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Резюме
В условията на динамични процеси на пазарите малките земеделски стопанства може да изгубят 

от своята конкурентоспособност поради комплекс от фактори. Модерните пазарни канали не са ат-
рактивни за малките земеделски стопанства. В отговор на динамичната среда малките стопанства 
биха могли да прилагат в своята дейност иновативни бизнес модели, които да им позволят да използ-
ват своите силни страни и да се опитат да избегнат тези бизнес практики, които водят до загуба на 
конкурентоспособност или до финансови загуби. В настоящата статия се разглеждат основните про-
блеми, пред които се изправят малките земеделски стопанства. От друга страна, се проследява про-
цесът на конструиране на бизнес моделите. На последния етап се представят три иновативни биз-
нес модели, извежда се дефиниция за тях, определят се основните елементи на стратегиите и въз-
можните алтернативи на използването им. С помощта на метода АНР се прави експертна оценка на 
важността на елементите на различните бизнес модели и се дава количествена класация на алтер-
нативите. 
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Abstract
Under the conditions of dynamic market processes, small farms may lose out of their competitiveness 

due to a set of factors. Modern market channels are not attractive for small farms. In response to the dynamic 
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environment, small farms could implement innovative business models in their business to enable them to use 
their strengths and try to avoid those business practices that lead to loss of competitiveness or financial loss. 
This article discusses the main problems faced by small farms. On the other hand, the process of constructing 
business models is tracked. At the last stage, three innovative business models are constructed, defining 
them, defining the main elements of the strategies and the possible alternatives to their use. Using the ANP 
method, an expert assessment of the importance of the elements of different business models is performed 
and a quantitative ranking of the alternatives is given.

Key words: Multicriteria analyzes; innovative business models; agriculture; small farms; food chains

1. Пазарни условия

Пазарите на хранителни стоки са в про-
цес на непрекъснато развитие. Те премина-
ват през бърза, но неравномерна модерниза-
ция на база на революцията в търговията на 
дребно. Модернизацията на пазара предла-
га увеличени икономически възможности за 
малките земеделски стопанства (МЗС). Успо-
редно с това съществува риск от тяхното изо-
лиране от супермаркетите или от спазването 
на скъпо струващи изисквания за навлизане 
на пазара. Опитът, натрупан през последни-
те години, показва, че постигането на печал-
би е възможно чрез прилагането на търговски 
жизнеспособни бизнес модели в рамките на 
пазарната мрежа от производители, достав-
чици и потребители, които включват и мал-
ките земеделски производители. Тези бизнес 
модели, включващи малките земеделски про-
изводители, трябва да предоставят основни 
услуги на производителите и да осигуряват 
надеждно снабдяване на купувачите. Успо-
редно с това тези модели трябва да се справят 
с високите разходи и рискове при сделките, 
които купувачите търсят при покупката от 
голям брой фрагментирани малки фермери. 

Нарастващата урбанизация, промените в 
потребителските предпочитания и покупа-
телната способност доведоха до растеж на съ-
временната хранителна промишленост и тър-
говията с храни на дребно. Този процес е съ-
четан със строги изисквания или стандарти 
за качество и безопасност, изградени върху 
проследяемостта и сертифицирането. Пости-
гането на съответствие със стандартите за ка-
чество изисква допълнителни разходи, които 
често са много високи за МЗС.

Бизнес моделите на съвременните прера-
ботватели и търговци на дребно се изграждат 
чрез сътрудничество, съвместно инвестира-
не и обмен на знания между производители, 
доставчици, преработватели и търговци на 
дребно, с цел постигане на качество, безопас-
ност и сигурност за потребителите, надежд-
ност на доставките, по-ниски цени и устойчи-
вост. Степента на сътрудничество и съвмест-
но инвестиране зависи от естеството на про-
дукта (нетрайни, диференцирани или марко-
ви продукти, или насипни стоки) и естество-
то на крайния купувач (търговска марка, тър-
говия на едро и т.н.). Наблюдава се обща тен-
денция на засилено сътрудничество и съв-
местно инвестиране сред участниците във 
веригата в повечето сектори на търговията с 
хранителни стоки. Най-продуктивни в тази 
насока са веригите за доставка на бързо раз-
валящи се стоки, като например пресни зе-
ленчуци и сертифицирани продукти.

Емпиричните проучвания досега показ-
ват, че модерните пазарни канали не са атрак-
тивни за малките земеделски стопанства. В 
тази връзка са необходими нови инициативи 
и иновативни бизнес модели, които да създа-
дат стимули и условия за устойчиво включ-
ване на малките фермери.

Основа на иновативните бизнес модели за 
включване на малките земеделски стопани в 
хранителните вериги са организациите на зе-
меделските стопани, с цел намаляване на раз-
ходите, пред които са изправени купувачи-
те (преработватели или търговци на едро и 
дребно). Търговците предпочитат да работят 
със земеделски производители, които са ор-
ганизирани в маркетингови кооперации или 
други форми на сдружаване.
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Комуникирайки с организации на произ-
водители, търговците могат да преодолеят 
проблемите, свързани с големия брой произ-
водители, икономиите от мащаба, лошия дос-
тъп до информация, технологиите и финан-
сите, липса на проследяемост и управление 
на риска. МЗС могат да бъдат организирани 
от самите производители, от купувачите на 
земеделска продукция или от посредник, на-
пример неправителствена организация.

В теорията и практиката на бизнес моде-
лите съществуват три основни типа, в зависи-
мост от инициаторите и управляващите тези 
модели. На първо място това са организаци-
ите на производители, на следващо място са 
модели, управлявани от търговците, и на тре-
то място са смесените модели.

Първият тип модели на организации на 
производители са базирани на кооператив-
ния принцип. Те са създадени, за да предос-
тавят на членовете си икономически ползи 
по отношение на достъпа до динамични па-
зари на храни. Различават се от социалните 
организации със своя предприемачески фо-
кус и могат да се основават на съществува-
щи неформални мрежи от земеделски стопа-
ни и търговци, както и на подкрепата от ку-
пувачите или други участници във веригата. 
Моделите, които се инициират, управляват и 
притежават от МЗС, позволяват на тези фер-
мери да търгуват колективно, въпреки сил-
но различаващите се активи, притежавани 
от земеделските стопанства. Съществуват и 
други модели на коопериране, основаващи 
се на групиране около водещи земеделски 
производители, при които тези производи-
тели създават пазарни възможности за оста-
налите МЗС. Бизнес моделите, управлявани 
от МЗС, имат различен успех в предоставя-
нето на икономически ползи за производите-
лите, но колективните действия остават ва-
жна стратегия за увеличаване на участието 
на малките фермери в нововъзникващите па-
зари. В този смисъл стъпките, предприемани 
за подобряване на ефективността на органи-
зациите на производители в предоставянето 
на бизнес ориентирани услуги, са от решава-
що значение.

Вторият тип модели са управлявани от 
търговците Те търсят ефективност във вери-
гата в полза на преработвателите и търговци-
те на дребно. Съществуват много случаи, при 
които организирането на доставки на опреде-
лени стоки от малки фермери, например не-
обходимостта от доставка на мляко, довеж-
да до тяхното трайно включване в този тип 
модели. Те се основават на договорите, които 
свързват МЗС с модерните пазари на храни, 
където капиталът, технологията и достъпът 
до пазара представляват ключови огранича-
ващи фактори за този достъп. 

Третият тип модели (междинни) се бази-
рат на предоставянето на услуги – обикно-
вено от посредническата организация или 
от специализирани доставчици. Тези моде-
ли балансират нуждите на МЗС от реалност
та на съвременни пазари на храни по отноше-
ние на качеството и обема на произвеждани-
те от тях продукти. Други ключови аспекти 
на тези модели за посредничество включват 
управлението на знанията (за подобряване на 
координацията и качеството на веригата), по-
тесни връзки с търговците и стимули за подо-
бряване на продуктите и процесите. Има при-
мери за организации на производители, кои-
то създават собствени търговски посредни-
ци под формата на консолидационни и мар-
кетингови фирми.

Всички модели, посочени по-горе, имат за 
цел да подобрят техническите и управленски 
умения на земеделските стопани, да осигурят 
ритмични доставки (количество и качество) 
на купувачите и да развият стабилни търгов-
ски взаимоотношения.

Промените, постигнати чрез първия тип 
модел на организациите на производителите, 
могат да подобрят преговорните умения и да 
доведат до подобряване на достъпа до предос-
тавяне на различни услуги. В тази група мо-
дели организациите на производители верти-
кално се интегрират, като стават съсобстве-
ници на веригата за доставки или на един от 
нейните сегменти, търсейки добавена стой-
ност. Тези модели могат да имат смисъл, кога-
то се основават на бизнес манталитет, но соб-
ствеността надолу по веригата може невина-
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ги да е в интерес на земеделските стопани, в 
сравнение с моделите, основаващи се на мре-
жа от специализирани актьори.

Вторият тип модели, управлявани от ку-
пувачи, засягат МЗС чрез прилагането на 
(често строги) норми и стандарти, свърза-
ни с качеството и обема на доставяните хра-
ни. Тези модели могат да дадат ясни стимули 
за подобряването на продуктите и процеси-
те, основаващи се на пазарното търсене. Въ-
преки това, купувачите натрупват допълни-
телни ползи и са необходими стъпки, за да се 
осигурят прозрачни оценки и споделяне на 
печалбите. 

Третият тип модели (междинни) водят до 
промяна чрез процесите на преговори между 
участниците. Те постигат по-добра ефектив-
ност чрез по-голяма организация, подобре-
ни информационни потоци и споделени стан-
дарти по веригата. Въпреки че е изкушаващо 
да се търси да „се премахне прекупвача“, по-
средниците (прекупвачите) често са жизнено-
важни при свързването на МЗС с динамични-
те пазари и са от особено значение за най-бе-
дните земеделски стопани, и за тези, които се 
намират далеч от пазарите. Работата с ново 
поколение „двойно специализирани посре-
дници“ – бизнес ориентирани и мотивирани 
от развитието, е важна от гледна точка на по-
вишаване на резултатността от тези модели.

Участието на МЗС в съвременните пазари 
все още е затруднено. Какво трябва да се слу-
чи на ниво ферма и в хранителната верига, 
за да се постигне устойчиво участие на МЗС? 
В литературата съществуват изследвания на 
успешните бизнес модели, включващи земе-
делски производители. Те изследват връзки-
те между земеделските производители и па-
зарите и връзките между земеделския и аг-
рарния бизнес. Тези изследвания са свързани 
с развитието на уменията относно: 

а) пазарни връзки за стоки и услуги; 
б) вътрешен и свързващ социален капи-

тал; 
в) професионален капацитет за бизнес и 

техническо управление. 
Развитието на тези умения изисква достъп 

до ефективна подкрепа и финансови услуги, 

съюзи с други участници във веригата и бла-
гоприятна среда (Shepherd, 2007). 

Ефективните начини за подпомагане могат 
да бъдат технически, управленски или финан-
сови, но те имат няколко общи фактора: 

а) ефективни решения на проблемите, кои-
то водят до изключване на малки земеделски 
производители; 

б) бизнес ориентация, гарантираща устой-
чивостта във времето; 

в) нуждите на клиентите; 
г) къси вериги на доставки. 
Темата е разгледана в подробности в лите-

ратурата за услугите за бизнес развитие (BDS) 
(www.bdsknowledge.org) и включва предоста-
вянето на услуги от различни видове достав-
чици на формални и неформални услуги. За 
много МЗС предоставянето на услуги между 
търговските участници (наричани вградени 
услуги) е обещаващо, тъй като тези услуги за-
висят от търговски стимули, а не от публични 
субсидии или субсидии за развитие. Използ-
ването на инструменти за участие, които ук-
репват капацитета на доставчиците на нефор-
мални услуги за подобряване на техните вгра-
дени услуги, е от изключително значение.

Финансовите услуги са от решаващо зна-
чение за достъпа и поддържането на участи-
ето на земеделските производители на дина-
мичните пазари. Тъй като супермаркетите и 
преработвателите обикновено плащат само 
след определен период (често 45 дни или по-
вече), трябва да има механизъм за привежда-
не на ликвидността във веригата за достав-
ки. В допълнение към оборотния капитал, 
финансовите услуги, при които търговските 
взаимоотношения, а не обезпечените активи, 
гарантират, че заемът може да бъде уреден 
като тристранни споразумения между купу-
вач, производител и финансова институция.

Най-голямото предизвикателство за купу-
вачите при работата с МЗС е организиране-
то на доставките. Това е свързано с необхо-
димостта да се намалят разходите по сделки-
те и да се гарантира, че търговските споразу-
мения ще се спазват. Бизнесът може също да 
създаде собствени преференциални програ-
ми за снабдяване на МЗС. Съществуват под-
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ходи за подпомагане на МЗС за адаптиране 
към стандартите на частния сектор, включи-
телно сертифициране на групи от МЗС, из-
ползване на местни агенции за сертифицира-
не. Важен момент е осигуряването на прозра-
чен и своевременен достъп до информация, 
включително перспективите на производите-
лите при определянето и прилагането на пра-
вила и разработването на ефективни механи-
зми за преодоляване на различията между ка-
пацитета на производителите и пазарните по-
требности. Бизнесът може да развие ефектив-
ни инициативи в партньорство с правител-
ства, дарители и неправителствени организа-
ции, да научи колкото се може повече от ус-
пехите и неуспехите на агенциите за разви-
тие и неправителствените организации, тъй 
като последните могат да се учат от бизнеса. 

Приоритетна област за обществената на-
меса е тази на изграждане на благоприятната 
среда и инфраструктура (пътища, вода, елек-
троенергия и комуникации) и наличието на 
допълнителни публични инвестиции в услу-
ги, като такива в селскостопански изследва-
ния. Политиките за подобряване на пътища-
та и маркетинговата инфраструктура, особе-
но в региони, в които отсъстват привлекател-
ни хранителни вериги, могат да допринесат 
за улесняване на участието на земеделски-
те стопани в съвременните пазарни канали. 
Подходящите обществени политики за под-
държане на конкурентен пазар и за надзор на 
работата по договорните закони и изпълнени-
ето на договорите също са основен елемент 
от благоприятната среда.

Естеството на бизнес моделите за свързва-
не на МЗС със съвременните пазари и аграр-
ните индустрии е един от най-важните опре-
делящи фактори за това как се създава или 
губи стойност от участниците във веригата 
за хранителни доставки. Ефективните бизнес 
модели помагат на фермерите и другите учас-
тници във веригата, като изграждат съюзи и 
връзки от всички участници в нея. Това ряд-
ко се случва спонтанно, като се имат предвид 
често взаимоотношенията, които характери-
зират търговските връзки в сектора на храни-
телно-вкусовата промишленост. В резултат 

на това са необходими конкретни действия за 
изясняване и разработване на планове за съв-
местни действия по веригата. Някои добри 
инструменти могат да бъдат намерени в ръ-
ководствата за анализ и обновяване на вери-
гата за участие (например Lundy et al., 2006; 
Vermeulen et al., 2008).

2. Конструиране на бизнес модела

Преди да започнем да конструираме биз-
нес модела е важно да се дефинира какво се 
има предвид, когато говорим за бизнес модел. 
Определението за бизнес модел се базира на 
първо място от спецификата на продукта, ус-
лугата и информационните потоци, включи-
телно и описание на различните участници в 
бизнеса и техните роли. На второ място е не-
обходимо да се направи описание на потен-
циалните ползи за различните участници в 
бизнеса и на последно – описание на източ-
ниците на приходи. 

Самостоятелният бизнес модел все още не 
може да се конструира без да се разбере как 
ще допринесе за реализирането на бизнес ми-
сията на основния актьор в рамките на моде-
ла. За да завършим бизнес модела, трябва да 
се опрем на маркетингова стратегия. Необхо-
димо е да се оцени търговската жизнеспособ-
ност и да се отговори на следните въпроси:

- Какво е конкурентоспособното предим-
ство, което се изгражда?

- Какво е позиционирането на пазара? 
- Какъв е маркетинговият микс?
- Коя стратегия на пазара на продукти се 

следва?
Поради това е полезно да се идентифици-

рат, освен бизнес модели, и „маркетингови 
модели“. Системният подход за идентифици-
ране архитектурата на бизнес модели може да 
бъде прилаган въз основа на конструкцията 
на веригата на стойността. Това от своя стра-
на е свързано с идентифициране на стойност 
от верижни елементи и е възможно идентифи-
циране на различни начини за интегриране на 
информацията по протежение на веригата. 

Тези модели могат да бъдат напълно „от-
ворени”, т.е. с произволен брой купувачи и 
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продавачи, или „полуотворени“ – с един ку-
пувач и много продавачи (както при общест-
вените поръчки) или обратното. Схемата е, 
както следва:

i. Модел за изграждане на верига за създа-
ване на стойност (Porter, 1985). В тази вери-
га се разглеждат девет елемента от веригата 
на стойността. А именно: входяща логисти-
ка, операции, изходяща логистика, маркетинг 
продажби и услуги; технология за поддържа-
щи дейности за развитие, управление на об-
ществените поръчки, управление на човеш-
ките ресурси, корпоративна инфраструктура.

ii. Модели на взаимодействие, които могат 
да бъдат: 1 към 1; от 1 към много; много към 
много; много до мнозина. В този контекст „1 
към 1“ трябва да се разбира като изброяване 
на брой участвали страни, вместо със сми-
съл „един към един маркетинг“. Също така се 
разбира, че „много“ означава, че информаци-
ята, получена от няколко участници, се ком-
бинира.

iii. Модел за преструктуриране на верига-
та на стойността. Той е интеграция на обра-
ботката на информация във веригата, създа-
ваща стойност. 

Възможни архитектури за бизнес модели 
се изграждат чрез комбиниране на взаимо-
действието на модели с интеграция на вери-
гата на стойността. 

Осъществимостта на техническото изпъл-
нение на архитектурата на всеки бизнес мо-
дел зависи много от състоянието на най-съ-
временните технологии. Това важи за интег-
рационното измерение, за осъществяването 
на отделните функции, както и за подкрепа 
на моделите на взаимодействие. Търговска-
та жизнеспособност на всеки бизнес модел е 
съвсем различен въпрос от анализа на марке-
тинговия модел.

Информационните и комуникационните 
технологии позволяват разработването на 
широк кръг от иновативни бизнес модели. 
Същевременно възможностите на най-съвре-
менните технологии са само един критерий в 
избора на модел. Приложението на система-
тичния подход води до огромен брой потен-
циални бизнес модели. На практика наблю-

даваме само малък брой от тях, които са при-
ложени. Допълнителен импулс идва от нара-
стването значението на интернет, което пов-
дигна отново фундаментални въпроси за това 
как фирмите дават стойност на клиента и как 
те могат да се възползват от предоставянето 
на нови информационни услуги, които по-
требителите често очакват да получават без-
платно. Интернет позволява на хората и биз-
неса да имат лесен достъп до огромни бази 
от данни и информация, а мощността на кли-
ентите се увеличава, тъй като пазаруването е 
улеснено. Интернет не е просто източник на 
лесен достъп до цифрови данни, а също е и 
нов канал за разпространение.

Бизнес моделът формулира логиката, дан
ните и други доказателства, които подкрепят 
доставянето на стойност за клиента и жизнес-
пособна структура на приходите и разходи-
те за земеделските стопанства (ЗС). Накрат-
ко, става дума за ползата, която предприяти-
ето ще достави на клиентите, как ще се орга-
низира да го направи и как ще получи част от 
стойността, която доставя. Един добър биз-
нес модел дава значителна стойност на кли-
ента и осигурява (за разработчика или изпъл-
нителя на бизнес модел) достатъчна част от 
приходите, за да бъде фермата жизнеспособ-
на. Но разработването на успешен бизнес мо-
дел е недостатъчно само по себе си, за да оси-
гури конкурентно предимство. На практика 
успешните бизнес модели много често стават 
до известна степен „споделени“ от множе-
ство конкуренти. Ето защо стратегическият 
анализ е важна стъпка в създаването на кон-
курентно устойчив бизнес модел. Ако биз-
нес моделът не преживее ограниченията, ко-
ито налага стратегическият анализ, няма ве-
роятност ЗС да бъде жизнеспособно, тъй като 
много от характеристиките на бизнес моде-
лите лесно се имитират. 

3. Мултикритериен анализ на 
иновативните бизнес модели

Предимствата и недостатъците, както раз-
ходите и ползите, които характеризират ре-
шенията, зависят от множество, често проти-
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воречиви гледни точки или критерии, използ-
вани при вземането на решения. Анализът на 
решения с множество критерии е математи-
ческа дисциплина, която предлага реалисти-
чен и естествено многоизмерен подход към 
теорията на решенията, предизвикващ значи-
телен интерес сред учените (Bouyssou et al., 
2000; Figueira et al., 2005; De Felice and Petrillo; 
2013). Saaty (1986) разработи аналитичния йе-
рархичен процес, методологията на MCDA, 
основаваща се на двойки сравнения между 
критериите и алтернативите, за да се получи 
общо класиране, което да представлява „ра-
ционално решение“. Сравнението по двойки, 
т.е. определението за относителна важност 
между субектите, според критерия, дава въз-
можност за дефиниране на приоритетите за 
нематериални единици, които по дефиниция 
не съдържат мащаби на измерване, но също 
така и за материални единици, които могат да 
бъдат оценени по скали с нулева точка и из-
мервателни единици.

3.1. Бизнес модел „Пласментно-
снабдителни (маркетингови) 
кооперации” (ПСК). 
При прилагането на иновативния модел на 

ПСК се предвижда използването на интер-
нет платформа, която да подобри производи-
телното потребление на членовете – снабдя-
ват ги основно с торове, семена, препарати, 
комбинирани фуражи, хранителни добавки 
и машини; осъществяват общите продажби 
на продукцията им, която не отива директ-
но за преработка. Предметът на дейността им 
е свързан главно със заготовката на продук-
цията – изсушаване, сортировка, почистване, 
окачествяване, опаковка и др., които осигуря-
ват по-високи цени на произведената продук-
ция. 

Дефиницията на иновативния бизнес мо-
дел на ПСК е следната: „Представяне на вза-
имосвързани решения в областта на входа и 
изхода на земеделските стопанства и упра-
вление на риска, насочени към създаване на 
устойчиво конкурентно предимство на опре-
делени пазари. В модела се включват чети-
ри взаимосвързани елемента: предложението 

за стойност на клиента; формулата на печал-
бата; ключовите ресурси и ключови проце-
си. Взети заедно, те създават и доставят стой-
ност“. Елементите на бизнес модела са:

1. Стойностно предложение (value 
proposition);

2. Вътрешен процес на умения (internal 
process / skills);

3. Пазарна сила (market power);
4. Подобрени печалби (profit formula).
За целите на оценката с използването на 

анализа на йерархичните процеси (AHP) ще 
се включат всички елементи – 1, 2, 3 и 4. Ал-
тернативите за управленчески решения на 
база ПСК модела са:

(А) – намаляване на разходите – увелича-
ване на брутния марж с 15%;

(В) – увеличаване на продажните цени – 
увеличаване на брутния марж с 25%;

(С) – комбиниране на А и В – увеличаване 
на брутния марж с 40%.

При прилагането на AHP е необходимо: 
първо – да се изчисли клъстерната матрица, 
която определя теглата на елементите в край-
ната оценка на алтернативите. Оценките се 
правят експертно. В табл. 1 са показани оцен-
ките при използването на скала от 1/9 до 9, 
където оценка 1/9 означава максимално влия-
ние на елемента от колоната над елемента от 
реда. Оценка 9 означава максимално влияние 
на елемента от реда над елемента от колоната. 
Оценка 1 означава еднаква степен на влияние 
на двата елемента. Съгласно методиката на 
модела АНР, на оценка се подлага само една-
та половина на така получената матрица. Ди-
агоналният ред (където на практика се оце-
няват двойките еднакви елементи) получава 
стойност 1, което означава, че той няма влия-
ние върху крайния резултат. В другата поло-
вина от матрицата се изчисляват реципроч-
ните стойности на дадените вече оценки. 

В табл. 2 са показани резултатите след на-
правените изчисления на оценките от клъс-
терната матрица. С показаните проценти впо-
следствие се коригира влиянието на отделни-
те елементи върху алтернативите. Съгласно 
експертната оценка се оценява, че елементът 
„Пазарна сила“ има най-голямо относител-
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но значение с 54,6%. „Подобрените печалби“ 
са втори по значимост с 25,8%, докато на еле-
ментите „Стойностно предложение“ и „Въ-
трешен процес на умения“ се дават тегла съ-
ответно 14,8% и 4,8%. 

В таблици от 3 до 6 са представени оценки-
те на влиянието на всеки отделен елемент вър-
ху двойките алтернативи. Оценката отново се 
прави по скала от 1/9 до 9, както беше напра-
вена за клъстерната матрица. По този начин, 

Таблица 2. Резултат от оценките на клъстерната матрица за БМ ПСК
Table 2. The result after calculation of cluster matrix estimates

Елементи / Elements Крайна оценка на важността на елемента / 
Final share of the importance of the element   

Вътрешен процес на умения / Internal process / skills 4,8%

Пазарна сила / Market power 54,6%

Подобрени печалби / Profit formula 25,8%

Стойностно предложение / Value proposition 14,8%
Източник: Собствени изчисления. / Source: Own calculations.

Таблица 1. Клъстерна матрица с оценките на елементите
Table 1. Cluster matrix with elements estimates

Елементи на бизнес модела / 
Business model elements

Вътрешен процес 
на умения /  
Internal process / 
skills

Пазарна сила / 
Market power

Подобрени 
печалби / Profit 
formula

Стойностно 
предложение / 
Value proposition 

Вътрешен процес на умения / 
Internal process / skills 1,00 0,17 0,17 0,13

Пазарна сила / Market power 6,00 1,00 5,00 6,00

Подобрени печалби /  
Profit formula 6,00 0,20 1,00 6,00

Стойностно предложение / 
Value proposition 8,00 0,17 0,17 1,00

Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 3. Оценка на влиянието на елемента „Вътрешен процес на умения“ върху алтернативите 
Table 3. Estimation of the impact of the “Internal Skills Process” on alternatives

Алтернативи / Alternatives 
Намаляване 
на разходите / 
Expenditure decrease 

Увеличаване на 
продажните цени / 
Sell prices increase 

Комбиниране на А 
и В / Combination 
between A and B

Намаляване на разходите /  
Expenditure decrease 1,00 0,50 0,25

Увеличаване на продажните цени /  
Sell prices increase 2,00 1,00 0,33

Комбиниране на А и В /  
Combination between A and B 4,00 3,00 1,00

Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.
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ако вземем за пример табл. 3, се дава оценка 
0,5 на влиянието на елемента „Вътрешен про-
цес на умения“ върху елементите „Намаляване 
на разходите“ и „Увеличаване на продажните 
цени“ (първи ред, средната колона). Това озна-

чава, че влиянието върху алтернативата „Уве-
личаване на продажните цени“ е оценено като 
по-голямо, отколкото влиянието върху алтер-
нативата „Намаляване на разходите“. Оценката 
в размер на ½ показва, че влиянието над алтер-

Таблица 4. Оценка на влиянието на елемента „Пазарна сила“ върху алтернативите
Table 4. Estimation of the impact of the “Market Power” on alternatives

Алтернативи / Alternatives
Намаляване 
на разходите / 
Expenditure decrease

Увеличаване на 
продажните цени / 
Sell prices increase 

Комбиниране на А 
и В / Combination 
between A and B

Намаляване на разходите /  
Expenditure decrease 1,00 0,25 0,17

Увеличаване на продажните цени /  
Sell prices increase 4,00 1,00 0,20

Комбиниране на А и В /  
Combination between A and B 6,00 5,00 1,00

Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 5. Оценка на влиянието на елемента „Подобрени печалби“ върху алтернативите
Table 5. Estimation of the impact of the “Profit formula” on alternatives

Алтернативи / Alternatives
Намаляване 
на разходите / 
Expenditure decrease

Увеличаване на 
продажните цени / 
Sell prices increase 

Комбиниране на А 
и В / Combination 
between A and B

Намаляване на разходите /  
Expenditure decrease 1,00 0,25 0,33

Увеличаване на продажните цени /  
Sell prices increase 4,00 1,00 0,25

Комбиниране на А и В /  
Combination between A and B 3,00 4,00 1,00

Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 6. Оценка на влиянието на елемента „Стойностно предложение“ върху алтернативите
Table 6. Estimation of the impact of the “Value proposition” on alternatives

Алтернативи / Alternatives
Намаляване 
на разходите / 
Expenditure decrease

Увеличаване на 
продажните цени / 
Sell prices increase 

Комбиниране на А 
и В / Combination 
between A and B

Намаляване на разходите /  
Expenditure decrease 1,00 7,00 0,13

Увеличаване на продажните цени /  
Sell prices increase 0,14 1,00 0,13

Комбиниране на А и В /  
Combination between A and B 8,00 8,00 1,00

Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.
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нативата „Увеличаване на продажните цени“ е 
минимално по-силно. 

В табл. 7 са показани обобщените резул-
тати на оценките, направени в таблици от 3 
до 6. На редовете са показани алтернативите 
на бизнес модела, а в колоните са разположе-
ни елементите на бизнес модела. Резултатите 
показват процента на влияние на всеки един 
елемент върху отделните алтернативи.

В табл. 8 е показан крайният резултат от 
прилагането на AHP модела върху иноватив-
ния бизнес модел ПСК. Резултатите се изчис-
ляват чрез умножение на процентите от клъс-
терната матрица (табл. 1) с обобщените резул-
тати от оценките по различните елементи от 
табл. 7. По този начин се изчислява крайният 
резултат от експертните оценки. Резултатът в 
табл. 8 показва, че прилагането на комбини-
рана стратегия е значително по-важно (67%), 
отколкото концентрирането върху останали-
те алтернативи по отделно (12% за „Намаля-
ване на разходите“ и 21% за „Увеличаване на 
продажбите“. 

3.2. Бизнес модел „Потребителски 
насочен” (ПН).
Иновацията в този модел е свързана с из-

ползването на интернет платформа за осъ-
ществяване на директни продажби на бизнес 
клиенти. Бизнес моделът е насочен към внед-
ряването на нови продукти на пазара, с цел 
добавяне на стойност, насочена към клиента. 

Дефиниция на ПН модела – „Технологич-
ните характеристики и наличните производ-
ствени ресурси се трансформират в клиен-
ти и пазари“. Бизнес моделът е замислен като 
средство за фокусиране, което посредничи 
между развитието на технологиите и създа-
ването на икономическа стойност“. Елемен-
тите на бизнес модела са:

1. Стойностно предложение (value 
proposition);

2. Клиенти (customer);
3. Разходи и печалба (cost and profit);
4. Верига на стойността (value chain);
5. Конкурентност (competitive);
6. Новости (novelity).

Таблица 7. Обобщени резултати от оценките по различните елементи
Table 7. Summarized evaluation results on the elements

Алтернативи/Елементи
Alternatives/Elements

Вътрешен процес 
на умения /  
Internal process / 
skills

Пазарна сила / 
Market power

Подобрени 
печалби / Profit 
formula

Стойностно 
предложение / 
Value proposition 

Намаляване на разходите / 
Expenditure decrease 13,7% 8% 13% 21,6%

Увеличаване на продажните 
цени / Sell prices increase 23,9% 22% 28% 5,9%

Комбиниране на А и В / 
Combination between A and B 62,3% 69% 59% 72,5%

Източник: Собствени изчисления. / Source: Own calculations.

Таблица 8. Оценка на степента на влиянието на алтернативите върху бизнес модел ПСК
Table 8. Assessment of the degree of impact of alternatives on the business model
Алтернативи / Alternatives Дял / Share

Намаляване на разходите / Expenditure decrease 12%

Увеличаване на продажните цени / Sell prices increase 21%

Комбиниране на А и В / Combination between A and B 67%
Източник: Собствени изчисления. / Source: Own calculations.
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За целите на оценката с AHP ще се вклю-
чат елементите – 1, 3, 4 и 5. Алтернативите за 
управленчески решения на база на ПН моде-
ла са:

(А) – продуктова иновация – увеличаване 
на брутния марж с 10%;

(В) – масов пазарен сегмент – увеличаване 
на брутния марж с 15%;

(С) – комбиниране на А и В – увеличаване 
на брутния марж с 25%.

В табл. 9 са показани експертните оценки 
на клъстерната матрица при прилагането на 

AHP при бизнес модела „Потребителски на-
сочен“. Скалата за оценка и логиката на по-
ставянето са аналогични на вече описаните в 
табл. 1. 

В табл. 10 могат да се видят резултатите 
от оценките на клъстерната матрица, с които 
ще се коригират оценките на отделните еле-
менти. Според направените експертни оцен-
ки най-голямо значение се отдава на елемен-
та „Стойностно предложение“ – с 37,7%. Еле-
ментите „Верига на стойността“ и „Конку-
рентност“ са оценени с резултат съответно 

Таблица 9. Клъстерна матрица с оценките на елементите за БМ ПН
Table 9. Cluster matrix with elements estimates

Елементи на бизнес модела /  
Business model elements

Стойностно 
предложение / 
Value proposition

Разходи и 
печалба /  
Cost and profit 
cost and profit

Верига на 
стойността / 
Value chain

Конкурент-
ност / 
Competitive 

Стойностно предложение /  
value proposition 1,00 5,00 0,50 3,00

Разходи и печалба /  
Cost and profit cost and profit 0,20 1,00 0,50 0,50

Верига на стойността / Value chain 2,00 2,00 1,00 0,50

Конкурентност / Competitive 0,33 2,00 2,00 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 10. Резултат от оценките на клъстерната матрица за БМ ПН 
Table 10. The result after calculation of cluster matrix estimates

Елементи / Elements Крайна оценка на важността на елемента / 
Final share of the importance of the element   

Стойностно предложение / Value proposition 37,7%

Разходи и печалба / Cost and profit 9,5%

Верига на стойността / Value chain 27,9%

Конкурентност / Competitive 24,9%
Източник: Собствени изчисления. / Source: Own calculations.

Таблица 11. Оценка на влиянието на елемента „Стойностно предложение“ върху алтернативите 
Table 11. Estimation of the impact of the “Value Proposition” on alternatives

Алтернативи / Alternatives

Продуктова 
иновация /  
Product 
innovation  

Масов пазарен 
сегмент /  
Mass market

Комбиниране 
на А и В / 
Combination 
between A and B

Продуктова иновация / Product innovation  1,00 3,00 0,25

Масов пазарен сегмент / Mass market 0,33 1,00 0,33

Комбиниране на А и В / Combination between A and B 4,00 3,00 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.
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Таблица 12. Оценка на влиянието на елемента „Разходи и печалба“ върху алтернативите 
Table 12. Estimation of the impact of the “Cost And Profit” on alternatives

Алтернативи / Alternatives

Продуктова 
иновация /  
Product 
innovation  

Масов пазарен 
сегмент /  
Mass market

Комбиниране 
на А и В / 
Combination 
between A and B

Продуктова иновация / Product innovation  1,00 3,00 0,50

Масов пазарен сегмент / Mass market 0,33 1,00 0,50

Комбиниране на А и В / Combination between A and B 2,00 2,00 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 13. Оценка на влиянието на елемента „Верига на стойността“ върху алтернативите 
Table 13. Estimation of the impact of the “Value Chain” on alternatives

Алтернативи / Alternatives

Продуктова 
иновация /  
Product 
innovation  

Масов пазарен 
сегмент /  
Mass market

Комбиниране 
на А и В / 
Combination 
between A and B

Продуктова иновация / Product innovation  1,00 0,50 3,00

Масов пазарен сегмент / Mass market 2,00 1,00 0,50

Комбиниране на А и В / Combination between A and B 0,33 2,00 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 14. Оценка на влиянието на елемента „Конкурентност“ върху алтернативите 
Table 14. Estimation of the impact of the “Competitive” on alternatives

Алтернативи / Alternatives

Продуктова 
иновация /  
Product 
innovation  

Масов пазарен 
сегмент /  
Mass market

Комбиниране 
на А и В / 
Combination 
between A and B

Продуктова иновация / Product innovation  1,00 4,00 0,33

Масов пазарен сегмент / Mass market 0,25 1,00 0,20

Комбиниране на А и В / Combination between A and B 3,00 5,00 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 15. Обобщени резултати от оценките по различните елементи в БМ ПН
Table 15. Summarized evaluation results on the elements in BM PN

Алтернативи / Елементи
Alternatives / Elements

Стойностно 
предложение /  
Value 
proposition

Разходи и 
печалба /  
Cost and profit 
cost and profit

Верига на 
стойността / 
Value chain

Конкурентност /  
Competitive 

Продуктова иновация / Product innovation  25,8% 35% 37% 28,4%

Масов пазарен сегмент / Mass market 13,9% 17% 33% 9,6%

Комбиниране на А и В /  
Combination between A and B 60,3% 48% 30% 61,9%

Източник: Собствени изчисления. / Source: Own calculations. 
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Таблица 16. Оценка на степента на влиянието 
на алтернативите върху бизнес модел ПН
Table 16. Assessment of the degree of impact of 
alternatives on the business model
Алтернативи / Alternatives Дял / Share

Продуктова иновация  30%

Масов пазарен сегмент 19%

Комбиниране на А и В 51%
Източник: Собствени изчисления. /  
Source: Own calculations.

27,9% и 24,9%. Най-слабо е оценен елементът 
„Разходи и печалба“. 

В таблици от 11 до 14 са показани индиви-
дуалните оценки за влиянието на различните 
елементи на бизнес модела „Потребителски 
насочен“ върху двойките алтернативи. 

В табл. 15 са показани обобщените резул-
тати от оценките на различните елементи на 
бизнес модел „Потребителски насочен“. Оче-
видно, съгласно оценките по отделните еле-
менти, се дава предпочитание на алтернати-
вата „Комбиниране на А и В“. Изключение 
прави само елементът „Верига на стойност-
та“, според който „Продуктовата иновация“ 
има най-силно влияние с 37%. 

В табл. 16 е изведен крайният резултат от 
прилагането на AHP модела върху бизнес мо-
дела „Потребителски насочен“. Според него 
комбинирането на алтернативи А и В има 
най-голямо влияние с 51%, продуктовата 
иновация – 30%, и Масовият пазарен сегмент 
– 19%

3.3. Бизнес модел „Къси вериги” (КВ). 
Иновацията в модела е основана на използ-

ването на е-търговия с цел намаляване и ели-
миниране на търговците прекупвачи, кои-
то като правило оскъпяват излишно земедел-
ската продукция, без да подобряват качество-
то й. Разпространени са главно при изкупу-
ването на зърното, на техническите култури 
и някои зеленчуци и плодове. Дефиницията 
на бизнес модела, свързан с късите вериги, е 
следната: „Система, която решава проблема с 
идентифицирането на това кой е (или са) кли-

ента (клиентите), ангажиращ се с техните по-
требности, осигурявайки удовлетворение и 
печелейки стойността, и как бизнесът доста-
вя стойност на набор от клиенти с привлека-
телни печалби“. Елементите на бизнес моде-
ла са:

1. Клиенти (customer);
2. Ангажиране с клиентите (customer 

engagement)
3. Доставяне на стойност и връзки (value 

delivery and linkages);
4. Стойност за клиентите (customer value); 
5. Печалба (profit formula).
6. Капацитет (capabilities) 
За целите на оценката с AHP ще се вклю-

чат елементите – 2, 3, 5 и 6. Алтернативите за 
КВ модела са:

(А) – без посредници – увеличаване на 
брутния марж с 25%;

(В) – с 1 посредник – увеличаване на брут-
ния марж с 20%;

(С) – с 2 посредника – увеличаване на брут-
ния марж с 20%.

В табл. 17 са показани оценките на клъс-
терната матрица при прилагането на моде-
ла AHP, при бизнес модела „Къси вериги“. За 
целите на прилагането на АНР се избира да 
се работи със следните елементи: ангажира-
не с клиентите, доставяне на стойност и връз-
ки, печалба и капацитет. При конструиране-
то на таблицата се спазват принципите, опи-
сани при конструирането на клъстерната ма-
трица в табл. 1.

В табл. 18 могат да се проследят резулта-
тите от оценките на клъстерната матрица, с 
които ще се коригират оценките на отделните 
елементи. Съгласно направените експертни 
оценки, на елемента „Печалба“ е дадена най-
висока оценка – с 38%. Следват елементите 
„Доставяне на стойност и връзки“ – с 29,2%, 
и „Ангажиране на клиентите“ – с 21,3%. Еле-
ментът „Капацитет“ е оценен най-ниско – с 
11,5%. 

В таблици от 19 до 22 са показани индиви-
дуалните оценки за влиянието на различните 
елементи върху двойките алтернативи.

В табл. 23 са обобщени резултатите от 
оценката на алтернативите съобразно отдел-
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Таблица 17. Клъстерна матрица с оценките на елементите за БМ КВ
Table 17. Cluster matrix with elements estimates BM KV

Елементи на бизнес модела /  
Business model elements

Ангажиране с 
клиентите /  
Customer 
engagement

Доставяне на 
стойност и 
връзки /  
Value delivery 
and linkages

Печалба / 
Profit formula

Капацитет / 
Capabilities

Ангажиране с клиентите /  
Customer engagement 1,00 0,50 0,50 3,00

Доставяне на стойност и връзки /  
Value delivery and linkages 2,00 1,00 0,50 3,00

Печалба / Profit formula 2,00 2,00 1,00 2,00

Капацитет / Capabilities 0,33 0,33 0,50 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 18. Резултат от оценките на клъстерната матрица за БМ КВ 
Table 18. The result after calculation of cluster matrix estimates

Елементи / Elements Крайна оценка на важността на елемента / 
Final share of the importance of the element   

Ангажиране с клиентите / customer engagement 21,3%

Доставяне на стойност и връзки / Value delivery and linkages 29,2%

Печалба / Profit formula 38,0%

Капацитет / Capabilities 11,5%
Източник: Собствени изчисления. / Source: Own calculations.

Таблица 19. Оценка на влиянието на елемента „Ангажиране с клиентите“ върху алтернативите 
Table 19. Estimation of the impact of the “Customer Engagement” on alternatives
Алтернативи / Alternatives Без посредници  С 1 посредник  С 2 посредника 

Без посредници  1,00 6,00 7,00

С 1 посредник  0,17 1,00 6,00

С 2 посредника 0,14 0,17 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 20. Оценка на влиянието на елемента „Доставяне на стойност и връзки“ върху алтернативите 
Table 20. Estimation of the impact of the “Value Delivery And Linkages” on alternatives
Алтернативи / Alternatives Без посредници  С 1 посредник  С 2 посредника 

Без посредници / Intermediaries 1,00 6,00 8,00

С 1 посредник / Intermediary 0,17 1,00 6,00

С 2 посредника / Intermediaries 0,13 0,17 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.
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Таблица 21. Оценка на влиянието на елемента „Печалба“ върху алтернативите 
Table 21. Estimation of the impact of the “Profit Formula” on alternatives
Алтернативи / Alternatives Без посредници  С 1 посредник  С 2 посредника 

Без посредници / Intermediaries 1,00 8,00 9,00

С 1 посредник / Intermediary 0,13 1,00 6,00

С 2 посредника / Intermediaries 0,11 0,17 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

ните елементи на бизнес модела „Къси вери-
ги“. Алтернативата „Без посредници“ води 
съществено в оценките съобразно всички 
елементи. Логично, алтернативата „С 2 по-
средника“ получава най-ниски оценки. 

В табл. 24 е изведен крайният резултат от 
прилагането на AHP модела върху бизнес мо-
дела „Къси вериги“. Алтернативата „Без по-
средници“ получава оценка 70%, „С един по-
средник“ – 23%, и „С 2 посредника“ – 7%. 

Таблица 22. Оценка на влиянието на елемента „Капацитет“ върху алтернативите 
Table 22. Estimation of the impact of the “Capabilities” on alternatives
Алтернативи / Alternatives Без посредници  С 1 посредник  С 2 посредника 

Без посредници / Intermediaries 1,00 2,00 2,00

С 1 посредник / Intermediary 0,50 1,00 4,00

С 2 посредника / Intermediaries 0,50 0,25 1,00
Източник: Експертна оценка на авторите. / Source: Expert estimates of the authors.

Таблица 23. Обобщени резултати от оценките по различните елементи
Table 23. Summarized evaluation results on the elements

Алтернативи / Елементи
Alternatives / Elements

Ангажиране с 
клиентите /  
Customer 
engagement

Доставяне на 
стойност и 
връзки /  
Value delivery 
and linkages

Печалба /  
Profit formula

Капацитет / 
Capabilities

Без посредници / Intermediaries 70,0% 71% 75% 46,7%

С 1 посредник / Intermediary 23,2% 22% 20% 37,6%

С 2 посредника / Intermediaries 6,8% 6% 6% 15,7%

Таблица 24. Оценка на степента на влиянието 
на алтернативите върху БМ КВ
Table 24. Assessment of the degree of impact of 
alternatives on the business model KV
Алтернативи / Alternatives Дял / Share

Без посредници  70%

С 1 посредник  23%

С 2 посредника 7%
Източник: Собствени изчисления. /  
Source: Own calculations.
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Заключение

В настоящата статия беше обоснована 
важността на конструирането на иноватив-
ни бизнес модели, приложими за малките зе-
меделски стопанства. Беше представена и ме-
тодиката на изграждането им. В статията се 
конструират три иновативни бизнес моде-
ла: „Пласментно-снабдителни кооперации“, 
„Потребителски насочен“ и „Къси вериги“. 
За трите модела са изведени дефиниции, оп-
ределени са елементите, които ги изграждат. 
От изброените елементи във всеки бизнес мо-
дел са избрани четирите най-влиятелни, за да 
се подложат на допълнителен анализ чрез ме-
тода АНР. Прилагането на АНР показва она-
зи управленческа алтернатива при прилага-
нето на модела, която би донесла най-голяма 
полза в управлението на стопанството в рам-
ките на бизнес модела. 

След прилагането на модела бихме мог-
ли да обобщим, че в рамките на модел „Плас-
ментно-снабдителни кооперации“, прилага-
нето на комбинирана стратегия е значително 
по-важно (67%), отколкото концентрирането 
върху „Намаляване на разходите“ или „Уве-
личаване на продажбите“. В рамките на биз-
нес модела „Потребителски насочен“ комби-
нирането на алтернативи А и В има най-голя-
мо влияние с 51%, в сравнение с продуктова-
та иновация или масовия пазарен сегмент. В 
последния разгледан бизнес модел „Къси ве-
риги“, алтернативата „Без посредници“ по-
лучава оценка 70% и е оценена значително 

по-добре от останалите две алтернативи: „С 
един посредник“ и „С два посредника“. 
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