурността и да се подобри вероятността за постигане на устойчив 

бизнес модел, преди да се вложат значителни ресурси. Валидирането обхваща три 

последователни нива, включително 1) тестване на ключови хипотези, свързани с 

клиентските сегменти и стойностното предложение, 2) валидиране на бизнес модела чрез 

анализ на потоците на приходи, разходите, каналите, ключовите дейности и ресурси и 3) 

оценка на неговата устойчивост и мащабируемост. 

 

4.3.1. Формулиране на хипотези и експерименти по модела на лийн 

предприемачеството 

Първата стъпка във валидирането на бизнес модела е ясното артикулиране на най-

критичните предположения и рискове под формата на проверяеми хипотези. Хипотезите 

трябва да бъдат конкретни, измерими и тестваеми твърдения относно различните 

елементи на бизнес модела (Ries, 2011). Примери за правилно формулирани хипотези на 

ниво бизнес модел са: 

 Абонаментен модел: Целевият сегмент, представен от майки на деца под 3 

години е готов да плаща Х лева месечно за абонаментна услуга за доставка на 

био бебешки продукти; 

 Абонаментен модел: Ще бъдат привлечени 1000 нови клиента за период от 3 

месеца чрез партньорство с местни педиатри, които ще препоръчват 

абонаментната услуга; 
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 B2B и SaaS модел: Средният корпоративен клиент е склонен да плаща 500 лв. 

на месец за софтуер за управление и оптимизиране на поддръжката в 

производственото; 

 Маркетплейс: 10% от потребителите, които разгледат обявата за продукт, ще 

направят запитване в рамките на 48 часа. 

Тези хипотези произтичат от анализа на ключовите фактори за успех и рискове на 

бизнес модела, направен на базата на инструменти като BMC, VPC и Лийн Канвас. Те се 

приоритизират въз основа на тяхната важност (доколко са критични за функционирането 

на бизнес модела) и несигурност (доколко липсват доказателства за тяхната валидност) 

(Ries, 2011). 

След това хипотезите с най-висока степен на важност за успеха на бизнес модела 

и най-висока несигурност трябва да се операционализират в конкретни експерименти, 

които да ги потвърдят или отхвърлят. За целта за всеки експеримент ясно се дефинират 

(Ries, 2011): 

 Участници, представляващи хора или фирми, които най-добре представят 

целевите клиенти; 

 Процедура, която указва по какъв начин участниците ще бъдат привлечени и 

ангажирани с провеждането на експеримента; 

 Метрики, представляващи количествени или качествени показатели за 

измерване на резултатите; 

 Критерии за успех/неуспех, установяващи количествени и качествени 

граници, при които хипотезата се счита за валидирана или отхвърлена. Целта 

е да се избегне субективност при интерпретацията на резултатите. 

Така например хипотезата „Целевият сегмент от майки на деца под 3 години е в 

състояние да плаща Х лева месечно за абонаментна услуга за доставка на био бебешки 

продукти“ се трансформира в експеримент по следния начин: 

 Участниците са 20 майки на бебета, отговарящи на предварително 

разработената клиентска персона, носеща името „Еко майка“. Всички 

участници са привлечени чрез социални медии; 

 Процедурата включва създаване на лендинг страница, описваща концепцията 

и абонаментния план с опция за предварителна регистрация. За насочването 

на трафик към страницата се създава и таргетирана фейсбук реклама; 
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 Метриките се определят като процент посетители, които се регистрират и 

процент регистрирали се, които потвърждават при получването на напомнящ 

имейл; 

 Критериите са поне 30% регистрации от посетителите и 50% потвърждения, 

за да се валидира интерес към услугата при предварително зададена цена. 

Ключовият принцип при структурирането на експериментите е да се тества 

истинското пазарно поведение, но не и хипотетични нагласи. Анкетите с въпроси от типа 

„Бихте ли купили...“ не са подходящи и съответно се заменят с провеждането на реална 

ситуация на покупка. Например това може да се осъществи чрез пускане на ограничен 

брой продукти за предварителна продажба или използване на таргетирани реклами с 

реална възможност за покупка. 

Друг важен принцип е тестването на няколко хипотези чрез паралелни 

експерименти, когато това е възможно, за да се ускори процесът на валидиране. Така 

например А/В тест на лендинг страница може едновременно да валидира хипотези за 

подходяща цена, за атрактивност на характеристиките на продукта и за ефективност на 

позиционирането. В някои случаи обаче, последователното тестване на критично важни 

хипотези може да бъде по-ефективно и съответно задължително, ако резултатите от една 

хипотеза влияят върху следващите тестове. 

 

4.3.2. Създаване на минимално жизнеспособен продукт за тестване на хипотези 

За валидирането на бизнес модела се използва и концепцията за минимално 

жизнеспособен продукт (MVP). Опростената версия на продукта позволява с минимално 

усилие и най-малко загуба на време да се осъществява итерация на цикъла 1) създаване, 

2) измерване и 3) учене (Ries, 2011). Целта на MVP е да тества ключови хипотези за 

бизнес модела, включително стойностното предложение, каналите за дистрибуция и 

готовността на потребителите да платят за продукта. От тази гледна точка MVP е 

специфичен вид експеримент, който симулира реална пазарна ситуация. Изследванията 

потвърждават, че ранното внедряване и използване на MVP позволява на фирмите, 

включително МСП да идентифицират пазарното търсене по-бързо и с по-ниски разходи 

в сравнение с традиционния модел на дългосрочна разработка (Eisenmann et al., 2012). 

Освен MVP други експерименти като A/B тестове, маркетингови кампании или 

предплатени поръчки също допринасят за валидирането на ключови аспекти на бизнес 

модела. 
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MVP е тясно свързан с BMC и VPC, тъй като може да послужи за тестване на 

ключови хипотези, дефинирани в тях. Например, ако VPC идентифицира критична болка 

на клиента, MVP може да валидира дали предлаганото решение действително я адресира 

ефективно. Примери за различни MVP като подход на работа и логика, приложими на 

ниво бизнес модел са: 

 MVP на автоматизирана персонализирана услуга. Основава се на предлагане 

на персонализирана услуга, която се представя като автоматизирана 

технология, но всъщност на ниво MVP се изпълнява ръчно от човек. Целта е 

да се провери готовността на клиентите да плащат и използват такъв тип 

услуга, без да е необходимо преди това да се инвестират значими средства и 

време в изработването на пълноценен и технологично сложен продукт; 

 MVP тип консиерж. Представлява ръчно и персонализирано изпълнение на 

услуга за ограничен брой клиенти, с цел да се разберат техните специфични 

нужди, поведение и стойностно възприятие. Целта е да се валидира 

привлекателността на стойностното предложение и да се съберат детайлни и 

достоверни наблюдения за подобрение; 

 Модулен MVP. Представлява комбиниране на съществуващи продукти/услуги 

по нов начин, за да се симулира цялостно решение и да се тества интересът на 

пазара. Може да се ползват дори продукти на конкуренти. Целта е бързо и 

евтино да се провери жизнеспособността на бизнес модела, преди да се 

инвестира в собствена разработка; 

 MVP с предварителни поръчки. Разчита на рекламиране на продукт преди 

реално да е създаден и предлагане на възможност за предварителна поръчка и 

плащане. Целта е да се измери реалното търсене и готовност за покупка сред 

целевите клиенти, както и да се съберат средства за производството. 

Ключовото при създаването на MVP е намирането на баланс между минималния 

обхват на функционалностите, достатъчен за извличане на валидни пазарни изводи, и 

необходимата жизнеспособност, за да пресъздаде реалистично ключовите 

характеристики на продукта или услугата. Препоръчително е да се избягват, както 

разработването на прекалено сложен MVP с много функционалности, които не са 

критично важни за валидирането на бизнес модела, така и разработването на 

недостатъчно убедителен MVP, който не пресъздава уникалната стойност и 

диференциация на продукта.  
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От изключителна важност за МСП при създаването на MVP е да се идентифицира 

и приоритизира най-същественото, което трябва да се провери на този етап, и да се 

намери ефективен начин за тестване с минимални разходи, например чрез използване на 

съществуващи технологии, партньорства или предварителни продажби. 

 

4.3.3. Итеративно учене и усъвършенстване на бизнес модела въз основа на обратна 

връзка 

Както стана ясно в предходните точки валидирането на бизнес модела е 

итеративен процес, който включва тестване на ключови хипотези, свързани със 

стойностното предложение и клиентските сегменти, и постепенно обхваща цялостния 

модел – MVP, приходи, канали, разходи и партньорства (Ries, 2011). На всеки цикъл от 

процеса обратната връзка от експериментите се използва, за да се усъвършенства бизнес 

моделът, да се предефинират хипотезите и да се планират следващите тестове. 

Ключови стъпки в итеративния процес са: 

1. Анализ на метриките и обратната връзка от проведените експерименти. Какви 

обективни изводи могат да се направят за валидността на тестваните 

хипотези? Какви субективни наблюдения и научени уроци се открояват? 

2. Вземане на решение как да се процедира с всяка хипотеза:  

 Потвърждение при наличие на убедителни доказателства в подкрепа на 

хипотезата, което позволява да се продължи напред с допълнителни тестове 

и постепенно мащабиране; 

 Отхвърляне при наличие на убедителни доказателства за противното, т.е. 

отхърляне на хипотезата, което налага да се търси значима промяна, т.нар. 

смяна на курса или пивотиране, включително търсене на алтернативни 

подходи, преформулиране на засегнатите елементи от бизнес модела и др.; 

 Неопределеност при противоречиви или недостатъчни данни, за да се 

потвърди или отхвърли хипотезата, което налага преработване на 

експеримента и повторно тестване. 

3. Промяна на бизнес моделната рамка или VPC с валидираните изводи и 

научени уроци. Този процес се ръководи от отговорите на група въпроси, 

включително „Кои клиентски сегменти, стойностни предложения, канали, 

взаимоотношения, дейности, ресурси, партньорства, потоци от приходи и 
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разходи са потвърдени?“, „Кои трябва да се променят?“ и „Какви нови 

елементи се появяват?“; 

4. Формулиране на следващия кръг хипотези и експерименти въз основа на 

новото разбиране за бизнес модела. Със стесняването на несигурността, 

фокусът постепенно се измества към оптимизиране и мащабиране на вече 

валидираните елементи. 

Според Trimi и Berbegal-Mirabent (2012), този процес намалява времето за 

достигане на жизнеспособен бизнес модел и увеличава вероятността за устойчив растеж.  

Ключова метрика за напредъка през етапа на валидиране е постигането на 

продуктово-пазарно съответствие. Проведени изследвания показват, че успешните 

стартиращи компании, които достигат това съответствие, демонстрират значително по-

високи нива на растеж и дългосрочна устойчивост (Spender et al., 2017). Обичайни 

признаци за наличие на продуктово пазарно съответствие са висок процент активни и 

плащащи потребители, силна ангажираност и удовлетвореност, постоянен органичен 

растеж, високи нива на препоръчване и ниско ниво на отпадане на нови клиенти. 

Постигането на валидиран и мащабируем бизнес модел позволява да се пристъпи 

към следващия етап на изпълнението и адаптацията. Фокусът се измества от учене към 

развитие, а организацията трябва да развие нови компетенции и системи, за да поддържа 

и подобрява постигнатото. Трябва да се има предвид, че основите за този преход се 

полагат в процеса на валидиране. 

Важно е да се има предвид, че концепцията за валидиране на бизнес модела е 

сравнително нова и все още не е системно изследвана в контекста на утвърдените МСП. 

Повечето съществуващи примери и модели произлизат от практиката на стартиращи 

фирми и предприемачи в областта на високите технологии. Въпреки това основните 

принципи и подходи могат да се адаптират и приложат успешно и в традиционните за 

МСП сектори. Все пак в днешната динамична и непредсказуема бизнес среда, 

способността да се експериментира и учи е от критично значение за всички организации, 

независимо от етапа им на развитие. 

Валидирането на бизнес модела не е лишено от предизвикателства и ограничения. 

Редица изследвания показват, че често предприемачите и мениджърите се сблъскват с 

предизвикателства като тенденция към потвърждаване на предварителни очаквания 

(самопотвърждаване), фалшиви позитивни сигнали от ранните потребители и грешки 

при интерпретация на експериментални данни (Camuffo et al., 2020; Spender et al., 2017). 

Затова неговото успешно реализиране изисква креативност и готовност за поемане на 
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риск, черти които невинаги са характерни за голяма част от МСП, особено тези с най-

малък размер и нисък иновационен потенциал. В допълнение изпълнението на 

експериментите може да срещне организационна съпротива и да влезе в противоречие с 

установените процеси и практики на контрол. Интерпретацията на резултатите и 

вземането на решения за пивотиране също не винаги са еднозначни и лесни. 

Това са основните причини, поради които успешното внедряване на валидирането 

като системна практика в МСП често изисква промяна в мисленето и културата. В тази 

връзка ролята на предприемачите и мениджърите в МСП е да създадат необходимата 

среда и стимули, които да поощряват експериментирането и да не наказват 

добросъвестните служители, когато допуснат грешки. 

Също така важно е да се отбележи, че валидирането не е напълно изолиран етап, 

а по-скоро постоянен процес, който продължава и след първоначалното постигане на 

съответствие между продукта и пазара. При мащабирането на бизнеса и навлизането в 

нови пазари, въвеждането на нови продукти или създаването на партньорства, отново 

възникват важни въпроси и хипотези, които трябва систематично да се тестват. Затова 

овалдяването на валидирането като ключова компетенция е от голямо значение за 

дългосрочната адаптивност и устойчивост на бизнес модела. 

 

4.4. Трети етап. Изпълнение и адаптиране на бизнес модела  

След валидиране на основните елементи и предположения в бизнес концепцията 

на МСП, следва етап на цялостно изпълнение и адаптация на бизнес модела. Този етап 

обхваща трансформирането на концептуалната рамка в пътна карта за изпълнение, 

изграждането на необходимата организационна инфраструктура и процеси, 

стартирането на пазарните операции и постоянното усъвършенстване въз основа на 

реалните резултати и обратна връзка. В зависимост от събраните пазарни данни и 

ефективността на бизнес модела МСП могат да изберат между итеративно подобрение 

или по-съществена промяна на стратегическата посока чрез пивотиране. 

 

4.4.1. Разработване на пътна карта за изпълнение 

Пътната карта структурира процеса на изпълнение на бизнес модела като 

осигурява ясно дефинирани цели, роли и ресурси. За разлика от първоначалното 

скициране на бизнес модела под формата на канваси, използвани в етапа на дефиниране 

и валидиране, пътната карта за изпълнение трябва да предоставя пълноцена информация 
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за всички аспекти на бизнес начинанието и да служи като практически наръчник за 

изпълнението му. 

Типичните компоненти на една пътна карта за изпъление в контекста на 

стартиращо предприятия, реализация на вътрешен проект или въвеждането на иновация 

включват (Harnish, 2014); Project Management Institute, 2021): 

1. Цел и обхват. Определя се основната цел на пътната карта (например 

разработка на продукт, внедряване на нова стратегия, дигитална 

трансформация и др.). На следващо място се изяснява и обхвата по отношение 

на включените дейности и области; 

2. Основни етапи. Идентифицират се големи и значими етапи или ключови точки 

по пътя към целта. Всеки етап може да съдържа набор от свързани дейности. 

3. Конкретни дейности и задачи. Описват се основните дейности, които трябва да 

се предприемат във всеки етап. Отговаря се на въпросите кой, какво и как 

трябва да изпълни; 

4. Времева рамка. Изработва се график със срокове за всеки етап и задача. Може 

да включва ориентировъчни дати или фиксирани крайни срокове; 

5. Роли и отговорности. Определят се отговорниците за изпълнението на 

определени задачи. Възможно е да има различни роли като вътрешнофирмени 

мениджъри, екипи, външни партньори; 

6. Ресурси. Определя се какви финансови, човешки и технологични ресурси са 

необходими за реализацията. Може да включва специфични инструменти или 

софтуер; 

7. Ключови зависимости. Определят се взаимовръзки и зависимости между 

задачите. Това помага за идентифициране на потенциални рискове и 

забавяния; 

8. Потенциални рискове и мерки за управление. Анализират се възможни рискове 

и предизвикателства и последващо планиране на стратегии за тяхното 

предотвратяване или минимизиране; 

9. Ключови показатели за ефективност (KPIs). Определят се метрики за оценка на 

напредъка и ефективността. Например процент завършени задачи, спазени 

срокове, бюджетно съответствие и др.; 

10. Визуализация на пътната карта. Често се представя като графика, диаграма 

или таблица, за да се улесни разбирането и проследяването на процеса на 

изпълнение. 
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При изработването на картата е важно не просто да се опише крайното желано 

състояние, но и да се очертае ясна представа за постепенното изграждане и въвеждане 

на различните компоненти на бизнес модела. Тя също така трябва да отразява поетапното 

мащабиране, включително от първоначално ограничено въвеждане до пълно разгръщане 

на всички дефинирани и по възможност валидирани елементи на бизнес модела. На табл. 

3 е представена кратка примерна пътната карта за изпълнение на бизнес модел за 

абонаментна услуга за доставка на био бебешки продукти. 

 

Таблица 3. Пример на пътна карта за изпълнение 
Фаза Дейности 

Фаза 1. Изграждане на 

първоначално необходимата 

инфраструктура 

• Намиране на подходящи помещения и оборудване за опаковане и 

доставка; 

• Идентифициране и договаряне с ключови доставчици на био 

продукти; 

• Наемане на малък екип за обработка на поръчките и клиентско 

обслужване; 

• Разработване на MVP версия на онлайн платформата за поръчки и 

плащания. 

Фаза 2. Ограничено пазарно 

въвеждане 

• Стартиране на услугата в един пилотен район, град или квартал 

• Активно набиране на първите 50 абонати чрез директен маркетинг и 

промоции 

• Итеративно подобряване на продуктовия асортимент и процеса на 

доставка въз основа на обратна връзка 

• Постепенно разширяване на обхвата в рамките на пилотния район и 

достигане на 200 редовни абоната 

Фаза 3. Разрастване на 

мащаба 

• Разширяване на услугата в 3 нови района (града), използвайки 

оптимизираните процеси 

• Наемане на допълнителен екип и автоматизиране на ключови 

операции като складово управление 

• Активен маркетинг чрез социални медии и партньорства с релевантни 

общности 

• Достигане на 1000 активни абоната и положителен месечен паричен 

поток 

Фаза 4. Национална 

експанзия и оптимизация 

• Поетапно разгръщане в 15-те най-големи района (града) в страната 

• Разработване на мобилно приложение и персонализирани 

абонаментни планове 

• Оптимизиране на разходите и подобряване на маржовете чрез 

икономии от мащаба 

• Достигане на 10 000 абонати и рентабилност на годишна база 

 

Тази примерна пътна карта илюстрира логическата последователност и 

зависимостите при изпълнението на бизнес модела. Тя се фокусира върху критичните 

допускания и въвежда метрики за успеха на всяка фаза. Въпреки че пътната карта 

представя изпълнението на бизнес модела като последователни фази, реалният процес 
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често включва припокриващи се дейности и адаптации спрямо външните условия. 

Например разширяването на услугата (Фаза 3) може да започне паралелно с 

оптимизацията на вътрешните процеси от Фаза 2. Освен това неуспешното мащабиране 

или промени в пазарната среда могат да наложат връщане към валидиране и ревизия на 

ключови хипотези. За улеснение тези динамични зависимости могат да бъдат 

визуализирани чрез схема, показваща възможните итерации и адаптации на бизнес 

модела, осигурявайки по-голяма стратегическа гъвкавост на МСП. 

Често при разработването на детайлна пътната карта МСП трябва да балансират 

два взаимно противоречащи си принципа. От една страна е нуждата от достатъчно 

конкретика и яснота, за да се осигури фокусирано и съгласувано действие от страна на 

екипа. От друга е необходимостта за гъвкавост и отвореност към промяна в отговор на 

реалните пазарни сигнали. Овладяването на това динамично противопоставяне между 

планиране и адаптация, известно като гъвкаво планиране, е ключово умение за успешно 

управление на бизнеса. 

 

4.4.2. Дефиниране на ключови метрики и показатели за ефективност 

За проследяване на напредъка и за управлението на изпълнението на бизнес 

модела, мениджърите на МСП се нуждаят от ясна система от измерими показатели, т.нар. 

KPIs – деветият компонент на пътната карта за изпълнение. Ключовите метрики трябва 

да измерват степента, в която се постигат стратегическите и оперативни цели, заложени 

в бизнес модела, и да служат като основа за вземане на управленски решения. 

Съществуват голям брой потенциални метрики, които фирмите могат да следят. 

Важно управленско умение е внимателния подбор на най-значимите KPIs, които да 

формират балансиран и ясен набор от показатели за управление на бизнес модела.  

Полезна концептуална рамка за категоризиране на различните видове метрики е 

т.нар. AARRR рамка (известна и като Startup Metrics for Pirates), въведена от Дейв 

МакКлур през 2007 г. (https://www.slideshare.net/slideshow/startup-metrics-for-pirates-nov-

2010/5813478). Тя идентифицира 5 ключови групи метрики по фазите на жизнения цикъл 

на клиента: 

 Привличане (Acquisition). Търси се отговор на въпроса „Как потенциалните 

клиенти откриват и достигат до бизнеса?“ Примерни метрики са брой 

посетители на уебсайта, източник на трафика, цена за привличане на 

посетител (Customer Acquisition Cost – CAC) и др.; 



95 
 

 Активиране (Activation). Търси се отговор на въпроса „Колко от достигнатите 

потенциални клиенти се задействат и поемат първия си ангажимент към 

бизнеса?“ Примерни метрики са процент на активиране (например 

регистрации), брой активирани потребители, цена за активиране и др.; 

 Задържане (Retention). Търси се отговор на въпроса „Колко от активираните 

потребители продължават да използват продукта/услугата многократно и 

редовно във времето?“ Примерни метрики са процент на задържане (retention 

rate), честота на повторно използване (например покупки), процент на 

отпадане (churn rate) и др.; 

 Препоръчване (Referral). Търси се отговор на въпроса „Колко от 

съществуващите клиенти активно препоръчват продукта на други 

потенциални клиенти?“ Примерни метрики са нетен индекс на препоръчване 

(net promoter score – NPS), процент на препоръчване, вирален коефициент 

(viral factor) и др.; 

 Приходи (Revenue). Търси се отговор на въпроса „Колко приходи и печалби 

генерира бизнесът от различните си клиентски сегменти?“ Примерни метрики 

са общи приходи, приходи по клиентски сегмент, среден приход от клиент, 

марж на печалбата и др. 

В допълнение към тези пазарни метрики МСП могат да следят и ключови 

вътрешни показатели за стабилността и ефективността на техния оперативен модел като 

производителност, качество, скорост на доставка, удовлетвореност на служителите и т.н. 

Комбинацията от външни и вътрешни метрики осигурява поглед върху цялостното 

представяне на бизнес модела. 

Прилагането на AARRR модела трябва да бъде съпътствано с критичен анализ на 

избраните метрики, за да се избегне т.нар. метричен капан. Той е свързан с избор на 

показатели, които създават илюзия за напредък, но не отразяват реалното състояние на 

бизнеса. Ключово е да се балансират показатели, предсказващи бъдещ успех, например 

ангажираност на потребителите и показатели, измерващи постфактум резултати, 

например приходи. В тази връзка краткосрочно увеличаване на новите регистрации може 

да изглежда положително, но ако степента на задържане на клиенти е ниска, бизнес 

моделът остава нестабилен. В допълнение препоръчително е МСП да анализират 

качествени фактори като удовлетвореност на клиентите (NPS, churn rate), а не само 

количествени измерители като приходи. Включването на периодични ревизии на набора 

от използвани KPIs, както и сравнителен анализ на метриките в различни времеви 



96 
 

периоди, намалява риска от стратегически грешки и създава по-здрава основа за 

устойчив растеж. 

При дефинирането на подходящ микс от KPIs за управление на бизнес модела на 

МСП е препоръчително да се следват редица основни принципи: 

 Избор на ограничен брой метрики, от 5 до максимум 15, които обхващат най-

значимите за специфичния бизнес модел измерения. Твърде голям брой 

показатели води до парализа от анализ (Кирилов, 2020); 

 Фокусиране върху метрики, които са лесно измерими, недвусмислени и 

разбираеми за екипа. Избягване на подвеждащи и неясни метрики, които 

звучат добре, но не отразяват реален бизнес резултат; 

 Поставяне на ясни целеви стойности и срокове за всяка метрика и 

проследяване на отклоненията. В допълнение е необходимо предварително 

планиране на действия, които ще се предприемат при значими отклонения; 

 Редовно преразглеждане и актуализиране на избраните KPIs спрямо 

промените във фазата на развитие на бизнеса, натрупания опит и обратната 

връзка от пазара. 

Дефинирането и последващото проследяване на KPIs дава на МСП солидна 

основа за управление на изпълнението на бизнес модела и непрекъснатото му 

подобрение. При анализа на ключовите показатели за ефективност трябва да се следи не 

само текущото представяне на бизнес модела, но и възможни индикации, че се налага 

неговата адаптация или пивотиране (виж 4.4.4.) По този начин мениджърите имат 

възможност да заменят често изпозлваният от МСП подход на интуитивно управление с 

вземането на информирани решения, базирани на реални факти и рационалното 

разпределение на ресурсите.  

 

4.4.3. Непрекъснато подобрение и адаптация на бизнес модела чрез аджайл 

практики 

Дори и най-прецизно планираните бизнес модели се сблъскват с 

предизвикателства при реалното им изпълнение. Динамиката на пазара, технологиите и 

факторите на външната среда постоянно създават нови възможности и заплахи, които 

изискват гъвкава реакция от страна на МСП. Постигането на устойчив успех в 

дългосрочен план зависи от способността на фирмата да се учи и адаптира в процеса на 

развитие на бизнеса. 
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Затова третият ключов аспект на етапа на изпълнение и оптимизация е 

вграждането на практики и механизми за непрекъснато подобрение на бизнес модела. 

Тук МСП могат да се възползват известните аджайл подходи като Scrum, Kanban и др., 

които въпреки че са възникнали първоначално в сферата на софтуерната разработка, днес 

се прилагат все по-широко в управлението на бизнеса като цяло. Прилагането на аджайл 

методи в бизнеса се основава на принципите, изложени от Schwaber и Sutherland (2020), 

които подчертават значението на итеративното развитие и бързата обратна връзка. 

Примери на конкретни аджайл практики, които МСП могат да приложат за 

непрекъснато подобрение на бизнес модела си са: 

 Периодични прегледи (обикновено на всеки 2 седмици) за анализ на 

получените резултати и метрики, извличане на поуки, и планиране на 

подобрения в бизнес процесите. Ключовите въпроси включват „Какво работи 

добре и трябва да се насърчи?“, „Какво не работи и трябва да се промени?“, 

„Какво ни липсва и трябва да се добави?“ и др.; 

 Кратки итерации за реализиране на планираните подобрения с ясни цели и 

отговорници. Целта е големите и често тромави промени да се заменят с 

малки, но чести експерименти, които се тестват бързо на пазара и при успех се 

разгръщат на по-широка база; 

 Канбан система за визуализация и управление на потока от задачи и 

инициативи за подобрение на бизнес модела. Разделянето на работата и 

задачите на ясни етапи и категории като напимер 1) Планирани, 2) В процес 

на изпълнение, 3) За валидиране и 4) Завършени, позволява по-голяма 

прозрачност и контрол върху капацитета и напредъка; 

 Дефиниране на ясни критерии за приоритизация на инициативите за 

подобрение, например очакван ефект върху бизнес метриките, спешност, 

изисквани ресурси и др. Приоритетите е необходимо редовно да се 

преразглеждат и адаптират спрямо новата информация и обстоятелства; 

 Непрекъснато набиране на обратна връзка от клиенти и други външни 

партньори относно желани подобрения в бизнес модела. Това може да се 

осъществява чрез множество канали като персонални разговори, анкети, 

анализ на оплаквания, социални медии и др. Важно е информацията да се 

събира не само от директните ползватели, но и от потребителите по цялата 

верига на стойността. 
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Интегрирането на подобни аджайл практики в рутинните операции на МСП 

изгражда техния капацитет за непрекъснато повишаване на стойността за клиента и 

адаптиране към променящата се среда.  

В същото време прилагането на аджайл методи в МСП среда предполага редица 

предизвикателства. Сред основните трудности са съпротивата на персонала към 

динамични процеси, липсата на опит в гъвкавите методологии и несъвместимостта с 

традиционни бизнес модели, особено в отрасли с висока капиталова интензивност или 

строги регулации. За да се преодолеят тези бариери, е необходимо разграничаване между 

различните видове МСП. Стартиращите бизнеси обикновено могат да възприемат 

аджайл принципи без значителни ограничения за разлика от утвърдените МСП, които 

трябва да прилагат постепенен подход. Подходяща стратегия е пилотно внедряване, т.е. 

прилагане на аджайл практики в ограничен обхват (например в екип за разработка на нов 

продукт) преди разпространяване към цялата организация.  

Друга възможна посока е комбиниране на аджайл практики с традиционни методи 

чрез т.нар. бимодален подход, при който стабилните процеси (като производство, 

логистика) се управляват чрез предвидими стратегии, а иновациите и маркетингът 

използват гъвкави методологии.  

Освен това успешното прилагане на аджайл методи в МСП изисква културна 

трансформация. Ръководството трябва да насърчава експериментирането и ученето от 

грешки, а не просто механично възприемане на нови процеси. Тези адаптации могат да 

намалят риска от неефективност и да улеснят прехода към по-гъвкав бизнес модел. 

 

4.4.4. Адаптиране и трансформация на бизнес модела 

В процеса на изпълнение на бизнес модела не всички предположения, валидирани 

в началните етапи на развитие, остават устойчиви във времето. Вътрешнофирмени и 

външни промени могат да наложат значителна адаптация на бизнес модела, а не просто 

неговата оптимизация. В този контекст пивотирането (смяна на посоката) представлява 

съществена стратегическа промяна, която има за цел да повиши устойчивостта и 

дългосрочната ефективност на бизнес модела (Ries, 2011; Blank, 2013). Изследванията на 

Eisenmann, et al. (2012) показват, че успешните компании преминават през поне три 

значими промени на бизнес модела преди да постигнат устойчивост.  

Важно е да се спомене, че при итеративното подобрение се извършват малки 

корекции в рамките на съществуващата бизнес логика, например оптимизиране на 
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ценова стратегия, подобряване на маркетингови канали или усъвършенстване на 

процесите на доставка. В случай на пивотиране се правят фундаментални промени в 

стратегията, което изисква трансформация на бизнес модела.  

Пример за успешно пивотиране е МСП, която стартира като маркетплейс за ръчно 

изработени продукти, но установява, че клиентите не са склонни да плащат за 

платформата. В същото време клиентите активно търсят курсове за изработка на такива 

продукти, което подсказва на предприятието, че може да промени бизнес модела си от 

маркетплейс към абонаментна платформа за обучителни курсове. Други типични случаи 

на пивоти са смяна на целевия пазар и фокусиране върху нова потребителска група, 

(Osterwalder et al., 2014), промяна на стойностното предложение и съответно адаптиране 

на продукта/услугата спрямо новооткрити нужди на пазара, корекция на приходния 

модел и преминаване от еднократни покупки към абонаментен модел (Maurya, 2012) или 

реорганизация на дистрибуционния канал и преминаване от B2B към директни продажби 

на крайни клиенти. 

Пивотирането в МСП изисква редовен анализ на KPIs и пазарната среда, като 

ежемесечно се преглеждат резултатите и се идентифицират предупредителни сигнали за 

потенциална необходимост от промяна. Важен инструмент в този процес са 

„контролните точки“ в пътната карта на бизнеса, които позволяват на мениджърите да 

оценят дали текущият модел остава релевантен спрямо реалните пазарни условия. Освен 

това редица ключови индикатори могат да сигнализират за нужда от по-дълбока промяна 

(вж. табл. 4). 

 

Таблица 4. Ключови индикатори, сигнализиращи за нужда от дълбока промяна 
Индикатор Обяснение 

Ниска степен на задържане на 

клиентите под 20-30% 

Ако клиентите не се връщат за повторна покупка, стойностното 

предложение може да не е достатъчно привлекателно 

Високи разходи за придобиване на 

клиенти, които не се компенсират 

от дългосрочните приходи 

(Customer Lifetime Value – LTV) 

Ако разходите за привличане на клиенти надхвърлят приходите, 

бизнес моделът може да е неустойчив 

Липса на органичен растеж Ако няма препоръки от съществуващи клиенти и 

маркетинговите кампании не водят до експоненциално 

разширяване на потребителската база 

Пазарен отговор под очакванията Ако продуктът или услугата не предизвиква достатъчно силен 

интерес, дори при активно тестване и промоции 

Силна конкуренция, която прави 

бизнес модела 

неконкурентоспособен 

Поява на нови технологии или по-добри предложения от 

конкуренти, които значително намаляват конкурентното 

предимство 
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В допълнение адаптацията трябва да бъде подпомогната от структуриран процес 

на експериментиране с алтернативни клиентски сегменти, стойностни предложения и 

канали за дистрибуция, за да се установи ефективна бизнес стратегия. За целта 

управлението на МСП трябва да базира решенията си на реални данни и валидирани 

хипотези. 

Интегрираната методологическа рамка представя поетапен процес за 

проектиране, валидиране и оптимизация на бизнес модели в МСП. Чрез използване на 

BMC, VPC, клиентски персони и MVP, както и подпомагащи аджайл практики 

предприемачите могат систематично да създадат устойчив и валидиран бизнес модел. 

Критичен аспект в този процес е непрекъснатото експериментиране и адаптация спрямо 

реалните пазарни сигнали, което минимизира риска и увеличава вероятността за 

дългосрочен успех. 

 

4.5. Приложение на интегрираната методологическа рамка в МСП 

След представянето на отделните етапи и елементи на методологическата рамка, 

в настоящата част се разглежда нейното практическо приложение чрез анализ на три 

казусни проучвания, фокусирани върху малки и средни предприятия. Основната цел е да 

се илюстрира как разгледаните теоретични концепции и аналитични подходи могат да 

бъдат приложени в реалистични бизнес контексти, като се подчертаят конкретни ползи, 

предизвикателства и особености, свързани с внедряването на систематичен подход към 

бизнес моделирането в средата на МСП. 

Казусите представят три типични ситуации, в които предприятията често попадат 

в хода на своето развитие: 

1. Стартиращ бизнес в процес на дефиниране и валидиране на първоначалния 

бизнес модел; 

2. Утвърден бизнес, търсещ трансформация на своя модел в отговор на 

променящата се среда; 

3. Съществуващ бизнес, експериментиращ с иновативен модел за разрастване на 

бизнеса чрез навлизане на нови пазари. 

Всеки казус следва сходна структура на анализ, която обхваща: 

 Кратко представяне на фирмата, нейния контекст и специфични 

предизвикателства на развитие; 

 Описание на процеса на прилагане на методологическата рамка; 
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 Анализ на резултатите, ползите и трудностите от прилагането на рамката; 

 Обобщение на основните изводи и формулиране на препоръки за следване, 

валидни за МСП, които се намират в сходни ситуации. 

Казусните проучвания са изградени на основата на качествени източници на 

информация, включително експертни наблюдения, интервюта със собственици и 

мениджъри (в ограничен брой случаи), както и публично достъпни данни, най-вече от 

фирмени уебстраници и медийни публикации. Част от данните и ситуациите са 

синтезирани и представени чрез аналитично моделиране на типови случаи. 

Вътрешнофирмената информация и данни, споделени в процеса на проучване, се 

използват при стриктно спазване на принципите за конфиденциалност. Имената на 

фирмите и участниците са анонимизирани. 

 

4.5.1. Приложение на интегрираната методологическа рамка в стартиращ бизнес 

Фирма „А“ е новосъздаден стартъп в сферата на образователните технологии. 

Основната бизнес идея е да се създаде и предложи SaaS платформа, която позволява на 

учители лесно да създават интерактивни учебни материали, съобразени с държавните 

образователни стандарти. Екипът се състои от трима съоснователи и 4 сътрудници с опит 

в софтуерната разработка, продуктовия дизайн, бизнес развитието и административните 

процеси в образователните институции. 

Етап 1. Дефиниране на бизнес модела. Съоснователите започват с поредица от 

работни срещи за попълване на BMC за първоначалната концепция. Градивните 

елементи на бизнес модела са дефинирани по следния начин: 

 Целеви клиентски сегменти: учители в средни училища, ръководители и 

администратори на образователни институции; 

 Стойностно предложение: спестяване на време на учителите при създаване на 

учебно съдържание, висока степен на ангажиране на учениците чрез 

интерактивни уроци, съответствие на материалите с държавните 

образователни изисквания; 

 Канали: собствен уебсайт, образователни конференции и изложения, 

партньорство с издателства на учебно съдържание; 

 Взаимоотношения с клиенти: модел тип самообслужване с автоматизирана 

онлайн поддръжка, персонални демонстрации за по-големи клиенти; 
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 Потоци от приходи: месечен абонамент за ползване на платформата за учители 

и за училища, такса за разработка на специфично персонализирано 

съдържание по поръчка; 

 Ключови ресурси: софтуерна платформа, учебно съдържание, съобразено с 

държавните образователни стандарти, екип от опитни учители; 

 Ключови дейности: разработка и поддръжка на платформата, създаване на 

образователно съдържание, маркетинг и продажби, обслужване на клиенти и 

поддръжка; 

 Ключови партньорства: издателства, училищни асоциации и мрежи, 

независими автори на учебно съдържание; 

 Структура на разходите: разработка на софтуер, месечни възнаграждения за 

сътрудниците, авторски възнаграждения за съдържание, облачна 

инфраструктура, маркетинг и продажби. 

На по-късен етап съоснователите и сътрудниците с помощта на консултант 

прилагат VPC с цел да се прецизира формулираното стойностно предложение. Чрез 

серия от интервюта с учители и администратори на образователни институции, се 

картографират основните задачи, проблеми (болки) и ползи на потенциалните клиенти. 

В заключение се приоритизират тези от тях, които платформата може да адресира по 

уникален начин: 

 Задачи: създаване на ангажиращи уроци, персонализиране на учебното 

съдържание за различни ученици (според тяхното представяне и оценки), 

следене на прогреса и обратната връзка; 

 Проблеми (болки): ограничено време за подготовка на уроци, трудности при 

работа с различни дигитални технологии и платформи и техните интерфейси, 

несигурност относно съответствието с образователните стандарти; 

 Ползи: готови интерактивни шаблони, автоматизирани тестове и анализ на 

данни, валидирано съдържание от експерти. 

Екипът създава и две основни клиентски персони, за да изгради пълна, достоверна 

и задълбочена представа за целевите клиенти. Това са „Иновативният учител“ (учител, 

ползващ активно нови технологии, основно дигитални) и „Претовареният учител“ 

(учител с голям опит, но ограничено време). Тези профили се използват като ориентир 

при вземането на продуктови и маркетингови решения. 
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Етап 2. Валидиране на бизнес модела. С дефиниран първоначален бизнес модел, 

екипът пристъпва към неговото систематично тестване чрез поредица от експерименти. 

Някои от ключовите хипотези, които се валидират, включват: 

1) Над 30% от учителите изпитват сериозен проблем, свързан с ограничено време 

за подготовка във висока степен (установено въз основа на проведено анкетно 

проучване); 

2) Учителите са готови да платят месечен абонамент на стойност 10 лв. за достъп 

до интерактивна библиотека от готови уроци (установено чрез кампания за 

предварителни регистрации на платформата); 

3) Прототип на платформата, съдържащ 20 урока, е оценен като много полезен 

от над 50% от тестовите потребители (установено въз основа на проучване на 

потребителското мнение); 

4) Възможно е привличането на 100 плащащи учители в рамките на 3 месеца чрез 

подход на продажби чрез студени имейли и събития в училища (установено 

чрез провеждането на пилотна кампания в 2 града). 

Екипът създава серия от три различни по своята същност MVP, за да проведе 

планираните експерименти възможно най-бързо и евтино: 

1) Лендинг страница с описание на концепцията и форма за предварителен 

интерес;  

2) Дигитален дизайн прототип с ограничена функционалност за тестване на 

потребителското изживяване; 

3) Частично автоматизиран MVP, при който образователното съдържание се 

подготвя ръчно при поискване от клиент. 

Етап 3. Изпълнение и адаптация на бизнес модела. След поредица итерации 

екипът достига до вариант на бизнес модела, който е частично валидиран на пазара. 

Привлечени са първите 20 плащащи клиента и има заявен интерес от страна на училища. 

Това дава увереност за пристъпване към фазата на приложение на модела. Основните 

дейности в пътната карта за изпълнение на този етап включват: 

 Разработка на пълно функционална платформа и нейното стабилизиране за по-

голям брой потребители; 

 Създаване на процеси и определяне на отговорник за подбора и адаптирането 

на качествено учебно съдържание; 

 Изграждане на партньорства с утвърдени издателства и специалисти за 

съвместно създаване на ексклузивно образователно съдържание; 
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 Наемане на търговски представители и създаване на стандартизиран процес за 

реализиране на продажби, насочен към училища; 

 Постепенно разширяване на дейността като се обхващат нови географски 

райони. 

За да следи ефективността и резултатите на бизнес модела, екипът на фирмата 

дефинира набор от бизнес и продуктови метрики, които редовно измерва: 

 Процент на учители, които се регистрират за платен план след пробен период; 

 Средно време прекарано в платформата на месечна база; 

 Нетен индекс на препоръките и качествена обратна връзка от потребителите; 

 Приходи и разходи по канали и клиентски сегменти; 

 Процент на училищата, които подновяват абонамента си всяка година. 

Тези данни се обсъждат на ежемесечни срещи на екипа на фирмата в контекстта 

на анализа на напредъка на платформата, заедно с други важни въпроси като 

разпределяне на ресурсите и определяне на приоритетите. Прилагат се и аджайл 

практики като: 

 Двуседмични спринтове за разработка на софтуерни подобрения въз основа на 

обратната връзка от клиенти; 

 Канбан дъска с набор от дейности за приоритизация и проследяване на 

инициативи за развитие на съдържанието; 

 Ежеседмични ретроспективни анализи на бизнес операциите, дискутиране на 

възникващите предизвикателства и оформяне на важни изводи и поуки. 

В резултат на този систематичен и адаптивен подход в рамките на 2 години от 

старта фирма „А“ успявава да изгради работещ и мащабируем бизнес модел. 

Платформата е внедрена в 3 училища и се ползва активно от 150 учители. Компанията 

планира привличане на рисково финансиране, което ще подкрепи разрастването на екипа 

и навлизането на нови пазари. 

Ключови изводи от приложението на методологичната рамка във фирма „А“: 

 Дефинирането на бизнес модела е итеративен процес, изискващ множество 

обсъждания и преформулирания, за да се достигне до първоначална работеща 

концепция. Използването на шаблони като BMC и VPC ускорява процеса и 

осигурява яснота за всички ангажирани с управлението на бизнеса вътрешни 

заинтересовани страни; 
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 Валидирането на направените предположения с реални данни от 

експерименти е ключово за елиминиране на субективните мнения и 

ограничаване на риска. MVPs са удобен инструмент за бързо и евтино 

събиране на обратна връзка; 

 Изпълнението и усъвършенстването на бизнес модела изисква фокус и 

дисциплина. Метриките трябва да отразяват ключовите фактори за успех на 

бизнеса; 

 Валидирането и успешното приложение на конкретен бизнес модел в даден 

контекст е възможност за последващото му приложение на нови пазари. За 

целта е необходимо отчитане на контекстуалните различия. 

 

4.5.2. Приложение на интегрираната методологическа рамка в утвърдено 

предприятие в процес на трансформация на бизнес модела 

Обект на това казусно проучване е утвърдено средно по големина предприятие 

(условно наименувано фирма „Б“) с 15-годишна история в производството и търговията 

с печатни рекламни материали. В последните години фирмата се сблъсква със 

значителни предизвикателства поради дигитализацията на рекламата и свиването на 

бюджетите на целевите клиенти. Приходите и маржовете се влошават, а опитите за 

привличане на нови клиенти дават все по-слаби резултати. Собственикът-мениджър 

осъзнава необходимостта от фундаментална промяна в бизнес модела и привлича 

външни консултанти с експертиза в бизнес моделирането и организационната 

трансформация. 

Проектът започва със задълбочено проучване на текущото състояние на фирма 

„Б“ и нейната среда. Провеждат се серия от интервюта с вътрешните и външните 

заинтересовани страни, прави се документален анализ на финансовите отчети и процеси, 

и се изследват пазарните и технологични трендове. Триангулацията на качествени и 

количествени методи за събиране на данни е утвърден подход за диагностика на 

организационни проблеми (Jick, 1979). Основните заключения от анализа са, че 

текущият бизнес модел на фирмата е неустойчив поради силен конкурентен натиск, но 

същевременно съществува потенциал за разширяване на продуктовото портфолио с 

дигитални услуги, адресиращи нови клиентски потребности. 

За да подпомогне преформатирането на бизнес модела, консултантите модерират 

поредица от работни срещи с мениджърския екип, структурирани около логиката на 

BMC. Визуалните темплейти и груповите дискусии са доказано ефективни за улесняване 
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на стратегическите иновации (Eppler et al., 2011). Съвместно е изведена нова 

конфигурация на бизнес модела, базирана на разширено стойностно предложение, 

включващо дигитални услуги, маркетингови консултации и персонализирани печатни 

продукти. Този нов модел изиска и адаптация на други ключови елементи като целеви 

сегменти, канали, и модел на приходите. 

Следващият етап в процеса на промяна е валидирането на направените 

предположения в редизайна на бизнес модела чрез поредица от фокусирани 

експерименти. Съгласно принципите на лийн методологията (Blank, 2013), са тествани 

хипотези относно клиентския интерес, пазарния потенциал и икономическата 

жизнеспособност на концепцията чрез техники като клиентски интервюта, онлайн 

проучвания и пилотни проекти. Резултатите водят до формулирани на полезни идеи за 

итеративно подобрение на бизнес модела преди неговото практическо приложение. 

След достигане до валидиран вариант на бизнес модела, под ръководството на 

консултантите е разработен и приведен в действие двугодишен план за трансформация 

на фирма „Б“.  

Ключови инициативи в този план са: 

 Привличане на нови търговски и служители и консултанти с експертиза в 

дигиталния маркетинг; 

 Инвестиции в софтуер и оборудване за производство на персонализирани 

печатни продукти; 

 Вътрешна програма за дигитална трансформация, включваща обучение на 

служителите и редизайн на процесите; 

 Изграждане на система от метрики и отчетност, отразяващи новите бизнес 

принципи като дял на приходите от дългосрочни договори, удовлетвореност 

на клиентите и ниво на иновациите в предлаганите решения; 

 Пилотни проекти с избрани клиенти за демонстриране на новото 

позициониране и изграждане на доверие. 

В допълнение екипът на фирма „Б“ използва набор от аджайл практики при 

реализация на плана, включително: 

 Двуседмични спринтове за приоритетните инициативи, с ясни цели и 

отговорности; 

 Редовни ретроспективни срещи за дискутиране на възникнали 

предизвикателства и извличане на поуки; 
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 Месечни сесии за преглед на бизнес метриките и адаптиране на подхода 

спрямо променящите се условия. 

През двете години на интензивна трансформация, фирмата постига забележимо 

подобрение на своите бизнес резултати и конкурентна позиция. Делът на приходите от 

нови дигитални услуги достига 20% от микса, а общите продажби нарастват с 10% 

годишно. Успоредно с измеримите икономически ползи, фирмата изгражда и ценни 

организационни способности като адаптивност, проактивност и клиентска ориентация 

(Teece, 2007). 

Ключовите изводи от приложението на интегрираната методология при 

трансформация на бизнес модела в утвърдена МСП са свързани с: 

 Задълбоченото разбиране на съществуващия бизнес модел и средата е 

критична отправна точка за дефинирането на необходимите промени. 

Съществен принос за успешното изпълнение на тази задача имат външния 

поглед на консултантите и прилагането на методически инструменти като 

BMC; 

 Валидирането на предположенията в новия бизнес модел чрез целеви 

експерименти е препоръчително преди мащабното пристъпване към 

изпълнение. Макар че това отнема време, в действителност спестява сериозни 

управленски грешки от субективен характер; 

 Планът за изпълнение трябва да балансира инициативите за трансформация на 

бизнес модела посредством следването на поетапен подход и ангажиране на 

заинтересованите страни; 

 Метриките за успех на новия бизнес модел трябва да се дефинират възможно 

на-рано и да се следят редовно. Те са основен коректив в процеса на въвеждане 

на промените; 

 Прилагането на аджайл практики осигурява гъвкавост и възможност за бърза 

реакция при неочаквани развития; 

 Нe на последно място потвърждава се първостепенното значение на 

ангажираността на мениджмънта, ефективната комуникация и управлението 

на човешкия фактор за постигането на устойчива промяна (Armenakis & Harris, 

2009). 

В обобщение казусът предоставя ценен аналитичен материал, подкрепящ 

приложимостта и ползите от предлаганата методологична рамка за систематично 
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управление на бизнес модели в специфичния контекст на утвърдена МСП под натиск за 

промяна и адаптация. Той обогатява разбирането за факторите, процесите и 

инструментите, свързани с успешната бизнес трансформация, и дава практически насоки 

за предприемачите и мениджърите, изправени пред подобни предизвикателства. 

 

4.5.3. Приложение на интегрираната методологическа рамка в предприятие, 

експериментиращо с иновативен бизнес модел  

В това казусно проучване се разглежда приложението на методологическата 

рамка в контекста на малко предприятие, търсещо възможности за растеж чрез 

проектиране и реализиране на иновативен бизнес модел. За разлика от предходните 

примери, акцентът тук е върху систематичното иновиране на бизнес модела и 

идентифициране на нови пазарни ниши. 

Обект на анализа е предприятие, представено под условното наименование 

„фирма В“, което започва дейността си през 2011 г. и бързо се позиционира като водещо 

в своя бранш. Наред с производството на тениски с креативни дизайни, компанията 

разширява продуктовото си портфолио с персонализирани изделия като суитчери, дънки, 

работни облекла, чаши, мишки, плочки, пъзели и други. Благодарение на екипа от 

талантливи дизайнери фирма „В“ предлага иновативни и уникални дизайни, както и 

възможност за персонализиране чрез дигитално принтиране на любим музикант, актьор 

или анимационен герой. 

Въпреки първоначалния успех и натрупания пазарен опит, бизнес моделът на 

фирма „В“ е изправен пред нарастващи предизвикателства. Появата на нови конкуренти 

и навлизането на онлайн платформи засилват ценовата конкуренция и водят до 

фрагментация както на пазара, така и на клиентските предпочитания. В тази ситуация 

мениджмънтът осъзнава необходимостта от цялостен стратегически преглед и 

преосмисляне на бизнес модела.  

Проектът започва със задълбочен анализ на текущото състояние и потенциала на 

бизнес модела на фирмата. Необходимата информация е събрана чрез преглед на 

вътрешна документация, анализ на продажбите, интервюта с мениджърския екип, 

онлайн проучване сред лоялни клиенти (Приложение 2) и фокус група с дизайнерския и 

производствения персонал.  
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Резултатите са представени под формата на SWOT анализ (Приложение 3). 

Основните изводи от анализа са: 

 Продуктовото разнообразие, качеството на печата и персонализираните 

решения са ключови конкурентни предимства на фирмата; 

 Зависимостта от физически продукти и персонални продажби ограничава 

мащаба и динамиката на растеж в дигитална среда; 

 Съществува значителен неизползван потенциал за монетизиране на 

дизайнерския талант и продуктовото ноу-хау; 

 Бизнес моделът е силно чувствителен към сезонност и колебания в търсенето, 

което намалява предвидимостта на приходите. 

Въз основа на тези изводи консултантите провеждат серия от креативни сесии с 

екипа на фирмата, използвайки подходи от дизайн мисленето (като персона профилиране 

и визуално прототипиране). В резултат се формира концепцията за стратегическо 

преминаване от продуктов към платформен бизнес модел. В ядрото на новия модел стои 

идеята за създаване на дигитално екосистема, обединяваща дизайнери, производители и 

клиенти около персонализираното създаване на стойност. 

Новото стойностно предложение на фирма „В“ включва: 

 SaaS платформа, позволяваща на дизайнерите лесно качване и монетизация на 

дизайни; 

 AI-базиран продуктов конфигуратор за крайни клиенти за избор или създаване 

на персонализирани дизайни; 

 Възможност за интеграция на API за корпоративни клиенти, което позволява 

персонализиране на продукти под тяхна собствена марка. 

 Пазарна платформа за физически продукти, обединяваща дизайни и 

производители. 

Фирмата идентифицира три ключови клиентски сегмента – независими графични 

дизайнери, корпоративни клиенти (агенции, търговци на дребно) и крайни потребители. 

Комуникацията се извършва чрез дигитална платформа и селективно избрани външни 

канали. Приходите се генерират от лицензионни такси за дизайни, комисиони от 

продажби през платформата и такси за API интеграции. Ключовите дейности са 

платформен мениджмънт, куриране на съдържание и координация на производствени 

партньори.  
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За да се тестват хипотезите, заложени в новия бизнес модел, консултантите 

предлагат да се разработят серия пилотни експерименти: 

 Целева лендинг страница, която представя продукта и е насочена към 

проверка на интереса на дизайнери и бизнес клиенти към дигиталната 

платформа (виж Приложение 4). 

 Имейл кампания за бета версия на продуктов AI конфигуратор сред лоялни 

клиенти; 

 Онлайн рекламни кампании с плащане за клик (PPC), фокусирани върху 

привличане на нови бизнес клиенти (B2B) от различни сегменти; 

 Ко-креативен конкурс за дизайн с инфлуенсъри и студенти. 

Обратната връзка от тези инициативи потвърждава потенциала на новия модел, 

но в допълнение изиксва да се въведат и подобрят ценовите условия и ангажиращите 

механизми за дизайнери. След фазата на валидиране и оптимизация бизнес моделът е 

успешно операционализиран, а фирма „В“ преминава към поетапен план за внедряване. 

Идентифицират се ключовите инициативи за развитие, като се създава 

балансирана пътна карта за изпълнение. Този план синхронизира технологичната 

трансформация с необходимостта от развитие на бизнеса и създаването на стратегически 

партньорства. 

А. Разработване на MVP на платформата: 

1. UX/UI дизайн и разработка на основни функционалности. Създаване на 

интуитивен и привлекателен потребителски интерфейс; 

2. Избор на технологичен стек и партньор за разработка. Определяне на 

подходящите технологии и външен партньор за изграждане на платформата; 

3. Бета тестване с фокус група. Тестване на платформата с избрани дизайнери и 

клиенти за обратна връзка; 

4. Официално пускане с ограничена функционалност. Стартиране на 

платформата с основни функции и възможност за ранен достъп. 

Б. Маркетинг и онбординг на дизайнери: 

1. Комуникационна кампания. Промоция в дизайнерски общности и социални 

мрежи; 

2. Онбординг поток и обучителни материали. Създаване на лесно разбираеми 

ресурси за нови потребители; 
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3. Афилиейт маркетинг и финансови стимули. Въвеждане на програма за 

привличане на дизайнери чрез възнаграждения; 

4. Партньори на платформата. Привличане на известни дизайнери, които да 

популяризират платформата. 

В. Разширяване на мрежата от оперативни партньори: 

1. Стандарти за качество и SLA. Дефиниране на изисквания за качество и 

срокове за доставки; 

2. Преференциални условия за производители. Договаряне на изгодни условия с 

ключови партньори; 

3. Интеграция на ERP/CRM системи. Свързване на системите за управление на 

производствения процес; 

4. Пилотни проекти. Тестване на интеграцията с избрани партньори. 

Г. Привличане на значими B2B клиенти: 

1. Маркетинг, ориентиран към ключови клиенти. Насочени кампании към най-

важните 10 потенциални клиенти; 

2. Персонализирани демонстрации и пилотни проекти. Предоставяне на 

индивидуални решения за ключови клиенти; 

3. Документация за самообслужване. Създаване на ресурси за самостоятелно 

обучение и поддръжка на клиентите 

4. Уебинари и бизнес събития. Организиране на специализирани мероприятия за 

привличане на клиенти. 

Д. Мониторинг и отчетност. Напредъкът се измерва чрез балансиран микс от 

традиционни и дигитални метрики (вж. Приложение 5). Гъвкавостта и постоянната 

адаптация са в основата на новата работна култура на фирмата. 

Опитът на фирма „В“ илюстрира потенциала за креативна трансформация чрез 

съчетаване на производствена експертиза с възможностите на съвременните дигитални 

платформи. Казусът демонстрира как дори малко предприятие, опериращо в 

традиционен отрасъл, може да постигне широк пазарен обхват и висока 

конкурентоспособност чрез иновативен бизнес модел. В основата на подобна 

трансформация стои систематичният процес на дефиниране, валидиране и 

имплементиране на структурните елементи и взаимовръзки в рамките на нова 

платформена логика. 
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Най-важните изводи от анализа на казусното проучване на фирма „В“ са: 

 Трансформацията на бизнес модела от продуктов към платформен изисква 

задълбочено разбиране за нуждите, поведението и мотивацията на всички 

участници в екосистемата; 

 Поетапният подход балансира визията за дългосрочна промяна с 

дисциплинирано валидиране чрез фокусирани експерименти и итерации; 

 Успехът при прилагането на платформен бизнес модел зависи от това доколко 

добре се развиват и координират взаимоотношенията и взаимните ползи 

между основните участници в екосистемата – създателите на съдържание или 

продукти, партньорските организации и крайните клиенти; 

 Преходът от взаимоотношения продавач-купувач към партньорство с външна 

екосистема изисква нови компетенции, процеси и начин на мислене на всички 

нива в организацията; 

 Дори в B2B контекст крайният потребител и неговите персонални 

преживявания и емоции остават централен фокус при дизайна и доставката на 

стойност през платформата. 

Разгледаният казус допринася за по-задълбочено разбиране на практическото 

приложение на предложената методологическа рамка в един слабо изследван, но 

перспективен контекст, а именно трансформацията на продуктово-ориентирани МСП в 

дигитално-платформени бизнес модели. Той илюстрира как общите принципи и подходи 

на бизнес моделирането могат да бъдат адаптирани и надградени, за да отговорят на 

специфичните нужди и възможности на малките предприятия в новата мрежова 

дигитална реалност. 

Този преход от фокус върху физически продукти към фокус върху създаването на 

цялостни персонализирани изживявания чрез платформена екосистема е симптоматичен 

за трансформационните усилия на много МСП в различни индустрии днес. Независимо 

дали става дума за търговия на дребно, производство, логистика или професионални 

услуги, все повече малки фирми се ориентират към бизнес модели, които позволяват по-

голяма мащабируемост, гъвкавост и ефективност чрез дигитално активиране и свързване 

на външна мрежа от партньори. 

Но както илюстрира и случаят на фирма „В“, за да бъде успешно подобно 

начинание, е необходим систематичен подход за преосмисляне и пренареждане на 
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фундаменталните градивни елементи и взаимовръзки на бизнес модела около новата 

платформена логика.  

 

4.6. Практически насоки и препоръки за МСП 

Анализът на трите казусни проучвания, въпреки техните контекстуални различия, 

разкрива редица общи фактори, които подпомагат успешно прилагане на интегрираната 

методологическа рамка и използване на бизнес моделни инструменти в МСП. 

Изведените принципи могат да послужат като практически насоки за предприемачи и 

мениджъри на МСП, стремящи се към оптимизиране и устойчиво развитие на своите 

бизнес модели. Сред най-значимите фактори за успех се открояват: 

 Ангажираност и подкрепа от страна на ръководството за осъществяване на 

цялостния процес на трансформация на бизнес модела; 

 Изграждане на култура, насърчаваща експериментирането, поемането на риск 

и ученето от грешки на всички нива в организацията; 

 Осигуряване на необходимите ресурси (време, бюджет, хора) за прецизно 

провеждане на проучванията и тестовете на хипотезите; 

 Развитие на ключови способности като емпатия към клиента, креативност при 

генерирането на идеи и аналитичност при интерпретацията на данни; 

 Ефективна вътрешна и външна комуникация за осигуряване на съгласуваност 

и ангажираност на заинтересованите страни; 

 Адаптиране на методологическите инструменти и темпото на изпълнение 

спрямо конкретните характеристики и ограничения на всяка фирма. 

Наред с тези предпоставки за успех, прилагането на систематичен подход към 

бизнес моделирането в МСП неизменно е свързано с редица предизвикателства, които 

могат да затруднят ефективното изпълнение на процеса. Основните затруднения 

включват: 

 Ограниченост на финансовите и човешки ресурси за провеждане на 

задълбочени пазарни проучвания и експерименти; 

 Съпротива от страна на утвърдени служители към промяна на статуквото и 

поемане на риск; 

 Трудност за поддържане на фокус и последователност в условията на 

оперативен натиск за краткосрочни резултати; 
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 Опасност от прекалено анализиране и забавяне на изпълнението поради 

многократни итерации и консултации; 

 Необходимост от паралелно развитие на нови и традиционни компетенции и 

балансиране на иновации и ефективност. 

Потенциалните стратегии за справяне с тези предизвикателства включват 

поетапно и приоритизирано внедряване на елементите на бизнес моделните рамки, 

използване на външни консултанти и партньорства за допълване на вътрешния 

капацитет, реалистично планиране на необходими ресурси и срокове и постоянна 

комуникация на ползите и напредъка. 

Макар че се свързва със значими трудности, последователното прилагане на 

предлаганата методология носи значими ползи за развитието и конкурентоспособността 

на МСП. На първо място тя подпомага систематичното откриване и реализиране на 

възможности за създаване на нова стойност чрез иновативни бизнес модели. Нещо 

повече овладяването на принципите и инструментите за дефиниране, валидиране и 

непрекъснато адаптиране на бизнес модела изгражда динамични способности, 

позволяващи на фирмите да се справят с нарастващата несигурност и комплексност на 

средата. Не на последно място фокусът върху експериментирането и съвместното 

създаване на стойност със заинтересовани страни води до повишена пазарна ориентация 

и подобрено клиентско изживяване. 

В същото време предлаганата рамка следва да се разглежда не като универсална 

формула, а по-скоро като адаптивна отправна точка, подлежаща на индивидуализиране 

спрямо спецификите на всяко МСП. Ограниченията на методологията произтичат както 

от общите характеристики на малкия бизнес, така и от контекстуални фактори като 

сектор, етап на развитие и амбиции за растеж. Механичното прилагане на инструментите 

без съобразяване с тези фактори може да доведе до незадоволителни резултати. В крайна 

сметка рамката е средство, а не самоцел и нейната ефективност зависи от съзнателната 

интерпретация от страна на управленския екип на МСП. 
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Заключение 

 

Настоящата монография предлага цялостен поглед върху бизнес моделирането в 

МСП, като съчетава теоретичен анализ с практически насоки. Чрез интегрирането на 

утвърдени концепции и иновативни методологически подходи, изследването предоставя 

полезни инструменти както за академичните среди, така и за предприемачите и 

мениджърите в МСП. В динамичната и предизвикателна бизнес среда, способността за 

проектиране, адаптиране и трансформиране на бизнес модели ще бъде определяща за 

успеха и устойчивостта на МСП. 

Предложената в монографията интегрирана методологическа рамка предоставя 

концептуална и практическа основа за разработване и управление на бизнес модели в 

контекста на МСП. Чрез систематично прилагане на принципи като клиентска 

ориентация, итеративно експериментиране и проактивна адаптация, малките 

предприятия могат да изградят устойчиви конкурентни предимства. Казусните 

проучвания илюстрират приложимостта и потенциалните ползи от този подход в 

различни ситуации от стартиращ бизнес до утвърдена компания, търсеща растеж. 

Разбира се представените казуси имат и своите ограничения. Те служат като 

илюстративни аналитични примери на успешно прилагане на рамката, без да 

претендират за статистическа представителност или пълно обхващане на възможните 

сценарии. 

В същото време анализът откроява и редица предизвикателства и ограничения 

при внедряването на рамката, произтичащи от спецификите на МСП. Адресирането им 

изисква реалистична преценка на фирмените способности, поетапно интегриране на 

компонентите и гъвкаво адаптиране към средата. Самата методология следва да се 

разглежда не като статичен инструмент, а като динамичен процес на учене чрез правене. 

В тази връзка монографията предоставя както теоретичен, така и приложен 

принос в областта на бизнес моделирането. На концептуално ниво изследването 

систематизира основните дефиниции и подходи към бизнес моделите, като ги анализира 

в контекста на МСП. На методологическо ниво разработената интегрирана рамка за 

бизнес моделиране предлага цялостен инструментариум за разработване и управление 

на бизнес модели в МСП. 

Бъдещите проучвания в областта на бизнес моделирането в МСП могат да 

надградят представената методологическа рамка чрез разширяване на емпиричната база 
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от случаи, задълбочаване на разбирането за обуславящите фактори и оценка на 

дългосрочното въздействие. Съчетаването на академична прецизност с практическа 

приложимост е главния път за реализиране на потенциала на бизнес модела като 

стратегически инструмент за управление и развитие на МСП. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

 

Приложение 1. Класификация на бизнес моделите според Gassmann et al. (2014) 

№ Оригинално 

наименование 

Български 

вариант 

Кратко описание 

1 Add-on Допълнителни 

услуги 

Основният продукт се предлага на конкурентна цена, но 

допълнителните услуги или екстри увеличават крайната 

цена. 

2 Affiliation Афилиейт Компанията печели комисионни, като насочва клиенти към 

други фирми или продукти. 

3 Aikido Айкидо Предлагане на продукт или услуга, противоположни на тези 

на конкуренцията, за привличане на различна клиентела. 

4 Auction Аукцион Продажба на продукт или услуга на най-високата 

предложена цена чрез наддаване. 

5 Barter Бартер Размяна на стоки или услуги без използване на пари. 

6 Cash Machine Машина за кеш Клиентите плащат предварително, осигурявайки на 

компанията положителен паричен поток преди поемане на 

разходи. 

7 Cross Selling Кръстосани 

продажби 

Предлагане на допълнителни продукти или услуги на 

съществуващи клиенти за увеличаване на приходите. 

8 Crowdfunding Краудфандинг Финансиране на проекти чрез малки вноски от голям брой 

хора, обикновено онлайн. 

9 Crowdsourcing Краудсорсинг Възлагане на задачи или събиране на идеи от широка 

общественост чрез отворени покани. 

10 Customer 

Loyalty 

Лоялност на 

клиентите 

Задържане на клиенти чрез програми за лоялност и 

специални оферти. 

11 Digitization Дигитализация Преобразуване на продукти или услуги в цифров формат за 

добавяне на стойност. 

12 Direct Selling Директни 

продажби 

Продажба на продукти директно на крайния потребител, без 

посредници. 

13 E-commerce Електронна 

търговия 

Продажби, осъществявани изцяло онлайн, без физически 

магазини. 

14 Experience 

Selling 

Продажба на 

изживявания 

Фокус върху предоставяне на уникални изживявания, а не 

само на продукти или услуги. 

15 Flat Rate Фиксирана 

такса 

Клиентите плащат фиксирана сума за неограничено 

ползване на услуга или продукт. 

16 Fractional 

Ownership 

Дялова 

собственост 

Клиентите притежават част от скъп актив, като споделят 

разходите и ползите. 

17 Franchising Франчайзинг Компания предоставя лиценз за своята марка и бизнес 

модел на независими оператори срещу такса. 
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18 Freemium Фримиум Основната услуга се предлага безплатно, а разширените 

функции са платени. 

19 From Push to 

Pull 

От активни 

продажби към 

търсено от 

клиента 

Преминаване от агресивен маркетинг към създаване на 

продукти или услуги, които клиентите активно търсят. 

20 Guaranteed 

Availability 

Гарантирана 

наличност 

Осигуряване на постоянна наличност на продукти или 

услуги, често срещу допълнителна такса. 

21 Hidden Revenue Косвен приход Основната услуга е безплатна или евтина, като приходите 

идват от трети страни, като рекламодатели. 

22 Ingredient 

Branding 

Маркетинг на 

ключови 

компоненти 

Използване на маркови компоненти в продукти за 

повишаване на стойността и разпознаваемостта. 

23 Integrator Интегратор Компанията контролира по-голямата част от веригата на 

стойността, намалявайки зависимостта от външни 

доставчици. 

24 Layer Player Специализация 

в нишов 

сегмент 

Фокусиране върху една специфична част от веригата на 

стойността и предлагане на тази услуга на различни 

индустрии. 

25 Leverage 

Customer Data 

Използване на 

клиентски 

данни 

Събиране и анализ на данни от клиенти за създаване на 

допълнителна стойност или приходи. 

26 Licensing Лицензиране Предоставяне на права за използване на интелектуална 

собственост срещу заплащане. 

27 Lock-in Заключване Създаване на зависимости, които затрудняват клиентите да 

преминат към конкурентни продукти или услуги. 

28 Long Tail Дълга опашка Предлагане на широка гама от нишови продукти, които 

индивидуално имат ниски продажби, но общо генерират 

значителни приходи. 

29 Make More of It Извличане на 

повече полза 

Използване на съществуващи ресурси или компетенции за 

създаване на допълнителни продукти или услуги. 

30 Mass 

Customization 

Масова 

персонализация 

Предлагане на персонализирани продукти на масовия пазар 

чрез гъвкави производствени системи. 

31 No Frills Основен 

продукт без 

екстри 

Бизнес модел, при който се предлагат само основните 

функционалности на продукт или услуга, като се 

елиминират всички допълнителни екстри, за да се намалят 

разходите и цената. 

32 Open Business 

Model 

Отворен бизнес 

модел 

Сътрудничество с външни партньори за съвместно 

създаване на стойност и иновации. 

33 Open Source Отворен код Предлагане на продукти или софтуер с отворен код, като 

приходите идват от свързани услуги или добавки. 

34 Orchestrator Оркестратор Компанията координира и управлява мрежа от партньори, 

без да притежава всички необходими ресурси, като се 

фокусира върху основните си компетенции. 
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35 Pay Per Use Плащане 

според 

използването 

Клиентите плащат само за действителното използване на 

продукта или услугата, вместо да закупуват собственост 

върху тях. 

36 Pay What You 

Want 

Плати колкото 

искаш 

Клиентите сами определят цената, която са готови да платят 

за даден продукт или услуга, често с препоръчителна цена 

като насока. 

37 Peer-to-Peer Платформа за 

директна 

обмяна 

Платформа, която свързва потребители директно помежду 

им за обмен на стоки или услуги, без посредници. 

38 Performance-

Based 

Contracting 

Договори на 

база резултати 

Заплащането се основава на постигнати резултати или 

показатели за ефективност, а не на фиксирана цена. 

39 Razor and Blade Бръснач и 

ножче 

Основният продукт се продава на ниска цена или дори 

безплатно, а консумативите или допълнителните продукти 

се продават на по-висока цена. 

40 Rent Instead of 

Buy 

Наем, а не 

покупка 

Вместо да купуват продукти, клиентите ги наемат за 

определен период, намалявайки първоначалните разходи. 

41 Revenue Sharing Споделяне на 

приходи 

Приходите се разпределят между различни партньори или 

участници в бизнес модела според договорени условия. 

42 Reverse 

Engineering 

Обратно 

инженерство 

Анализ и възпроизвеждане на продукти на конкуренти с цел 

създаване на подобрени или по-евтини версии. 

43 Reverse 

Innovation 

Обратна 

иновация 

Иновации, разработени първоначално за развиващи се 

пазари, се адаптират и внедряват в развитите пазари. 

44 Robin Hood Робин Худ Предлагане на продукти или услуги на по-ниски цени за по-

бедни клиенти, субсидирани от по-високи цени за по-

заможни клиенти. 

45 Self-Service Самообслужван

е 

Клиентите извършват сами част от обслужването, 

намалявайки разходите за компанията и често ускорявайки 

процеса. 

46 Shop-in-Shop Магазин в 

магазина 

Един търговец на дребно отваря свой обособен кът или 

отдел в рамките на друг по-голям магазин. 

47 Solution 

Provider 

Доставчик на 

решения 

Компанията предлага цялостни решения на клиентите, 

обединявайки различни продукти и услуги в една оферта. 

48 Subscription Абонамент Клиентите плащат регулярна такса (месечна, годишна) за 

достъп до продукт или услуга, вместо еднократна покупка. 

49 Supermarket Супермаркет Предлагане на широка гама от продукти на едно място, 

обикновено на конкурентни цени, за удобство на клиентите. 

50 Target the Poor Адресиране на 

клиенти с ниски 

доходи 

Разработване на продукти или услуги, достъпни и 

подходящи за клиенти с ниски доходи, често с фокус върху 

основни нужди. 

51 Trash-to-Cash От боклук към 

пари 

Превръщане на отпадъчни материали или странични 

продукти в стойностни продукти или източници на 

приходи. 
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52 Two-Sided 

Market 

Платформа Платформа, която свързва две различни групи потребители, 

като всяка страна добавя стойност за другата (например 

купувачи и продавачи). 

53 Ultimate Luxury Премиум лукс Предлагане на изключително висококачествени и скъпи 

продукти или услуги, насочени към заможни клиенти, 

търсещи престиж и уникалност. 

54 User Design Дизайн от 

потребителя 

Клиентите участват активно в дизайна или 

персонализацията на продукта, създавайки уникални 

изделия според техните предпочитания. 

55 White Label Бял етикет Продукти или услуги, произведени от една компания, се 

предлагат под марката на друга компания, която ги продава 

като свои. 

Източник: Gassmann, O., Frankenberger, K., & Csik, M. (2014). The Business Model 

Navigator: 55 models that will revolutionise your business. Pearson. 
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Приложение 2: Онлайн проучване сред лоялните клиенти на Фирма „В“ 

Цел: Оценка на клиентските предпочитания и готовност за дигитална трансформация. 

Методология: 

 Обхват: 100 участника, активни клиенти през последните 2 години. 

 Период: Януари–Февруари 2024 г. 

 Инструмент: Анкета с 8 въпроса. 

Въпроси: 

1. От колко време сте клиент? 

o а) По-малко от година 

o б) 1–3 години 

o в) Повече от 3 години 

2. Колко често пазарувате? 

o а) Веднъж месечно или по-често 

o б) Няколко пъти годишно 

o в) Веднъж годишно или по-рядко 

3. Фактори за избор на продуктите на фирмата: 

o а) Качество на печат 

o б) Разнообразие от продукти 

o в) Възможност за персонализация 

o г) Цена 

o д) Обслужване 

4. Начин на поръчка: 

o а) В магазина 

o б) По телефон 

o в) През уебсайт 

o г) През социални мрежи 

5. Среден размер на поръчка: 

o а) До 50 лв. 

o б) 50-100 лв. 

o в) 100-500 лв. 

o г) Над 500 лв. 

6. Оценка на изживяването (1–5): 

o 1 (много лошо) до 5 (отлично) 

7. Желани продуктови категории: 

o Отворен отговор 

8. Готовност за използването на онлайн платформата: 

o а) Определено да 

o б) По-скоро да 

o в) Може би 

o г) По-скоро не 

o д) Определено не 
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Приложение 3: SWOT анализ на Фирма „В“ 

 

Силни страни 

o Утвърдена репутация за качество и персонализация. 

o Широка гама от продукти (над 200 артикула). 

o Собствен екип от дизайнери с иновативни умения. 

Слаби страни 
o Ограничена автоматизация в производството. 

o Липса на интеграция между дигитални и физически канали. 

Възможности 

o Растеж на пазара за персонализирани продукти (печат върху тениски и 

други артикули). 

o Партньорства с международни дизайнерски общности. 

Заплахи 
o Конкуренция от глобални маркетплейси. 

o Волатилност на цените на суровините. 
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Приложение 4: Продуктова лендинг страница за валидиране на платформата 

Заглавие: „Дизайнери, монетизирайте творбите си на нашата платформа!“ 

Подзаглавие: Първата AI платформа, свързваща дизайнери, производители и бизнеси. 

Ключови ползи: 

 Автоматизирана дистрибуция: Качвайте дизайни и ги продавайте на вашите 

партньори. 

 Лицензионни такси: Получавайте месечни отчети за продажби. 

 AI конфигуратор: Персонализирайте продуктите за крайни клиенти. 

Стъпки за участие: 

1. Регистрирайте се безплатно. 

2. Качете дизайни във векторен/растерен формат. 

3. Задайте лицензионни условия. 

4. Получавайте приходи от всяка продажба. 

Призив за действие: Регистрирайте имейла си за ранен достъп! 
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Приложение 5: Метрики за проследяване на трансформацията на бизнес модела 

Категория Показател Описание 

Платформени o Monthly Active Designers (MAD) 

 

o Monthly Active Clients (MAC) 

 

o Общ обем на продадени дизайни 

 

 

o Среден приход от дизайнер и 

клиент (ARPD/ARPC) 

o Лицензионни приходи като % от 

общите приходи: 

o Брой дизайнери, качили поне 1 

дизайн месечно 

o Брой бизнес клиенти, направили 

поне 1 поръчка месечно 

o Брой и стойност (в лв.) на 

продадените дизайни чрез 

платформата 

o Среден месечен приход, генериран 

от всеки дизайнер и клиент 

o Дял на лицензионните такси в 

общите приходи 

Продуктови o Средно време за обработка на 

поръчка 

o Обем на поръчки през продуктовия 

конфигуратор 

 

o Среден размер на поръчка 

 

o Дял на поръчки с персонализиран 

дизайн 

o Най-продавани продуктови 

категории и комбинации 

o Време, необходимо за изпълнение 

на поръчка 

o Брой и стойност (в лева) на 

поръчките, направени чрез 

конфигуратора 

o Брой артикули и средна стойност (в 

лева) на поръчката 

o Процент от поръчките, включващи 

персонализирани дизайни 

o Анализ на най-популярните 

продукти и техните комбинации 

Маркетинг o Разходи за привличане на нов 

клиент (CAC) 

o Органичен и платен трафик 

 

o Конверсия от посетител в 

регистриран дизайнер/клиент 

 

 

o Активност и ангажираност 

o Дял на приходите от нови спрямо 

съществуващи клиенти 

 

o Нетен индекс на клиентски 

препоръки (NPS) 

o Разходи в лв. за нов клиент 

 

o Брой посещения на платформата, 

разпределени по източници  

o Процент на посетителите, които се 

регистрират като дизайнери или 

клиенти 

o Брой качени дизайни, поръчки и 

сесии на дизайнери и клиенти 

o Процент на приходите, генерирани 

от нови клиенти спрямо 

съществуващите 

o Ниво на удовлетвореност и 

лоялност на клиентите 

Организационни o Онбординг на нови служители: 

 

 

o Продуктивност на операциите и 

доставките 

 

o Дял на приходите, реинвестирани в 

R&D: 

 

o Нетен индекс на препоръки от 

служители (eNPS) 

o Време и разходи за интегриране на 

нови служители в процесите на 

платформата 

o Брой поръчки, обработени на 

служител за определен период 

 

o Процент от приходите, насочени 

към разработка и подобрение на 

платформата 

o Ниво на удовлетвореност и 

лоялност на служителите към 

компанията 

 

  



125 
 

Използвана литература 

 

1. Кирилов, К. (2020). Стартъп в BG. Елестра.  

2. Павлов, Д. (2011). Бизнес моделът: Елемент на система от управленски 

инструменти. Издателство „А Груп“. 

3. Тодоров, К. (2001). Стратегическо управление на малките и средни фирми – теория 

и практика. Сиела. 

4. Armenakis, A. A., & Harris, S. G. (2009). Reflections: Our journey in organizational 

change research and practice. Journal of Change Management, 9(2), 127–142. 

5. Amit, R., & Zott, C. (2001). Value creation in e-business. Strategic Management Journal, 

22(6-7), 493–520. 

6. Amit, R., & Zott, C. (2012). Creating value through business model innovation. MIT 

Sloan Management Review, 53(3), 41–49. 

7. Andersson, S., & Tell, J. (2009). The relationship between the manager and growth in 

small firms. Journal of Small Business and Enterprise Development, 16(4), 586-598. 

8. Baden-Fuller, C., & Mangematin, V. (2013). Business models: A challenging agenda. 

Strategic Organization, 11(4), 418–427. 

9. Baden-Fuller, C., & Morgan, M. S. (2010). Business models as models. Long Range 

Planning, 43(2-3), 156–171. 

10. Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of 

Management, 17(1), 99-120. 

11. Beck, K., Beedle, M., van Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W., Fowler, M., ... 

& Thomas, D. (2001). Manifesto for Agile software development. Agile Alliance. 

12. Blank, S. (2013). Why the lean start-up changes everything. Harvard Business Review, 

91(5), 63–72. 

13. Blank, S., & Dorf, B. (2012). The startup owner’s manual: The step-by-step guide for 

building a great company. K&S Ranch. 

14. Bock, A. J., Opsahl, T., George, G., & Gann, D. M. (2012). The effects of culture and 

structure on strategic flexibility during business model innovation. Journal of 

Management Studies, 49(2), 279–305. 

15. Bocken, N. M. P., Short, S. W., Rana, P., & Evans, S. (2014). A literature and practice 

review to develop sustainable business model archetypes. Journal of Cleaner Production, 

65, 42–56. 



126 
 

16. Bouwman, H., Nikou, S., & De Reuver, M. (2019). Digitalization, business models, and 

SMEs: How do business model innovation practices improve performance of digitalizing 

SMEs? Telecommunications Policy, 43(9), 101828. 

https://doi.org/10.1016/j.telpol.2019.101828 

17. Brown, T. (2009). Change by design: How design thinking transforms organizations and 

inspires innovation. Harper Business. 

18. Brege, S., Brehmer, P.-O., & Öberg, C. (2014). The business model as a link between a 

firm’s resources and capabilities and its strategies. International Journal of Business and 

Management, 9(12), 81-91. 

19. Brinckmann, J., Grichnik, D., & Kapsa, D. (2010). Should entrepreneurs plan or just 

storm the castle? A meta-analysis on contextual factors impacting the business planning–

performance relationship in small firms. Journal of Business Venturing, 25(1), 24-40.  

20. Camuffo, A., Cordova, A., Gambardella, A., & Spina, C. (2020). A scientific approach to 

entrepreneurial decision making: Evidence from a randomized control trial. Management 

Science, 66(2), 564–586. 

21. Catry, B. (2003). The great pretenders: The magic of luxury goods. Business Strategy 

Review, 14(3), 10-17. 

22. Cardon, M. S., & Stevens, C. E. (2004). Managing human resources in small 

organizations: What do we know? Human Resource Management Review, 14(3), 295-

323. 

23. Casadesus-Masanell, R., & Ricart, J. E. (2010). From strategy to business models and 

onto tactics. Long Range Planning, 43(2-3), 195–215. 

24. Cassar, G. (2004). The financing of business start-ups. Journal of Business Venturing, 

19(2), 261–283.  

25. Chesbrough, H. (2007). Business model innovation: It’s not just about technology 

anymore. Strategy & Leadership, 35(6), 12-17. 

26. Chesbrough, H. (2010). Business model innovation: Opportunities and barriers. Long 

Range Planning, 43(2-3), 354–363. 

27. Chesbrough, H., & Rosenbloom, R. S. (2002). The role of the business model in capturing 

value from innovation: Evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off 

companies. Industrial and Corporate Change, 11(3), 529–555. 

28. Christensen, C. M. (1997). The innovator’s dilemma: When new technologies cause great 

firms to fail. Harvard Business Review Press. 



127 
 

29. Cooper, A. (1999). The inmates are running the asylum: Why high-tech products drive us 

crazy and how to restore the sanity. Sams Publishing. 

30. Cowan, А. (2022). Hypothesis-Driven Development: A Guide to Smarter Product 

Management. Cook & McDouglas. 

31. Churchill, N. C., & Lewis, V. L. (1983). The five stages of small business growth. 

Harvard Business Review, 61(3), 30-50. 

32. DaSilva, C. M., & Trkman, P. (2013). Business model: What it is and what it is not. Long 

Range Planning, 47(6), 379–389. 

33. Dalgic, T., & Leeuw, M. (2006). Niche marketing revisited: Concept, applications and 

some European cases. Journal of Consumer Marketing, 13(2), 5-19. 

34. Demil, B., & Lecocq, X. (2010). Business model evolution: In search of dynamic 

consistency. Long Range Planning, 43(2-3), 227–246. 

35. Desouza, K. C., & Awazu, Y. (2006). Knowledge management at SMEs: Five 

peculiarities. Journal of Knowledge Management, 10(1), 32-43. 

36. Doz, Y. L., & Kosonen, M. (2010). Embedding strategic agility: A leadership agenda for 

accelerating business model renewal. Long Range Planning, 43(2–3), 370–382. 

37. Eisenmann, T., Ries, E., & Dillard, S. (2012). Hypothesis-driven entrepreneurship: The 

lean startup. Harvard Business School, 812-095. 

38. Eppler, M. J., Hoffmann, F., & Bresciani, S. (2011). New business models through 

collaborative idea generation. International Journal of Innovation Management, 15(6), 

1323–1341. 

39. Frick, J., & Ali, M. M. (2013). Business Model Canvas as Tool for SME. В V. Prabhu, M. 

Taisch, & D. Kiritsis (Ред.), Advances in Production Management Systems. Sustainable 

Production and Service Supply Chains (стр. 142–149). Springer. 

40. Frankenberger, K., Weiblen, T., Csik, M., & Gassmann, O. (2013). The 4I-framework of 

business model innovation: A structured view on process phases and challenges. 

International Journal of Product Development, 18(3/4), 249–273. 

41. Foss, N. J., & Saebi, T. (2017). Fifteen years of research on business model innovation: 

How far have we come, and where should we go? Journal of Management, 43(1), 200–

227. https://doi.org/10.1177/0149206316675927 

42. Gassmann, O., Frankenberger, K., & Csik, M. (2014). The business model navigator: 55 

models that will revolutionise your business. Pearson. 

43. Gawer, A., & Cusumano, M. A. (2014). Industry platforms and ecosystem innovation. 

Journal of Product Innovation Management, 31(3), 417-433. 



128 
 

44. Jick, T. D. (1979). Mixing qualitative and quantitative methods: Triangulation in action. 

Administrative Science Quarterly, 24(4), 602–611. 

45. Jones, G. M. (1960). Educators, electrons, and business models: A problem in synthesis. 

The Accounting Review, 35(4), 619–626. 

46. Johnson, M. W., Christensen, C. M., & Kagermann, H. (2008). Reinventing your business 

model. Harvard Business Review, 86(12), 50–59. 

47. Jørgensen, S., & Pedersen, L. J. T. (2018). RESTART: Sustainable business model 

innovation. Palgrave Macmillan. 

48. Harnish, V. (2014). Scaling up: How a few companies make it...and why the rest don't. 

Gazelles, Inc. 

49. Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The balanced scorecard: Translating strategy into 

action. Harvard Business School Press. 

50. Kim, W. C., & Mauborgne, R. (2005). Blue ocean strategy: How to create uncontested 

market space and make the competition irrelevant. Harvard Business Review Press. 

51. Kraus, S., Filser, M., Eggers, F., Hills, G. E., & Hultman, C. M. (2019). The 

entrepreneurial marketing domain: A citation and co-citation analysis. Journal of Business 

Research, 96, 85-98. 

52. Loecher, U. (2000). Small and medium-sized enterprises – Delimitation and the European 

definition in the area of industrial business. European Business Review, 12(5), 261-264. 

53. Lucas, H. C., & Goh, J. M. (2009). Disruptive technology: How Kodak missed the digital 

photography revolution. Journal of Strategic Information Systems, 18(1), 46-55. 

https://doi.org/10.1016/j.jsis.2009.01.002 

54. Magretta, J. (2002). Why business models matter. Harvard Business Review, 80(5), 86–

92. 

55. Malone, T. W., Weill, P., Lai, R. K., D'Urso, V. T., Herman, G., Apel, T. G., & Woerner, 

S. L. (2006). Do some business models perform better than others? MIT Sloan Research 

Paper No. 4615-06. 

56. Maurya, A. (2012). Running lean: Iterate from plan A to a plan that works. O’Reilly 

Media. 

57. McGrath, R. G. (2010). Business models: A discovery driven approach. Long Range 

Planning, 43(2-3), 247–261. 

58. Mintzberg, H. (1979). The structuring of organizations: A synthesis of the research. 

Prentice-Hall. 



129 
 

59. Morris, M., Schindehutte, M., & Allen, J. (2005). The entrepreneur’s business model: 

Toward a unified perspective. Journal of Business Research, 58(6), 726–735. 

60. Muller, E., & Zenker, A. (2011). Business models of SMEs in the service sector: 

Typologies and taxonomies. Service Industries Journal, 21(1), 117-134. 

61. Narver, J. C., & Slater, S. F. (1990). The effect of a market orientation on business 

profitability. Journal of Marketing, 54(4), 20-35. 

62. Normann, R., & Ramirez, R. (1993). From value chain to value constellation: Designing 

interactive strategy. Harvard Business Review, 71(4), 65-77. 

63. Osterwalder, A., Pigneur, Y., & Tucci, C. L. (2005). Clarifying business models: Origins, 

present, and future of the concept. Communications of the Association for Information 

Systems, 16(1), 1–25. 

64. Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model generation: A handbook for 

visionaries, game changers, and challengers. Wiley. 

65. Osterwalder, A., Pigneur, Y., Bernarda, G., & Smith, A. (2014). Value proposition design: 

How to create products and services customers want. Wiley. 

66. Papazov, E., & Mihaylova, L.(2016) Using Key “Blue Ocean” Tools for Strategy 

Rethinking of a SME: A Case from the Bulgarian Knitwear Industry. Economics and 

Business, Sciendo, 29(1), 104-110. 

67. Project Management Institute. (2021). A guide to the project management body of 

knowledge (PMBOK guide) (7th ed.). Project Management Institute. 

68. Porter, M. E. (1985). Competitive advantage: Creating and sustaining superior 

performance. Free Press. 

69. Ries, E. (2011). The lean startup: How today’s entrepreneurs use continuous innovation to 

create radically successful businesses. Crown Business. 

70. Rigby, D. K., Sutherland, J., & Takeuchi, H. (2016). Embracing agile: How to master the 

process that’s transforming management. Harvard Business Review, 94(5), 40–50. 

71. Runyan, R. C., Huddleston, P., & Swinney, J. L. (2006). Entrepreneurial orientation and 

social capital as small firm strategies: A study of gender differences from a resource-based 

view. The International Entrepreneurship and Management Journal, 2(4), 455-477. 

72. Shafer, S. M., Smith, H. J., & Linder, J. C. (2005). The power of business models. 

Business Horizons, 48(3), 199–207. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2004.10.014 

73. Sarasvathy, S. D. (2001). Causation and effectuation: Toward a theoretical shift from 

economic inevitability to entrepreneurial contingency. Academy of Management Review, 

26(2), 243–263. 



130 
 

74. Schaltegger, S., Lüdeke-Freund, F., & Hansen, E. G. (2016). Business models for 

sustainability: A co-evolutionary analysis of sustainable entrepreneurship, innovation, and 

transformation. Organization & Environment, 29(3), 264–289. 

75. Schwaber, K., & Sutherland, J. (2020). The Scrum Guide: The definitive guide to Scrum: 

The rules of the game. Scrum.org. 

76. Sirmon, D. G., Hitt, M. A., & Ireland, R. D. (2007). Managing firm resources in dynamic 

environments to create value: Looking inside the black box. Academy of Management 

Review, 32(1), 273–292. 

77. Spender, J. C., Corvello, V., Grimaldi, M., & Rippa, P. (2017). Startups and open 

innovation: A review of the literature. European Journal of Innovation Management, 

20(1), 4–30. 

78. Storey, D. J., & Greene, F. J. (2010). Small business and entrepreneurship. Pearson 

Education. 

79. Stoyanova, T., & Angelova, M. (2018). Impact of the internal factors on the 

competitiveness of business organizations. In 2018 International Conference on High 

Technology for Sustainable Development (HiTech), 1-4. 

80. Teece, D. J. (2010). Business models, business strategy and innovation. Long Range 

Planning, 43(2-3), 172–194. 

81. Teece, D. J. (2018). Business models and dynamic capabilities. Long Range Planning, 

51(1), 40–49. 

82. Timmers, P. (1998). Business models for electronic markets. Electronic Markets, 8(2), 3-

8. 

83. Trimi, S., & Berbegal-Mirabent, J. (2012). Business model innovation in 

entrepreneurship. International Entrepreneurship and Management Journal, 8(4), 449-465. 

84. Vasilska, M., Kereziev, I., & Ivanova, Y. (2014). Strategic Networking Behavior of 

SMEs: Practical Considerations from Bulgaria. In Handbook of Research on Strategic 

Management in Small and Medium Enterprises. IGI Global, 372-397. 

85. Von Hippel, E. (2009). Democratizing innovation: The evolving phenomenon of user 

innovation. MIT Press. 

86. Wiklund, J., & Shepherd, D. (2005). Entrepreneurial orientation and small business 

performance: a configurational approach. Journal of Business Venturing, 20(1), 71-91. 

87. Wirtz, B. W., Pistoia, A., Ullrich, S., & Göttel, V. (2016). Business models: Origin, 

development, and future research perspectives. Long Range Planning, 49(1), 36–54. 



131 
 

88. Wirtz, B. W., & Daiser, P. (2018). Business model innovation: An integrative conceptual 

framework. Journal of Business Models, 6(1), 14-34. 

89. Wirtz, B. W. (2019). Digital Business Models - Concepts, Models, and the Alphabet Case 

Study. Springer. 

90. Wirtz, B. W. (2020). Business model management: Design - process - instruments. 

Springer. 

91. Weill, P., & Woerner, S. L. (2013). Optimizing your digital business model. MIT Sloan 

Management Review, 54(3), 71-78. 

92. Zott, C., & Amit, R. (2007). Business model design and the performance of 

entrepreneurial firms. Organization Science, 18(2), 181-199. 

93. Zott, C., & Amit, R. (2010). Business model design: An activity system perspective. Long 

Range Planning, 43(2-3), 216–226. 

 

 


