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Резюме на дисертационния труд 
 

Дигитализацията се превърна в най-важната мегатенденция през 21-ви век, 

засягайки почти всички индустрии в световната икономика. Това промени 

фундаментално начина, по който използваме информацията, общуваме 

помежду си и извършваме транзакции. По този начин дигиталните технологии ни 

позволяват да работим по-ефективно, да увеличим производителността си и да 

спестим време. Успоредно с това дигитализацията предлага нови възможности 

за иновации. Например, като използваме изкуствен интелект, модели на големи 

данни или интернет на нещата (IoT), можем да решим сложни предизвикателства 

и да улесним ежедневието си. (Digitales Institute, 2023) 

Това важи и за компаниите в индустриалните B2B вериги за създаване на 

стойност. Те навлизат в новата ера на индустрията 4.0, където корпорациите, 

взаимодействията и процесите стават много умни. (Michael E. Porter, 2015) 

Въпреки че предишни проучвания са предоставили ценна информация по темата 

за дигитализацията в контекста на B2C, изследователската общност все още 

вижда пропуски, които остават в индустриалната B2B среда, тъй като броят на 

емпиричните прозрения е ограничен. Особено въздействието върху 

установените бизнес модели и как те трябва да бъдат трансформирани, за да се 

използват пълноценно ползите от цифровите технологии изглежда, че са по-

малко разбрани. (Ritter & Lund Pedersen, 2020) Също така въздействието на 

дигитализацията върху поделементите на бизнес моделите, т.е. създаване на 

стойност, предоставяне на стойност и улавяне на стойност, изисква 

допълнителни изследвания. 

Тази дисертация има за цел да хвърли светлина върху въпроса как да 

управляваме влиянието на дигитализацията върху бизнес модела на компаниите 

и нейния оперативен модел в индустриалната B2B верига на стойността. По този 

начин изследователският фокус ще бъде върху продажбите и маркетинговите 

дейности. Той също така анализира потенциала за разработване на иновации в 

бизнес модели, базирани на цифрови технологии. 

 
Ключови думи: дигитализация; нарушения; верига на стойността; дигитална 

трансформация; иновации в бизнес модела; оперативен модел 
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1. Въведение 
1.1 Идентифициране на пропуски в научните изследвания 

 

Дигитализацията се очертава като най-актуалната мегатенденция през 21-ви век. 

Цифровите технологии оказват влияние върху ежедневието на обществата, 

културите и цялостните екосистеми в световната икономика. Продължаващата 

дигитална трансформация като част от индустриалната революция (Индустрия 

4.0) засяга цели вериги за създаване на стойност и бизнес модели на компаниите 

във всички индустрии. Той променя начина, по който се провежда установен 

бизнес и как компаниите създават, доставят и улавят стойност. Има множество 

възможности, но и предизвикателства, които идват заедно с тези цифрови 

технологии. От решаващо значение е компаниите в B2B индустриите да бъдат 

подготвени за протичащата промяна. Тези организации, които са в състояние да 

трансформират своя бизнес модел в съответствие с новите обстоятелства на 

дигиталната ера или които дори могат да проектират иновация на бизнес модела, 

базирана на тези технологии, могат да станат лидери в това дигитално пътуване. 

Те имат шанса да достигнат до нови потоци от приходи, които им помагат да 

надминат колегите си по ефективност и растеж на приходите. 

Изследователското общество е вложило много усилия в разработването на 

въздействието на дигитализацията върху B2C сектора. Областта на 

изследванията около дигитализацията и нейното въздействие върху бизнес 

моделите в B2B индустриите е сравнително преждевременна. Особено начинът, 

по който утвърдените B2B пазарни играчи трябва да трансформират 

съществуващите си бизнес модели, за да отговорят на новите изисквания на 

клиентите и пазарните изисквания, как дигиталните технологии трябва да бъдат 

оркестрирани с традиционните параметри на B2B бизнес модела и как те могат 

да се възползват от тези дигитални иновации по отношение на повишаване на 

ефективността и ръста на приходите, изглежда е по-малко разбран. (Rachinger, 

et al., 2018) Изследователското общество трябва да даде отговори на въпросите 

как организациите в B2B средата трябва да се подготвят за дигиталната ера. . 

(Bouwman, et al., 2017) Тази дисертация има за цел да хвърли светлина върху 

въпроса как да се управлява въздействието на дигитализацията върху бизнес 

модела на компаниите и техния оперативен модел. Фокусът е върху продажбите 

и маркетинговите операции във веригата на стойността B2B. Дисертацията 



 6 

анализира и сценарии за иновации в бизнес моделите и как те се развиват от 

дигиталните технологии. Резултатът от тази дисертация ще бъде цялостна 

рамка за трансформация, предназначена за бизнес лидери в B2B индустрии, 

предоставяща стратегически насоки за ефективно навигиране в дигиталната 

трансформация.  

 

1.2 Дизайн на изследването 
В дисертацията методически е приложен смесен подход, който разглежда от 

една страна съществуващата литература и който потвърждава от друга страна 

констатациите от прегледа на литературата с изследователски прозрения.  

Изследователският метод е чрез провеждане на качествени интервюта с бизнес 

експерти от индустрията за дистрибуция на химикали, автомобилната индустрия 

и фармацевтичната и здравната индустрия. За тази част от качественото 

изследване ще бъдат интервюирани избрани 24 бизнес експерти в тези 

индустрии, за да се събере информация от първа ръка за празнотите в научните 

изследвания. Основа за качествените интервюта е проучване, разработено в 

тясна връзка с изброените по-долу съответстващи четири хипотези.  

 

1.3 Хипотезите като основа за изследвания в B2B 
индустриите 
 

H1: Цифровите технологии оказват силно влияние върху установените бизнес 

модели. 

 

H2: Цифровите технологии стимулират трансформацията на съществуващите 

бизнес модели. 

 

H3: Дигитализацията насърчава иновациите в бизнес моделите. 

 

H4: Дигиталната готовност на B2B компаниите е ниска и се различава от техните 

визии. 

 

 



 7 

2 Теоретична основа и преглед на литературата 
2.1 Тестване на хипотезите за индустрията за дистрибуция на 

химикали 
 
Хипотеза H1: Дигиталните технологии оказват силно влияние върху 

установените бизнес модели в индустрията за дистрибуция на химикали. 

Проучване, публикувано от McKinsey, Simon-Kucher и Statista през 2020 г., 

показва, че 85% от B2B клиентите предпочитат да поръчват и поръчват отново 

онлайн. 64% от B2B компаниите изискват онлайн услуги като проследяване. 70% 

от дейностите по покупка на B2B компаниите се изразходват за търсене на 

продукти и цени. Още по-интересен е фактът, че 55% от анкетираните компании 

очакват половината от оборота в B2B индустрията да бъде генериран чрез 

решения за електронна търговия, например уеб магазини и платформи през 

следващите години. Авторите на друг казус дори виждат революция, която се 

развива от новите цифрови технологии, които имат потенциала да променят 

радикално начина, по който се води бизнесът във веригата за създаване на 

стойност в химическите продукти. В заключение на посочените примери по-горе, 

изглежда, че цифровите технологии оказват силно въздействие върху бизнес 

моделите в сектора за дистрибуция на химикали. Следователно хипотезата H1 

може да се разглежда като доказана от литературна гледна точка. 

Хипотеза H2: Дигиталните технологии стимулират трансформацията на 

съществуващите бизнес модели в индустрията за дистрибуция на химикали. 

Пазарен анализ на пазара за дистрибуция на химикали, предоставен от Grand 

View Research, Inc., потвърждава, че дигиталните технологии поддържат в 

областта на онлайн търговията на дребно, изпълнението на поръчките, 

прогнозирането на запасите и електронната търговия. По този начин е възможно 

да се намалят разходите за дистрибуторите на химикали и производителите на 

химикали. Един пример е даден в областта на онлайн платформите. B2B пазарът 

позволява на клиентите да поръчват селективни химически продукти по 

интелигентен и удобен начин. (Grand View Research, Inc., 2020) Подобни примери 

могат да бъдат намерени на онлайн пазарите CheMondis. Дистрибутори на 

химикали като Brenntag, Biesterfeld, Chemiekontor или компании за специални 

химикали като Lancess AG създадоха своя собствена витрина на CheMondis и 

предлагат продуктовото си портфолио на пазара в Европа, Близкия изток и 
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Африка. Адаптирането на външни онлайн платформи като допълнителен канал 

за продажби на потенциални клиенти помага на дистрибуторите на химикали да 

достигнат до нови клиенти. Това прави процеса на генериране на потенциални 

клиенти по-ефективен и успешен. (CheMondis, 2024) В заключение с посочените 

по-горе примери изглежда, че цифровите технологии не оказват влияние само 

върху съществуващите бизнес модели в сектора за дистрибуция на химикали. 

Цифровите технологии също стимулират трансформацията на съществуващите 

бизнес модели. Следователно хипотезата H2 може да се разглежда като 

доказана от литературна гледна точка.  

Хипотеза H3: Дигитализацията насърчава иновациите в бизнес моделите в 

индустрията за дистрибуция на химикали. 

Един преобладаващ пример за иновация на бизнес модела може да се види на 

онлайн пазарите. Технологични компании, както и стартиращи фирми като 

CheMondis, Pinpools, Chembid, Knowde или Kemgo навлязоха на сцената през 

последните години и наистина революционизираха веригата за създаване на 

стойност в химическата промишленост Авторът на Journal of Business Chemistry 

потвърждава, че през последните години са създадени различни онлайн пазари 

и уеб магазини за химически продукти, които са явни конкуренти на установените 

дистрибутори. Тези нови стартиращи предприятия преосмислят традиционните 

бизнес модели и предлагат иновативни онлайн услуги като електронни търгове, 

търсене и закупуване на продукти и доставчици въз основа на цифрови 

технологии. (Koehn, 2018) В заключение по горе посочените примери изглежда, 

че цифровите технологии също насърчават иновациите в бизнес моделите. 

Следователно хипотезата H3 може да се разглежда като доказана от 

литературна гледна точка. 

Хипотеза H4: Дигиталната готовност на компаниите в индустрията за 

дистрибуция на химикали е ниска и се различава от техните стратегически визии. 

Казус, предоставен от McKinsey, показва, че само 10% от B2B компаниите виждат 

дигитализацията на своя бизнес модел като трите си най-големи инвестиции. Ето 

защо бюджетите, които планират за дигитална трансформация, са доста ниски. 

Една от причините за това явление се вижда във факта, че 76% от висшите 

мениджъри на B2B организации подценяват въздействието на дигитализацията 

върху техния бизнес модел, както и върху техния оперативен модел. По-нататък 

проучването очертава, че само 6% от B2B компаниите в световната икономика 
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имат мобилна стратегия в сравнение с 30% от B2C компаниите. Изглежда, че 

повечето от B2B организациите не са очаквали ясни действия за дигитализиране 

на съответния си бизнес модел. В резултат на това тези компании са изправени 

пред множество предизвикателства да управляват своите бизнес операции и да 

останат конкурентоспособни в променящата се пазарна среда. Следователно, те 

не са в състояние да възприемат цифрови технологии като мобилни приложения, 

онлайн магазини или чатботове, които са необходими. (Harrison, et al., 2017) За 

обобщение на споменатите по-горе примери, изглежда, че дигиталната 

готовност на утвърдените компании във веригата за създаване на стойност в 

химическата промишленост като цяло е ниска. По този начин хипотезата H4 може 

да се разглежда като доказана от литературна гледна точка и с фокус върху 

установените дистрибутори на химикали.  

 

2.2 Тестване на хипотезите за автомобилната индустрия 
 

Хипотеза H1: Дигиталните технологии оказват силно влияние върху 

утвърдените бизнес модели в автомобилната индустрия. 

Няколко мега тенденции едновременно нарушават цялата верига на стойността 

в автомобилостроенето и поставят под натиск бизнес моделите на утвърдените 

производители на оригинално оборудване. Най-въздействащата мега тенденция 

може да се види в дигитализацията. Този процес изглежда засяга цялата верига 

на стойността. Нови играчи на пазара като Tesla, Uber и LYFT идентифицираха 

огромния потенциал на дигитализацията. Ето защо тези нови участници на 

пазара навлизат на автомобилния пазар стъпка по стъпка, като предлагат 

взаимосвързани цифрови решения, които им помагат да спечелят нови приходи. 

Други технологични гиганти като Apple и Google, но също и по-малки стартъпи, 

започнаха проучвания около нови решения за мобилност. Тези нови конкуренти 

не носят тежестта на аналоговите настройки, както традиционните 

производители на оригинално оборудване с високата си структура на 

фиксираните разходи. Ето защо утвърдените производители на автомобили са 

принудени да ускорят и да започнат да трансформират своите аналогови бизнес 

модели в дигиталната ера. Автомобилната индустрия преминава от технически 

разработки към дигитална трансформация. (Pham, 2021) В заключение относно 

посочената по-горе литература изглежда, че цифровите технологии оказват 
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значително въздействие върху автомобилната промишленост. Следователно 

хипотезата H1 може да се разглежда като доказана от литературна гледна точка. 

Хипотеза H2: Дигиталните технологии стимулират трансформацията на 

съществуващите бизнес модели в автомобилната индустрия. 

Казус, предоставен от Deloitte, посочва, че автомобилната индустрия претърпява 

огромна трансформация. Нови технологии като genAI, IoT, роботиката и 

вездесъщото присъствие на мобилните устройства позволиха на компаниите да 

станат по-ефективни. (Deloitte, 2020) Друго проучване, предоставено от Simon-

Kucher, отразява ефекта. Един от резултатите от проучването показва, че 80% 

от анкетираните започват покупката си онлайн. Това може да включва търсене в 

мрежата, използването на онлайн конфигуратори, виртуални шоуруми и други 

онлайн канали. Въпреки това 75% от анкетираните все още предпочитат да 

приключат сделката офлайн. Клиентите очевидно предпочитат хибриден подход 

от онлайн и офлайн елементи, когато купуват автомобил. Това означава, че 

автокъщите все още запазват важна роля в процеса на покупка, тъй като 

предлагат основни услуги като поддръжка и тестови шофирания, които не могат 

да бъдат заменени от онлайн услуги. Освен това това означава, че 

производителите на оригинално оборудване и търговците на автомобили трябва 

да предлагат онлайн услуги като конфигуратор на автомобили, виртуален 

шоурум или мобилни приложения, които помагат на клиентите да получат 

правилната информация при започване на процеса на покупка на автомобил. 

(Simon-Kucher, 2024) Подобни констатации могат да бъдат изведени от казус, 

предоставен от Porsche Consulting. Днес производителите на оригинално 

оборудване са изправени пред най-голямата трансформация в историята си. В 

бъдеще тези предприятия вече няма да бъдат само производители на 

автомобили, те се превръщат от производители на превозни средства към 

доставчици на цялостни решения за мобилност. (Porsche Consulting, 2022) За да 

завършим, въз основа на споменатите примери по-горе, хипотезата H2 може да 

се разглежда като доказана. 

Хипотеза H3: Дигитализацията насърчава иновациите в бизнес моделите в 

автомобилната индустрия. 

Предстоящите нови цифрови решения в областта на новите платформи за 

мобилност и решенията "софтуер като услуга" ще променят значително играта в 

автомобилната индустрия и ще доведат до нови съюзи между утвърдени 
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производители на оригинално оборудване и технологични компании. Освен това 

това ще доведе до разработване на иновации в бизнес моделите. (Peters, et al., 

2016) В заключение с горепосочените примери изглежда, че цифровите 

технологии не само влияят върху съществуващите бизнес модели в 

автомобилната индустрия. Цифровите технологии също така насърчават 

иновациите в бизнес моделите. Следователно хипотезата H3 може да се 

разглежда като доказана от литературна гледна точка. 

Хипотеза H4: Дигиталната готовност на компаниите в автомобилната индустрия 

е значително ниска и се различава от техните стратегически визии. 

По същество има общо разбиране сред изследователската общност, че 

дигитализацията оказва силно влияние върху бизнес моделите на утвърдените 

производители на автомобили в автомобилната индустрия. Утвърдените 

производители на оригинално оборудване трябва да намерят решения за 

последователно трансформиране на съществуващия си бизнес модел в 

дигиталната ера. Въпреки че утвърдените производители на автомобили 

започнаха да трансформират своите бизнес модели, все още има спешни 

въпроси, на които трябва да се отговори. (Solberg, 2021) Следователно 

хипотезата H4 може да се разглежда като доказана от литературна гледна точка.  

В заключение на прегледа на литературата за автомобилната индустрия може 

да се потвърди, че и четирите хипотези (H1; H2; H3; H4) са доказани.  

 

2.3 Тестване на хипотезите за фармацевтичната и здравната 
индустрия 

 

Хипотеза H1: Дигиталните технологии оказват силно влияние върху 

утвърдените бизнес модели във фармацевтичната и здравната индустрия. 

Казус, публикуван в British Journal of Management, потвърди, че дигитализацията 

променя всички индустрии по света. Това важи и за фармацевтичната и 

здравната индустрия. Дигиталните промени в тази индустрия засягат всички 

бизнес области по цялата верига на стойността. Новите дигитални технологии 

революционизираха начина, по който се води бизнесът и стимулираха 

трансформацията на утвърдените бизнес модели. Пандемията от COVID-19 със 

сигурност засили ефекта от дигиталните смущения. По-специално последвалите 

ограничения на движението в резултат на ограничителните мерки в цяла Европа 
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допълнително стимулираха разработването на нови цифрови решения. 

(Ghobadian, et al., 2022) Изследователската книга, наречена "Здравеопазването: 

бизнес модели и стратегии от следващо поколение", потвърждава 

въздействието на цифровите технологии върху бизнес моделите в тази 

индустрия. Всички части на тази верига на стойността са нарушени от 

различните цифрови технологии. (Ford, et al., 2016) В заключение относно 

посочената по-горе литература изглежда, че цифровите технологии оказват 

значително въздействие върху фармацевтичната и здравната индустрия. 

Следователно хипотезата H1 може да се разглежда като доказана от 

литературна гледна точка.  

Хипотеза H2: Дигиталните технологии стимулират трансформацията на 

съществуващите бизнес модели във фармацевтичната и здравната индустрия. 

За да управляват разходите за научноизследователска и развойна дейност и 

производствен процес, да изпълнят всички регулаторни стандарти и да отговорят 

на нарастващите изисквания на клиентите, всички заинтересовани страни в 

индустрията осъзнаха необходимостта от трансформиране на съществуващия 

бизнес модел. (Herrmann, et al., 2018) Утвърдените организации фокусират 

своята иновационна дейност по-скоро върху постепенни иновации, за да 

подобрят вече съществуващия оперативен модел. С този подход те се опитват 

да защитят съществуващия бизнес модел. Следователно дигиталната 

трансформация е по-скоро еволюция, а не революция. Въпреки това, има обща 

готовност сред заинтересованите страни да разработват съвместно базирани на 

стойност бизнес модели, които са в състояние да използват огромното 

количество данни и да използват съответната информация за нови дигитални 

решения.  (Matusiewicz, et al., 2017) Въз основа на тези констатации изглежда, че 

цифровите технологии могат да стимулират трансформацията на 

съществуващите бизнес модели. Следователно хипотезата H2 може да се 

разглежда като доказана от литературна гледна точка.  

Хипотеза H3: Дигитализацията насърчава иновациите в бизнес моделите във 

фармацевтичната и здравната индустрия. 

Казус, публикуван в Journal of Medical Internet Research, потвърди, че статуквото 

на дигиталната трансформация сред различните заинтересовани страни във 

фармацевтичната индустрия се различава доста. Особено технологичните 

стартъпи, но също така и технологичните гиганти като Apple, Google или Amazon 
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извън индустрията започнаха преди години да разработват и предоставят 

дигитални решения за фармацевтичния и здравния сектор. Те са разработили 

иновативни бизнес модели, които свързват заинтересованите страни, които в 

миналото са били напълно откъснати.  (Herrmann, et al., 2018) Следователно 

хипотезата H3 не може да се разглежда като доказана от литературна гледна 

точка. 

Хипотеза H4: Дигиталната готовност на компаниите във фармацевтичната и 

здравната индустрия е значително ниска и се различава от техните 

стратегически визии. 

Като цяло нивото на иновации и желанието за дигитализиране на 

съществуващите бизнес модели във фармацевтичната и здравната индустрия е 

доста значително. През последните години утвърдени фармацевтични и здравни 

организации, но и стартиращи фирми извън индустрията признаха огромния 

потенциал на дигиталните технологии за своите бизнес модели. Ето защо някои 

области от веригата за създаване на стойност вече показват известна степен на 

дигитализация. Напредъкът на трансформацията обаче се различава доста сред 

различните участници на пазара. (BPI, 2017) Казус, публикуван в списание за 

бизнес изследвания, отразява наблюдението, че много заинтересовани страни в 

тази индустрия действат доста бавно по отношение на дигиталната 

трансформация. (Hermes, et al., 2020) Остава огромно предизвикателство да се 

покрият специфичните изисквания на страната и здравната система. Ето защо в 

момента няма налична всеобхватна платформа или иновация. (Dash, et al., 2018) 

В заключение на посочената литература за хипотеза H4 изглежда, че 

дигиталната готовност на утвърдените фармацевтични и здравни организации е 

доста ниска в сравнение с други индустрии като телекомуникационната и 

медийната индустрия. Следователно хипотезата H4 може да се разглежда като 

доказана.  

 

3 Емпирични изследвания и анализи 
3.1 Методология на изследването 
 

За да се изследва холистично изследователската празнина и да се анализират 

изследователските въпроси от различни ъгли, в дисертацията е възприет 

изследователски подход със смесен метод. Този изследователски подход 
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включва два ключови компонента: систематичен преглед на литературата в 

комбинация с набор от качествени експертни интервюта. Комбинацията от тези 

методи осигурява двувариантен, холистичен и допълващ се анализ на темата на 

изследването, особено в светлината на сложността на свързаната с това 

дигитална трансформация на бизнес моделите в B2B индустриите. Прегледът на 

литературата събра няколко прозрения, които хвърлят светлина върху 

празнината в изследванията, беше необходимо да се проучи допълнително 

пропускът в изследванията и да се потвърдят първоначалните констатации с 

информация от първа ръка на бизнес експертите. За период от шест месеца бяха 

интервюирани осем опитни бизнес експерти от всяка от трите индустрии, за да 

проучат въздействието на дигитализацията за всяка индустрия. Общо бяха 

проведени 24 качествени интервюта, които изграждат солидната основа за 

фазата на емпиричен анализ. Интервюираните бизнес експерти заемат 

ръководни позиции в известни компании. Те имат многогодишен бизнес опит в 

съответната B2B индустрия. Всички партньори за интервюто бяха запознати 

предварително с рамката, целта, предмета на изследването, както и 

специфичните аспекти на безопасността на данните на тази дисертация. 

Инструкцията за безопасност включва аспектите, че никакви лични данни или 

специфични за компанията данни не се събират, разпространяват или 

публикуват. Тези аспекти на безопасността бяха предпоставка за сигурна и 

съвместима обработка на данни. Всеки от партньорите в интервюто е потвърдил 

и одобрил инструкциите за безопасност. За да се отрази конкретно установената 

празнина в изследванията по време на събирането на емпирични данни, беше 

разработен въпросник от 17 специални въпроса за интервютата. В основата на 

дизайна на въпросника са четирите хипотези, описани в глава 1 на дисертацията. 

Основният въпросник е комбинация от отворени, затворени и въпроси със скали. 

За да се изпълнят изследователските стандарти на проучвателната интервю, 

целият дизайн на въпросника, включително всички въпроси, е валидиран 

предварително от старши маркетинг мениджър. В последната стъпка на 

валидиране беше проведен предварителен тест със селективни бизнес експерти 

от всяка индустрия, за да се провери окончателно структурата и съдържанието 

на този въпросник. Тази проверка на валидността гарантира правилното 

качество и последователност на проучването. Поради пандемичната ситуация 

интервютата трябваше да се проведат чрез телефонни обаждания, тъй като в 
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този момент нямаше физически срещи, където беше възможно. Всяко интервю 

продължи около един час и е документирано чрез магнетофонен запис. След 

това емпиричното съдържание беше транскрибирано от ленти в централен 

шаблон на Microsoft Excel за по-нататъшни проверки на съгласуваността и най-

накрая за подготовка на съдържанието и данните за фазата на анализ. Във 

втората стъпка генерираното съдържание и набори от данни бяха анализирани 

с помощта на метода за качествен анализ на съдържанието на Prof. Dr. Philipp 

Mayring (2014). Анализът протича през серия от 8 методологически контролирани 

оперативни стъпки, насочени към редуциране и структуриране на материала по 

такъв начин, че основните теми и модели да станат видими.  

Методическа процедура:  
1. Определение за материал: какъв материал/данни/цел трябва да бъдат 

анализирани?  

2. Определение за контекст: данни, които трябва да бъдат оценени, партньор 

за интервю, времева рамка. 

3. Определение на категорийната система: дедуктивна срещу индуктивна.  

4. Процес на кодиране: присвояване на текстови сегменти на 

транскрибирани набори/категории от данни. 

5. Процес на клъстериране: групиране на данните въз основа на избрания 

подход за анализ. 

6. Проверка на надеждността: проверка на надеждността, за да се гарантира 

валидност и надеждност. 

7. Изпълнение: анализ на данни.  

8. Тълкуване: идентифициране на модели, взаимозависимости и нови 

релевантни прозрения. 

Събраните набори от данни са консолидирани веднага след приключване на 

всички интервюта. След групиране на входните данни за всеки въпрос, е изведен 

набор от категории, които обхващат най-важните аспекти на всеки въпрос. И 

накрая, резултатите от оценката са обогатени с констатациите от прегледа на 

литературата, за да се провери наборът от хипотези в тази дисертация. 
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3.2 Влияние на дигитализацията върху индустрията за 
дистрибуция на химикали  

 
Хипотеза H1: Дигиталните технологии оказват силно влияние върху 

утвърдените бизнес модели в индустрията за дистрибуция на химикали. 

Поканените бизнес експерти оцениха въздействието на дигитализацията по 

скала от 1 до 5; където 1 означава "ниско въздействие", а 5 означава "силно 

въздействие" върху индустрията. Оценката показва доста хомогенна картина. 

Средната стойност от 4,8 потвърждава, че дигитализацията се счита за силно 

въздействаща за индустрията за дистрибуция на химикали. Бизнес експертите 

виждат това силно въздействие и по отношение на техния специфичен бизнес 

модел. Ето защо всичките осем партньори в интервютата оцениха въздействието 

с 5. Собствениците на платформи по дефиниция имат дигитален бизнес модел 

и следователно са съгласни с импулса, че дигитализацията оказва силно 

влияние върху бизнес моделите в индустрията за дистрибуция на химикали. 

Избраните партньори в интервюто споменаха и огромното влияние на 

дигитализацията върху установения оперативен модел. По този начин 

цифровите технологии предлагат много възможности по отношение на 

повишаване на ефективността, тъй като могат да автоматизират ненужни 

процеси и работни процедури. Следователно хипотезата H1 може да се 

разглежда като доказана. 

Хипотеза H2: Дигиталните технологии стимулират трансформацията на 

съществуващите бизнес модели в индустрията за дистрибуция на химикали. 

Бизнес експертите потвърждават общата необходимост от започване на процес 

на трансформация с цел адаптиране на установения бизнес модел към новите 

пазарни условия. Мотивациите и целите за започване на дигитална 

трансформация са доста сходни сред участниците. Всички организации се 

стремят да повишат ефективността и ефикасността на всички операции, за да 

постигнат оперативно съвършенство. Те основно планират да опростят начина 

на правене на бизнес с тях и искат да станат по-бързи, по-добри и по-умни с 

използването на цифрови технологии. В идеалния случай това трябва да доведе 

до намаляване на натоварването на служителите, например в отделите за 

обслужване на клиенти, повече време за търговските представители, прекарано 

в работа с клиенти, по-добро обслужване на клиентите, привличане на нови 
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клиенти и в крайна сметка до повече печалба и растеж. Въпреки това подходът 

към трансформацията се различава между интервюираните бизнес експерти. 

Интервю с партньор 1 (IP1) предвижда сътрудничество с външни онлайн 

платформи и създаване на онлайн магазин заедно със заявка за поръчка, както 

и дигитализирани логистични услуги като реакция на дигиталното въздействие. 

Такива логистични услуги могат да бъдат например услуга за проследяване за 

клиентите, за да могат да следят състоянието на поръчката и доставките. IP2 

планира да предложи нови цифрови услуги за входящи и изходящи дейности с 

цел отстраняване на слабостите в съществуващите процеси. Тук фокусът е 

върху намаляването на натоварването в областта на обслужването на клиенти. 

Дигиталните технологии като чатботове или внедряването на цифрови 

продуктови библиотеки могат да служат като функция за самообслужване за 

клиенти, които могат сами да търсят и изтеглят необходимите технически 

документи като технически листове, информационни листове за безопасност или 

ISO сертификати, вместо да изпращат различни имейли със заявки до агенти за 

обслужване на клиенти. С това е възможно да се освободят ресурси, които могат 

да съсредоточат компетенциите си върху дейностите по технологична 

поддръжка и придобиване.  

Освен това дистрибуторът IP2 предвижда дигитални технологии за създаване на 

нови допирни точки с нови и съществуващи клиенти. IP4, IP5, IP7 като 

представители на онлайн платформи са цифрови по дефиниция. Те стартираха 

своя бизнес модел, базиран на цифрови технологии и разполагат с изцяло 

дигитален бизнес модел и оперативен модел. Следователно не много процеси 

могат да бъдат трансформирани, тъй като те вече са напълно цифрови. По-скоро 

целта е да се добавят допълнителни услуги като финансови услуги или услуги 

на веригата за доставки в бъдеще. Засега такива платформи имат за цел да 

професионализират съществуващите услуги и да се опитат да достигнат до по-

голямо присъствие на пазара. IP6 и IP8 следват стратегически подход за 

трансформация, като същевременно създават и изпълняват специална цифрова 

пътна карта. Въз основа на тази дигитална пътна карта, дистрибуторите 

разполагат с план за внедряване, който дава приоритет на дейностите по 

трансформация чрез краткосрочни, средносрочни и дългосрочни дейности. 

Приоритизирането зависи до голяма степен от добавената стойност на тези 

цифрови решения. Обикновено краткосрочните инициативи имат по-висок 
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приоритет за тези конкретни дистрибутори от дългосрочните. IP6 и IP8 планират 

да трансформират стъпка по стъпка, но следователно и всички съответни части 

от техния бизнес модел с цифрови технологии. И двамата участници се стремят 

да получават непрекъснати подобрения, ефективност и искат да създадат нови 

точки на контакт с клиентите. Освен това IP6 спомена, че освен уместността на 

дигиталната трансформация, е важно едновременно да поддържате ежедневния 

бизнес. Този дистрибутор е изправен пред предизвикателства, докато управлява 

и двата аспекта паралелно. Бизнес експертът на този конкретен дистрибутор 

ясно спомена, че бизнес темите на ежедневния бизнес имат всеки път по-висок 

приоритет и дигиталната трансформация се разглежда по-скоро като 

дългосрочна тема. Все още е доста важно да се работи, но не толкова важно, 

колкото управлението на съществуващи клиенти и поддържането на бизнеса с 

тези клиенти. IP3 посочва интересен аспект около подхода на трансформацията. 

Този участник очевидно прави разлика по темата за дигиталната трансформация 

между по-малки и по-големи участници на пазара. Беше ясно споменато, че 

особено действащите световни производители на химикали като първа стъпка 

във веригата за създаване на стойност в химическата промишленост определят 

посоката на това как трябва да се осъществи дигиталната трансформация в тази 

индустрия. По-големите дистрибутори се разглеждат като водещи по пътя на 

дигиталната трансформация, докато по-малките дистрибутори изглеждат по-

реактивни и по-бавни в адаптирането на цифровите технологии. По-малките 

дистрибутори изглежда имат по-малък капацитет, който може да поддържа такъв 

подход на трансформация. Ето защо те по-скоро фокусират дейностите си по 

трансформация върху отделни инициативи в областта на своя оперативен 

модел. По отношение на целите на трансформацията може да се обобщи, че 

повечето дистрибутори на химикали се стремят към високи постижения в 

продажбите и ефективност на процесите. Тяхната цел е да бъдат най-добрите в 

класа си в продажбите и обслужването, намалявайки натоварването от 

повтарящи се задачи и по този начин освобождавайки време за повече услуги с 

добавена стойност като грижа за клиенти и придобиване. Освен това 

дистрибуторите се стремят да бъдат предпочитан партньор за клиенти и 

принципали. В този модел за подражание дистрибуторите на химикали се 

стремят да внедрят удобно решение от типа “на едно гише“, за да развият 

устойчиво бизнеса си със съществуващи клиенти, но и да привлекат нови 
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клиенти чрез онлайн канали. Докато визията на платформите е да се превърнат 

във водеща платформа в Eвропа, Близкия Изток и Африка и дори в глобален 

мащаб, където клиентите намират правилното решение и правилния партньор 

за дистрибуция. Интервюираните собственици на платформи (IP4, IP5, IP7) се 

стремят към растеж и видимост във всички области на бизнеса си. Те 

възнамеряват да се превърнат в така наречения "ChAmazon" на химическата 

индустрия и да бъдат най-добрите в класа си в работата в мрежа и 

предоставянето на удобни услуги като финансови услуги и интелигентна 

навигация с фокус върху мобилни устройства. Първото нещо, което клиентите 

трябва да правят всяка сутрин, е да влязат в онлайн платформата и да проверят 

дейностите си. Подобно на трансформацията на бизнес модела, бизнес 

експертите на дистрибуторите на химикали виждат и необходимостта от 

трансформиране на оперативния модел на тяхната конкретна организация. По 

този начин те следват същия поетапен подход, както при бизнес модела, 

започвайки с най-важните аспекти, като автоматизиране на маркетингови и 

продажбени дейности с помощта на маркетинговия облак или софтуера за 

управление на взаимоотношенията с клиенти (CRM) за продажби. IP1 посочи 

като пример адаптирането на технологии, базирани на ИИ, за създаване на 

автоматизирано маркетингово съдържание. С такава маркетингова кампания, 

базирана на изкуствен интелект, организацията има за цел да проникне в 

клиентите си с последователно и специфично за целевата група съдържание, 

което трябва да има положително въздействие върху покупателското поведение 

на клиентите. IP2 потвърди автоматизацията на дейностите по въвеждане на 

поръчки и управление на поръчки въз основа на бот-технология като неразделна 

част от системата за планиране на ресурсите на предприятието (ERP). 

Автоматизацията на отнемащата време административна работа, например в 

отделите за обслужване на клиенти, спестява ресурси, които могат да се 

използват за други услуги с добавена стойност за клиентите. Автоматизацията 

на административните задачи беше потвърдена и от IP8. Дистрибуторът на 

химикали има подход за сегментиране на клиентите, който позволява 

диференцирано управление на клиентите въз основа на бизнес правила. Този 

диференциран пазарен подход отразява индивидуалната стойност на клиента и 

потенциала на клиента като критерии за таксуване или нетаксуване на услуги на 

клиентите. По-малките клиенти с по-малък принос на печалбата и по-ниска 
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привлекателност са принудени да използват цифрови функции на 

самообслужване като услуги за изтегляне и онлайн магазини за извършване на 

поръчки. Други услуги като техническа поддръжка или лабораторна поддръжка 

имат цена с допълнителна такса. По-големите клиенти също имат достъп до 

всички цифрови инструменти, но получават техническите услуги безплатно. Този 

подход е добър пример за базирано на стойност управление на клиентите. IP3 

отговори на активността на външни онлайн платформи, вместо да използва 

вътрешни ресурси, за да постигне по-висока видимост на пазара и да спечели 

нови клиенти. Успоредно с това тази организация е въвела електронни търгове 

за продажба на продукти с ограничен срок на годност и бавно движещи се 

продукти, за да намали складовите разходи. Във връзка със стимулиращия 

ефект на дигиталните технологии и подхода за трансформация на организациите 

в дистрибуцията на химикали, бизнес експертите бяха попитани и пред какви 

предизвикателства са изправени по време на процеса на дигитална 

трансформация и кои фактори за успех могат да доведат до успешна 

трансформация. Бизнес експертите потвърждават подобни предизвикателства в 

своите организации, докато изпълняват процеса на трансформация. По време 

на интервютата се наблюдават три основни предизвикателства. Първо, 

участниците споменаха липсата на ресурси и ноу-хау в техните организации да 

извършат цялостна дигитална трансформация. Съществуващата работна сила 

се състои предимно от специалисти, които са експерти за конкретни задачи в 

конкретния си отдел. Те могат да управляват процесите във веригата за 

доставки, логистиката, маркетинга, контрола и продажбите. Въпреки това, 

специализирани дигитални експерти, които са обучени и способни да разработят 

дигитална пътна карта и които могат да ръководят цялостната трансформация 

на цялата организация, почти не съществуват. Като компенсация 

дистрибуторите на химикали използват съществуващите ресурси в отделите за 

маркетинг, продажби или стратегии, които трябва да работят паралелно с 

първоначалната си работа по корпоративна инициатива като създаване на 

онлайн магазин или разработване на облачни маркетингови кампании. На второ 

място, участниците посочиха слабости в своята ИТ инфраструктура и качеството 

на продуктовата си база данни и клиентски бази данни. Един ярък пример в този 

контекст е предизвикателството да се събират и поддържат маркетингови 

съгласия на клиентите, което е предпоставка за използване на клиентските 
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данни за маркетингови и търговски цели. Друго предизвикателство по отношение 

на структурата на клиентските данни е липсващата точност на данните. Често 

липсват правилни имейл адреси и лица за контакт. Без актуална база данни на 

клиента не е възможно да се провеждат персонализирани онлайн маркетингови 

кампании. Освен това ИТ инфраструктурата на дистрибуторите на химикали се 

разглежда като предизвикателство. Установените системи често са остарели и 

стандартизирани, за да изпълнят основните изисквания на съществуващата 

верига за доставки, счетоводство и процеси за управление на поръчките. 

Свързаността с вградени цифрови инструменти и приложения не съществува в 

повечето случаи. Ето защо в много случаи такива цифрови технологии могат да 

се използват само в тестови режим или като полуготово решение с много ръчни 

заобиколни решения. Тези ръчни заобиколни решения трябва да бъдат покрити 

в много случаи от входящи специалисти в отделите за обслужване на клиенти, 

което води до допълнително натоварване. От решаващо значение е не само да 

имате правилната ИТ инфраструктура, но и да гарантирате, че базата данни за 

продукта и базата данни на клиентите са актуални. В противен случай цифровите 

технологии не могат да разгърнат пълния си потенциал. Трето, феноменът на 

вътрешна съпротива на работната сила срещу цифровите технологии в 

съответствие с липсващия предприемачески дух във висшето ръководство беше 

посочен по време на интервютата като слабост. Бизнес експертите на 

дистрибуторите на химикали отбелязват в своите организации, че поради 

липсата на дигитално ноу-хау, засегнатите служители се колебаят да 

възприемат нови дигитални технологии в ежедневието си. IP6 заяви по време на 

интервюто, че това важи особено за по-старото поколение служители. По-

младите служители са по-гъвкави в приемането на дигитални инструменти, тъй 

като ги използват в ежедневието си. Друга причина, която допълнително 

стимулира вътрешната съпротива на служителите, се вижда в ограничената 

функционалност/приложимост на дигиталните решения за съответния бизнес 

казус или бизнес модел. Новите цифрови решения обикновено не се прилагат 

напълно във фазата на започване или не покриват цялата работна рутина на 

работната сила. Например, маркетинговите инструменти или приложенията за 

поръчки често се приемат като олекотени версии, които изискват допълнителни 

ръчни заобиколни решения. Такива заобиколни решения, като масово 

качване/изтегляне или почистване на данни, отнемат време и трябва да се 
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извършват от специалисти, участващи в процеса. Това създава впечатлението, 

че новата технология не е напълно разработена или подходяща и следователно 

създава повече работа, отколкото наистина помага за оптимизиране на 

процесите. Не на последно място, бизнес експертите споменаха, че вземащите 

решения на висши ръководни позиции сменят работата си твърде често във 

връзка с времето за внедряване на дигитални инициативи, които са решили и 

внесли в организацията. Това води до загуба на доверие и увереност, че 

управителният съвет е изцяло ангажиран с цифровата пътна карта и цялостната 

цифрова трансформация. За разлика от посочените предизвикателства, имаше 

и няколко фактора за успех, споменати от бизнес експертите, които могат да 

подкрепят като предпоставка добър и успешен подход за дигитална 

трансформация. Правилната бизнес стратегия със специална дигитална пътна 

карта е посочена като елементарна предпоставка от повечето участници за 

трансформиране на бизнес модела в дигиталната ера. Освен това участниците 

споменават, че трябва да бъдат наети специализирани експерти в областта на 

цифровите технологии и да се изгради вътрешен опит, за да се ръководи такъв 

подход на трансформация. Съществуващата работна сила трябва да се включи 

в трансформацията и изглежда е необходимо подходящо управление на 

промяната, за да се защитят инициативите на цифровата пътна карта. Беше 

заявено, че "ЗАЩО" и "КАК" на дигиталната трансформация трябва да бъдат 

обяснени просто и лесно на работната сила, за да се създаде доверие и 

увереност. За да се постигне доверие и добросъвестност, няколко бизнес 

експерти заявиха, че отделът "Корпоративни комуникации" играе важна роля в 

рационализирането и предаването на посланията на висшето ръководство и 

управителния съвет на трансформацията чрез видеоклипове, срещи в 

кметството, бюлетин, семинари и др. Готовността за данни е посочена като друг 

ключов фактор за успех заедно с предприемаческия стил на управление. Също 

така е от ключово значение лицата, вземащи решения във висшето ръководство, 

да предоставят правилните насоки при прилагането на цифровите решения. 

Висшето ръководство трябва да обмисли обратната връзка с работната сила и 

трябва да включи притесненията на служителите, за да избегне вътрешна 

съпротива. IP3 потвърди, че е важно също така да има централно звено, което 

отговаря и е изцяло отдадено на проекта "цифрова трансформация". Освен това 

участниците по време на интервютата споменаха, че е необходим достатъчен 
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бюджет. IP2 потвърди, че само достатъчен бюджет, който покрива цялата 

трансформация на бизнес модела, може да гарантира успешна трансформация. 

IP6 сподели противоречиво мнение относно вече заявените фактори за успех. 

Този бизнес експерт спомена, че преди всичко дигиталните технологии трябва 

да поддържат съществуващия бизнес модел, както и операционния модел, 

вместо да водят до трансформация на установения бизнес модел. Не на 

последно място беше потвърдено от бизнес експертите, че въпреки всички 

предизвикателства, дистрибуторите на химикали трябва да започнат с подхода 

на дигиталната трансформация. Въз основа на оценката може окончателно да 

се предположи, че хипотезата Н2 може да се разглежда като потвърдена и 

доказана.   

 
Хипотеза H3: Дигитализацията насърчава иновациите в бизнес моделите в 

индустрията за дистрибуция на химикали. 

Собствениците на платформи са много амбициозни и ориентирани към иновации 

в управлението на бизнеса си. С въведените си онлайн платформи те вече са 

създали нов бизнес модел, но предвиждат да развият съществуващите 

платформи от чист онлайн пазар в цифрова платформа за търговия с химически 

продукти с пълен набор от услуги. Онлайн платформата се стреми да се 

превърне в "ChAmazon" на химическата индустрия. По този начин те 

възнамеряват да създадат решение “на едно гише“, което обхваща целия процес 

от търсене на продукти през дистрибуторски услуги до свързаните с тях парични 

и финансови услуги. С тази амбиция собствениците на платформи се опитват да 

възприемат ясни основни компетенции на утвърдени дистрибутори на химикали, 

но с напълно цифрова настройка на услугата. Собствениците на платформи вече 

започнаха да работят по разработването на нови функционалности като 

финансови услуги и интелигентни навигационни процеси. Мобилната свързаност 

в това отношение се разглежда като следваща стъпка по пътя към създаването 

на перфектното клиентско пътуване “на едно гише“. Собствениците на 

платформи също започнаха проучвания с доставчици на логистични услуги и 

търговци, предлагащи повторно зареждане, за да разработят собствени 

логистични услуги. Докато дистрибуторите на химикали все още вярват в силните 

страни на традиционния си бизнес модел. Според тях презареждането на по-

големи количества в по-малки количества, дистрибуцията на химическите 
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продукти на техните клиенти и предлагането на технически услуги все още е 

стабилна обслужваща система, която гарантира тяхната пазарна позиция. Те със 

сигурност изпитват нужда да подобрят установените елементи от своя бизнес 

модел в дигиталната ера. Те обаче не предвиждат развитието на напълно нов 

бизнес модел. Те очакват, че по-скоро всички съответни звена и процеси на 

съществуващия оперативен модел - от покупки през логистика и складиране до 

поръчка в брой, маркетинг и продажби ще бъдат дигитализирани през 

следващото десетилетие. По този начин дигиталните решения и инструменти 

трябва да подкрепят съществуващия бизнес модел и оперативен модел чрез 

автоматизиране на процесите, намаляване на ръчното натоварване, 

повишаване на ефективността и опростяване на клиентското пътуване на нови и 

съществуващи клиенти. Целта на дистрибутора на химикали обаче очевидно не 

е изобретяването на иновация в бизнес модела. IP3, IP6 и IP8 потвърдиха 

амбицията за създаване на допълнителни услуги с добавена стойност и формати 

на канали за продажба като онлайн магазини, за да бъде възможно най-удобно 

за клиентите да поръчват химически продукти. Бизнес експертите предвиждат, 

че стъпка по стъпка всички основни стълбове на съществуващия бизнес модел 

ще бъдат дигитализирани. Освен това беше споменато, че поради развитието на 

новите онлайн платформи конкуренцията на пазара за дистрибуция на химикали 

ще се увеличи. Това ще доведе до известен консолидационен ефект на пазара. 

Особено по-малките дистрибутори на химикали, които не са в състояние да 

трансформират бизнеса си, са засегнати от този консолидационен ефект и могат 

да изчезнат от пазара. За да обобщим емпиричните открития около хипотезата 

H3, може да се отбележи, че бизнес експертите представляват две различни 

мнения. Групата собственици на платформи потвърди хипотезите H3. Техният 

бизнес модел е изцяло базиран на дигитални технологии и следователно е факт, 

че техният бизнес подход представлява иновация в бизнес модела. Докато 

бизнес експертите на дистрибутори на химикали все още вярват в установения 

си бизнес модел. Те виждат само тенденцията за селективно дигитализиране на 

съществуващия си бизнес. Следователно хипотезата H3 може да бъде 

потвърдена само частично от гледна точка на емпиричните изследвания. 

Хипотеза Н4: Дигиталната готовност на компаниите във веригата за създаване 

на стойност в химическата промишленост е значително ниска и се различава от 

техните изявления за стратегическа визия. 
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По време на емпиричните интервюта се оказа, че почти всички бизнес експерти 

имат две визии паралелно. От една страна, те се стремят да станат предпочитан 

дистрибуторски партньор за принципалите (производителите на химикали), а от 

друга страна се стремят да бъдат водещи в дигиталните продажби в химическата 

индустрия. По този начин те възнамеряват да постигнат високи постижения в 

продажбите и ефективност на процесите на съществуващия си бизнес модел 

чрез използване на селективни дигитални технологии. Само IP6 споделя малко 

по-различно виждане за дигиталната трансформация. Този конкретен 

дистрибутор не иска да бъде признат за лидер в областта на дигиталните 

продажби и следователно не предвижда пълна трансформация на установения 

бизнес модел. Цифровите решения се разглеждат по-скоро като възможност за 

подпомагане на съществуващите процеси. Докато собствениците на платформи 

имат съвсем различно виждане за разлика от дистрибуторите на химикали. Те 

имат за цел да се превърнат във водеща световна платформа за търговия или 

електронни търгове в индустрията за дистрибуция на химикали, предлагайки 

най-съвременно дигитално клиентско пътуване, като са най-добрите в класа си 

в мрежите, дистрибуцията и продажбите. С това те се стремят да предложат 

решение “на едно гише“ за клиентите и с това да увеличат пазарния си дял в 

химическата промишленост. Въпреки че бизнес експертите на дистрибуторите 

на химикали са формулирали доста амбициозни визии и са оценили 

въздействието на дигитализацията върху бизнес моделите като много високо, 

дигиталната готовност и възможностите на техните организации показват 

съвсем противоположна картина. Те оцениха дигиталната готовност и 

възможности на своите организации със стойност 2 от 5 (1 = не са готови; 5 = 

напълно готови), което е доста ниско оценено. Изглежда, че те са доста 

самокритични и не се чувстват готови, нито способни да изпълнят процеса на 

дигитална трансформация. Това се дължи на факта, че целият им оперативен 

модел, както и свързаните с него процеси и служители все още са фокусирани 

върху поддържането на ежедневния бизнес. Първият приоритет за повечето 

дистрибутори все още е превръщането на по-големи обеми специални и стокови 

химикали в по-малки опаковки и продажбата на тези по-малки количества на 

своите малки и средни клиенти. Както споменахме по-горе, дигитализацията, 

разбира се, се разглежда като една от мега тенденциите в индустрията, но 

поради определени вътрешни и външни обстоятелства изглежда е 
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предизвикателство за дистрибуторите на химикали да започнат подхода за 

дигитална трансформация. Повечето дистрибутори на химикали потвърдиха, че 

имат дигитална пътна карта, която служи като предпазен механизъм за 

дигиталната трансформация. Въпреки това, в светлината на тези цифрови пътни 

карти, остава предизвикателството да се превърнат концепциите в реални 

действия и да се стартира подходът за трансформация. Например IP1; IP2 IP6; 

IP8 потвърждава, че тяхната цифрова трансформация е в ранен етап, което 

означава, че по-малко от 30% от цифровата пътна карта е изпълнена. Повечето 

от цифровите инициативи са тествани само по време на пилотни случаи в 

избрани бизнес звена. Следователно избраните цифрови инициативи не са 

напълно внедрени и все още не е направено доказване на концепцията. Това се 

дължи на факта, че в повечето случаи висшето ръководство не е изцяло 

ангажирано с дигитализацията, дигиталните експерти почти не съществуват и 

необходимото управление на промяната е откъснато от първоначалната 

трансформация. В резултат на това възниква известна вътрешна съпротива в 

работната сила, което допълнително усложнява подхода за дигитална 

трансформация. В допълнение към общата готовност и способности, оценката 

предостави още една важна констатация. Изглежда, че по-малките дистрибутори 

са изправени пред повече предизвикателства по време на дигиталното си 

пътуване от по-големите дистрибутори. В повечето случаи по-малките 

дистрибутори дори нямат цифрова пътна карта, нито специализирани експерти 

и ноу-хау. Техните дейности около дигитализацията са по-скоро реактивни без 

ясен фокус. Докато по-големите дистрибутори почти изцяло са подготвили 

своята цифрова пътна карта и наскоро започнаха с фазата на изпълнение. 

Фокусът им е предимно върху автоматизацията на процесите и развитието на 

самообслужване за намаляване на сложността и стремеж към ефективност на 

процесите. Това важи главно за логистичните процеси и процесите от поръчка 

към пари в брой. Освен това целта на по-големите дистрибутори е да изберат 

подход за многоканални продажби, който се очаква значително да увеличи 

печалбата и пазарния дял. Тези по-големи дистрибутори някак си имат 

индикация кое от дигиталните решения ще приемат. Но фокусът е по-скоро върху 

„me-2“ решения, краткосрочни резултати и нисък бюджет. Тези краткосрочни 

решения обикновено имат по-висок приоритет, тъй като изглежда, че осигуряват 

бързи печалби. Както по-малките, така и по-големите дистрибутори потвърдиха, 
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че поради липсващата готовност и възможности те се колебаят да инициират 

цифрови дългосрочни решения. Такива дългосрочни решения биха засегнали 

съществуващия бизнес модел и оперативния модел много по-дълбоко и 

обикновено ще изискват солиден дигитален бюджет и правилно управление на 

промените. Съответстващо на ниската дигитална готовност на дистрибуторите 

на химикали е фактът, че бюджетите за проекти за цифрова трансформация като 

цяло са ниски. Бизнес експертите на дистрибутори на химикали потвърдиха 

бюджет от приблизително 2% от годишния оборот.  

По отношение на дигиталната готовност платформите оцениха своята готовност 

и възможности със стойност 5, което означава, че вече са напълно 

дигитализирани. Дигиталната готовност и възможности са по дефиниция в 

техните гени и съществена предпоставка за техния бизнес модел. Платформите 

се фокусират в пътната си карта върху две цели. Първата цел е увеличаване на 

видимостта, трафика и потребителите. Втората цел е да се спечели по-голям 

пазарен дял и по-структуриран растеж. Констатациите за хипотеза 4 показват 

доста разнообразна картина. Докато визиите на дистрибуторите на химикали са 

доста амбициозни, оценката за цифровата готовност и възможности е доста 

ниска. Дистрибуторите на химикали изглежда не са готови, нито са способни да 

започнат подход за дигитална трансформация. От друга страна, може да се 

отбележи, че цифровите платформи със своя изцяло дигитален бизнес модел и 

иновационна мощ инвестират сериозно в нови цифрови решения и услуги. 

Следователно хипотезата H4 може да бъде потвърдена само частично от гледна 

точка на емпиричните изследвания.  

 

3.3 Влияние на дигитализацията върху автомобилната 
индустрия 

 

Хипотеза H1: Дигиталните технологии оказват силно влияние върху 

утвърдените бизнес модели в автомобилната индустрия. 

Оценката показва доста хомогенна картина. Средно въздействието на 

дигитализацията върху автомобилната индустрия е класирано със стойност 4,6 

(1 = ниска; 5 = висока). Сред интервюираните бизнес експерти има общо 

разбиране, че като цяло дигитализацията има значително влияние върху 

автомобилната индустрия. Бизнес експертите виждат това силно въздействие и 

по отношение на бизнес модела на тяхната организация. Ето защо те оцениха 
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въздействието с високи стойности. Повечето от партньорите в интервюто 

потвърдиха, че успешната дигитална трансформация на съществуващия бизнес 

модел е предпоставка за оцеляването на производителите на автомобили. 

Подобни констатации могат да се наблюдават при оценка на въздействието 

върху операционния модел на производителите на автомобили. Бизнес 

експертите виждат голямо въздействие, особено върху маркетинговите и 

търговските дейности. За да обобщим оценката за хипотеза H1, може да се 

заключи, че хипотеза H1 е доказана и потвърдена. 

Хипотеза H2: Дигиталните технологии стимулират трансформацията на 

съществуващите бизнес модели в автомобилната индустрия. 

Оценката показва, че почти всички партньори в интервютата фокусират 

дейностите си по трансформация върху продажбите, маркетинга, веригата за 

доставки и логистиката. IP1 потвърди по-специфична фокусна област и спомена 

по-специално съответните точки на контакт с клиента по пътя на клиента, които 

трябва да бъдат подкрепени от дигитални решения. Изглежда важно да се 

включат предпочитанията на клиентите при проектирането и персонализирането 

на дигитални решения. IP2 сподели малко по-различно мнение и заяви, че 

дигиталните услуги и решения трябва да бъдат неразделна част от 

съществуващия бизнес модел и трябва да бъдат разработени в тясна връзка с 

автомобила, за да генерират добавена стойност за клиента и производителя на 

оригинално оборудване (OEM). Новите дигитални услуги очевидно ще обогатят 

качеството на автомобила, но установеният бизнес модел ще остане до голяма 

степен. IP5 като доставчик от първо ниво сподели допълнителни прозрения 

относно дигитализацията на бизнес модела. Фокусната област на доставчика от 

първо ниво по време на това пътуване към дигитална трансформация е по-скоро 

върху дигитализацията на цялата дистрибуторска мрежа. Докато останалите 

бизнес експерти потвърждават, че дигиталната трансформация е задължителна 

и несложна за съществуването на организацията. В допълнение към фокусните 

области, интервюираните бизнес експерти споделиха своите стратегически 

амбиции и цели за дигитализиране на своя бизнес модел. По време на 

интервютата могат да се наблюдават и групират две гледни точки. От една 

страна, OEM производителите гледат от вътрешна гледна точка и се стремят да 

използват цифрови технологии за създаване на ефективност и намаляване на 

разходите в своята организация. Това включва например автоматизация на 
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процесите в производството, прогнозиране на интервалите за поддръжка и 

намаляване на времето за престой. Освен това те имат за цел да намалят 

вътрешната сложност и да ускорят сроковете на проекта, както и процесите на 

вземане на решения. От друга страна, OEM производителите започват да мислят 

от гледна точка на клиента, когато трансформират бизнес модела и разработват 

цифрови продукти и услуги. Това явление е доста интересно, тъй като в 

миналото те са били свикнали да мислят от гледна точка на продукта и как да 

направят автомобилите още по-добри. В днешно време те са научили, че 

успешната трансформация изисква ориентиран към клиента поглед. IP1 

например оценява осведомеността за новите изисквания на клиентите като 

предпоставка за разработването на правилния цифров продукт и услуга. IP4 и 

IP6 потвърждават значението на ориентираността към клиента по време на това 

пътуване на дигиталната трансформация като ключов елемент за достигане на 

нови приходи и за спечелване на нов пазарен дял. В допълнение, OEM 

производителите осъзнаха, че дигиталната трансформация може да помогне за 

опростяване на начина на правене на бизнес с тях. От гледна точка на 

концепцията звучи разумно, но всъщност дигиталната трансформация изглежда 

доста предизвикателна за OEM производителите. Очевидно за тях не е ясно коя 

технология, платформа или услуга ще бъдат водещи и предпочитани и как те ще 

могат да генерират печалба с нови цифрови услуги или концепции за 

интелигентна мобилност. Освен това те не знаят дали такива нови приходи имат 

потенциала да компенсират бизнес загубите на традиционния им бизнес модел. 

За да управляват подхода за дигитална трансформация в рамките на отделната 

организация, повечето от производителите на автомобили са внедрили цифрови 

звена и иновационни центрове, за да насочват процеса на дигитална 

трансформация. Тези дигитални звена в сътрудничество с отделите за 

корпоративна стратегия или вътрешните консултантски отдели са разработили 

дигитални пътни карти като неразделна част от електронната бизнес стратегия. 

Дигиталните пътни карти съдържат най-подходящите дейности за 

трансформация и ги приоритизират в зависимост от индивидуалните цели и 

бюджети на организацията. Почти всички бизнес експерти потвърдиха, че 

техните организации са инициирали различни дигитални проекти, за да 

трансформират своя бизнес модел. По този начин организациите следват 

подход стъпка по стъпка. Новите дигитални услуги се тестват чрез интензивни 
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симулации и пилотни случаи, преди да бъдат активирани. Управлението на 

данните в този контекст се разглежда като решаваща предпоставка за 

създаването на нови цифрови услуги и за трансформирането на бизнес модела 

като цяло. В такива сложни организации като производителите на автомобили е 

огромно предизвикателство да се разработят устойчиви решения, които 

обхващат всички географски, търговски, правни и технологични аспекти. Това 

може да е причината различните курорти в рамките на тези организации да 

започнат своите индивидуални дигитални инициативи. Интервюираните бизнес 

експерти споменаха своеобразна конкуренция за дигитална трансформация 

сред курортите. Тези ефекти потенциално могат да доведат до няколко 

отрицателни въздействия по пътя на дигиталната трансформация. Те могат да 

пропилеят ограничените бюджети за иновации, да доведат до ефекти на 

канибализация и най-вероятно да попречат на цялостния процес на управление 

на промените в организацията. Тъй като вътрешните възможности и дигиталното 

ноу-хау са доста ограничени във всяка организация, OEM производителите 

съвместно проучват нови технологии заедно с партньори за сътрудничество в и 

извън автомобилната индустрия. Тези партньори за сътрудничество са 

стартиращи фирми, които вече са разработили такива цифрови технологии или 

технологични компании като Microsoft, Google и SAP. Такива сътрудничества 

предлагат няколко предимства. Те дават възможност за достъп до нови 

технологии и ноу-хау, които не могат да бъдат достигнати вътрешно от 

производителите на оригинално оборудване, и успоредно с това спомагат за 

споделяне на огромните инвестиционни разходи между двамата партньори за 

сътрудничество. Бизнес експертите смятат, че е по-изгодно да си сътрудничат 

със стратегически партньори, които имат дигитално ноу-хау и най-новите 

технологии, отколкото да предвиждат консултантски услуги на консултантски 

фирми по мениджмънт. Освен това производителите на оригинално оборудване 

изразходват част от бюджета си и за увеличаване на вътрешните знания и 

способности. Освен трансформацията на бизнес модела, бизнес експертите 

удостоверяват, че е важно да се трансформира и операционният модел и 

особено процесите на маркетинг и продажби. Има общо разбиране между 

партньорите в интервюто, че трансформацията на процесите на маркетинг и 

продажби трябва да бъде тясно свързана с новите изисквания на клиентите и 

новите дигитални технологии. Например, може да се окаже, че виртуалните 
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шоуруми и онлайн платформите ще заменят местната мрежа от дилъри на 

автомобили. Тестовите шофирания могат да се извършват в бъдеще например 

чрез виртуални симулатори за тест-драйв и маркетингови кампании ще се 

ръководят чрез централен маркетингов облак. За да се гарантира, че всички тези 

технически иновации са перфектно оркестрирани, повечето от бизнес експертите 

споменаха, че имат програма за дигитална трансформация, която да управлява 

взаимозависимостите между различните инструменти и приложения. Бизнес 

експертите виждат огромна полза от внедряването на централна платформа за 

взаимодействие с клиенти с централен център за данни, където всеки дигитален 

инструмент или приложение може да бъде включен и да консумира съответните 

данни. По време на интервюто може да се забележи, че всички партньори на 

интервюто не виждат канибализация на различните инструменти и приложения. 

Всички участващи OEM производители следват многоканален подход, при който 

клиентът може да избира между различни опции за продажби и маркетинг. 

Напредъкът на трансформацията е доста бавен. Всички интервюта с бизнес 

експерти оцениха напредъка със средна стойност 1,5 (1 = ниска; 5 = висока). Този 

резултат показва, че OEM производителите са едва в началната фаза на 

трансформацията. В сравнение с амбициозните цели това показва, че 

производителите на оригинално оборудване са далеч по-назад от очакванията 

си. Когато питате бизнес експертите за ключови фактори за успех, има много 

параметри, които трябва да работят заедно. По същество това е комбинация от 

производство на висококачествени превозни средства и оборудването им с 

интелигентни и иновативни цифрови услуги, вградени в солидна 

инфраструктура. Освен това OEM производителите трябва да управляват 

сложността на трансформирането на съществуващия бизнес модел, като 

същевременно преодоляват времето между тях и поддържат съществуващите 

процеси. Дигитализацията трябва да се превърне обичаен ресурс за всеки от 

производителите на оригинално оборудване. Трябва да се планират и 

инвестират правилните бюджети, ясно да се определят приоритетите, ролите и 

отговорностите. Решения отгоре надолу за възстановяване на организационната 

структура и предефиниране на процесите. Правилното управление на промените 

е от ключово значение.  

В заключение оценката за хипотеза Н2 може да се обобщи, че хипотезата Н2 е 

доказана и потвърдена. 
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Хипотеза H3: Дигитализацията насърчава иновациите в бизнес моделите в 

автомобилната индустрия. 

Като цяло повечето от утвърдените производители на оригинално оборудване 

(ОЕМ) имат амбицията да трансформират своя бизнес модел с цел проектиране 

на иновация в бизнес модела. Въпреки това, и това е доста уникално за тази 

индустрия, вземащите решения очевидно правят разлика между своите B2B и 

B2C сегменти. По отношение на B2C сегмента те предвиждат иновация в бизнес 

модела, превръщайки се от чист производител на автомобили в предпочитан 

доставчик на мобилност, предлагащ решения за устойчива мобилност, които 

съчетават висококачествени автомобилни превозни средства с най-съвременни 

цифрови технологии. Те виждат функциите при поискване като супер важни за 

посрещане на новите изисквания на клиентите. Превозното средство на 

бъдещето трябва да се превърне в IoT (Интернет на нещата). Дигитализацията 

на целия процес на дистрибуция и предлагането на нови концепции за мобилност 

чрез платформи и нови екосистеми е ясна цел на производителите на 

оригинално оборудване. Някои сътрудничества в областта на цифровите услуги 

и решенията за мобилност вече започнаха в тясна връзка с партньорите за 

сътрудничество. Що се отнася до B2B сегмента, картината изглежда съвсем 

различно. Вземащите решения от страна на производители на оригинално 

оборудване предвиждат по-скоро дигитална трансформация на съществуващия 

бизнес модел, като същевременно поддържат ядрото на бизнес модела. Целта 

очевидно не е да се създаде иновация на бизнес модела. Това се дължи на 

факта, че темата за притежаването на автомобили в B2B сегмента няма да се 

промени толкова радикално в бъдеще, както се предвижда за B2C сегмента. 

OEM производителите, разбира се, осъзнават голямото въздействие на 

цифровите технологии върху съществуващия им бизнес модел, но очакват по-

скоро обогатяване и последователна трансформация, отколкото създаване на 

реална иновация на бизнес модела. Наблюдението по време на интервютата 

води до констатацията, че подходът за трансформация в автомобилната 

индустрия се различава в зависимост от клиентския сегмент. Докато в B2C 

сегмента става въпрос по-скоро за иновация на бизнес модела, B2B сегментът е 

доминиран от трансформацията на съществуващия бизнес модел. 

Следователно може да се заключи, че хипотезата H3 е само частично доказана 

и потвърдена.  



 33 

Хипотеза H4: Дигиталната готовност на компаниите в автомобилната индустрия 

е значително ниска и се различава от техните стратегически визии. 

Оценката показва, че дигиталната готовност е призната за една от важните 

предпоставки за OEM производителите да започнат пътуването към дигиталната 

трансформация. Готовността обхваща различни аспекти, например ясна 

стратегия, положителен вътрешен дух заедно с ориентирано към бъдещето 

мислене на служителите и ръководството. Освен това се нуждаят от специални 

ресурси с правилното дигитално ноу-хау за разработване на правилните 

решения, стабилна ИТ инфраструктура за управление и използване на 

огромното количество клиентски данни. Не на последно място цифровата 

готовност изисква достатъчен бюджет за покриване на значителните 

инвестиционни разходи. Въпреки че OEM производителите са разработили 

стратегии и дигитални пътни карти, никой от интервюираните бизнес експерти не 

може да потвърди, че е добре подготвен за предстоящите предизвикателства. 

Почти всички бизнес експерти демонстрираха доста критична саморефлексия и 

оцениха своята дигитална готовност като доста ниска със стойност 2,1. По време 

на интервютата можеха да се наблюдават три аспекта. Първо, духът и мисленето 

на служителите се разглеждат като доста положителни. Второ, вътрешното 

цифрово ноу-хау не е на адекватно ниво. И трето, OEM планират само 2-5% от 

годишния си оборот като бюджет за дигитализация. За разлика от ниската 

готовност, оценката показва съвсем противоположна картина по отношение на 

изявленията за визия. Интервюираните бизнес експерти заявиха ясни визии по 

отношение на дигитализацията и дигиталната трансформация. Всички 

участващи OEM производители предвиждат да станат лидери в 

дигитализацията, да удовлетворят новите изисквания на клиентите към нови 

цифрови услуги за мобилност, както и свързаност, и с това да спечелят нови 

приходи. По този начин OEM производителите правят разлика между B2C и B2B 

пазари. По отношение на B2C пазара, те разпознаха променящите се изисквания 

на клиентите към интелигентни и иновативни решения за мобилност. Тази 

тенденция идва заедно със смяна на собствеността. B2C клиентите в бъдеще 

все повече и повече ще искат тези услуги за мобилност при поискване, вместо 

да купуват кола. Тази промяна ще има огромно въздействие върху настоящата 

верига на стойността и особено върху сътрудничеството на производителите на 

оригинално оборудване с тяхната мрежа от дилъри на автомобили. Утвърдените 
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търговци на автомобили с техните физически шоуруми може да остареят. За да 

отговорят на тези нови изисквания, OEM производителите предвиждат 

разработване на иновация на бизнес модела, което означава да се развият от 

производител на автомобили до предпочитан доставчик на мобилност. Тази 

амбиция е доста съществена промяна, тъй като изисква напускане на зоната на 

комфорт и добре познатите навици. Те по принцип трябва да преоткрият себе си. 

Развитието ще надхвърли чистата трансформация. Това развитие ще бъде 

визионерски нов начин, по който се осъществява бизнесът и се генерират 

приходи. Иновацията на бизнес модела ще бъде взаимосвързана екосистема, в 

която създаването на стойност, предоставянето на стойност и улавянето на 

стойност са новоопределени от установените участници на пазара. По 

отношение на B2B пазара картината изглежда малко по-различно. Бизнес 

клиентите изискват повече услуги и функции, комбинирани с автономни превозни 

средства, които помагат за повишаване на ефективността и безопасността на 

транспортния процес. Темата за собствеността в B2B контекста обаче най-

вероятно ще остане. B2B клиентите ще продължат да купуват и притежават 

своите търговски превозни средства в бъдеще. За да покрият изискванията на 

B2B клиента, OEM производителите трябва да трансформират съществуващия 

си бизнес модел към нови технологии. Това изисква и дигитална трансформация 

на установения оперативен модел. OEM производителите трябва да променят 

начина си на мислене от продуктово ориентиран към фокусиран върху клиента. 

Може да се обобщи, че има съществено противоречие между цифровата 

готовност и визията на производителите на автомобилни автомобили, което води 

до извода, че хипотеза 4 е доказана и потвърдена.  
 
3.4 Влияние на дигитализацията върху фармацевтичната и 

здравната индустрия 
 

Хипотеза H1: Дигиталните технологии оказват силно влияние върху 

утвърдените бизнес модели във фармацевтичната и здравната индустрия. 

Бизнес експертите оцениха общото въздействие със средна стойност 4,1. Тази 

стойност може да се оцени като относително висока, което представлява 

значително въздействие, което е значително над медианата. По този въпрос не 

бяха направени допълнителни коментари. По отношение на влиянието на 

дигитализацията върху бизнес модела на съответните фармацевтични и здравни 
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организации, бизнес експертите дадоха малко по-ниска оценка в сравнение с 

въздействието върху индустрията. Средната стойност от 3,6, разбира се, не е 

най-високата стойност на цялата оценка, в сравнение с други индустрии. 

Въпреки това все още е солиден резултат, който показва, че бизнес моделите 

със сигурност са повлияни от цифровите технологии. Влиянието на 

дигитализацията върху операционния модел е малко по-високо оценено от 

бизнес експертите в сравнение със свързания бизнес модел. Както и да е, 

разликата от 0,2 между двата параметъра е твърде малка, за да даде 

възможност за по-нататъшни тълкувания. Освен това бизнес експертите не 

предоставиха допълнителна информация или аргументи защо смятат 

въздействието върху оперативния модел като малко по-голямо. В заключение за 

първата хипотеза, всички оценки са над средните от 2,5 и показват тенденция 

към по-голямо въздействие. Следователно хипотезата H1 може да се разглежда 

като доказана и потвърдена. 

Хипотеза H2: Дигиталните технологии стимулират трансформацията на 

съществуващите бизнес модели във фармацевтичната и здравната индустрия. 

Почти всички партньори в интервютата потвърдиха, че имат специална бизнес 

стратегия, както и дигитална пътна карта, която е ясен индикатор за стимулиращ 

ефект на дигитализацията върху бизнес моделите. При сравняване на отделните 

отзиви в тази област, участващите организации са определили доста 

амбициозни визии и цели за трансформация. По този начин организациите 

правят разлика между два аспекта. От една страна, повечето от организациите 

си представят да станат лидер във фармацевтиката и биотехнологиите, 

предлагайки нови дигитални инструменти и онлайн платформи за своите 

клиенти, проектирайки най-съвременни дигитални решения, например в 

маркетинга и продажбите, които опростяват взаимодействието със 

заинтересованите страни и накрая с клиентите. Тези дигитални решения трябва 

да осигурят допълнителни приходи за фармацевтичните и здравните 

организации. Този първи аспект е фокусиран изцяло върху клиентите и 

приходите . Утвърдените организации са разбрали, че дигиталните технологии 

могат да им помогнат да станат по-бързи, по-умни, ефективни и печеливши. 

Бизнес експертите оцениха напредъка на трансформацията средно със стойност 

2,4. Това е индикация, че трансформацията е започнала и всяка организация се 

грижи за тази важна тема. Стойността 2,4 обаче може да се тълкува като доста 
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умерена. Участващите организации изглежда започват първи инициативи за 

дигитализиране на елементи от своя бизнес модел, но все още имат много 

работа за вършене, за да превърнат концепциите в реални действия и решения. 

Следователно хипотезата H2 може да се разглежда като потвърдена и доказана.  

Хипотеза H3: Дигитализацията насърчава иновациите в бизнес моделите във 

фармацевтичната и здравната индустрия. 

За много утвърдени компании сегашният маршрут не сочи към радикално 

прекъсване на съществуващите бизнес модели, а по-скоро към постепенна 

трансформация. Тази еволюция включва дигитално подобряване на вътрешните 

процеси, без да се променя фундаментално основната логика на бизнеса. IP1 

например потвърди, че стратегията за трансформация отразява ангажимента да 

остане водещ доставчик на суровини за фармацевтичната и здравната 

индустрия, като се фокусира върху дигитализацията на съществуващите 

параметри, а не върху преминаването към изцяло нови бизнес модели. Докато 

цифровите технологии се внедряват за оптимизиране на аналоговите процеси, 

подобряване на оперативната ефективност и подобряване на отзивчивостта на 

клиентите, основният бизнес модел остава непокътнат. Интегрирането на 

интелигентни технологии и цифрови инструменти е насочено към 

трансформиране на конкретни оперативни единици, процеси и дейности. Целта 

не е да се изостави доказаната структура, а да се адаптира интелигентно в 

отговор на технологичните промени и променящите се очаквания на клиентите. 

Освен това тази стратегия отразява премерен отговор на дигиталната ера, който 

избягва капаните на принудителните или преждевременни иновации на бизнес 

моделите в полза на укрепването на съществуващите предимства. Като се 

фокусира върху трансформацията, а не върху прекъсванията, организацията 

затвърждава идентичността си като надежден и ориентиран към бъдещето 

партньор в глобалната верига за доставки. В заключение, дигиталната стратегия 

илюстрира еволюционен път на трансформация, използвайки технологиите за 

подобряване, а не за замяна на установения бизнес модел. Това отразява по-

широката тенденция сред настоящите индустриални лидери, които дават 

приоритет на устойчивите иновации пред радикалните експерименти, 

осигурявайки приемственост, оперативни постижения и дългосрочна стойност за 

заинтересованите страни. Следователно хипотезата H3 може да се разглежда 

като непотвърдена.  
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Хипотеза H4: Дигиталната готовност на компаниите във фармацевтичната и 

здравната индустрия е значително ниска и се различава от техните 

стратегически визии. 

Като цяло партньорите в интервюто оцениха дигиталната готовност на 

съответната организация със стойност 2,4. Тази стойност е доста ниска в 

сравнение с други индустрии и дава индикация, че организациите в този бранш 

все още не са готови и изостават от очакванията. Дигиталната готовност на 

повечето от участващите компании разкрива смесен пейзаж. Въпреки че са 

инициирани дигитални стратегии и някои екипи, особено в областта на 

продажбите и маркетинга, демонстрират готовност да приемат дигитални 

решения, организационните способности и културното съответствие остават 

слаби и по-слабо развити. Едно от предизвикателствата в това отношение е 

липсващото ноу-хау по отношение на разработването на цифрови стратегии, 

прилагането на цифрови пътни карти и предвиждането на цифровите технологии 

и инструменти в ежедневната работа. Въпреки стратегическата яснота, 

бюджетът, отпуснат за цифрова трансформация, остава скромен. Повечето 

заинтересовани страни оценяват дигиталните инвестиции на под 5% от 

годишния оборот. Това отразява консервативен финансов подход, който 

вероятно сигнализира, че дигитализацията все още се счита за подкрепяща, а не 

за трансформираща. Въпреки усилията и фрагментарните успехи, цялостната 

трансформация все още е в ранен етап. Повечето интервюирани бизнес 

експерти описват статуса в организацията си като "подготвителна фаза". 

Въпреки че цифровата пътна карта е разработена и оповестена, все още 

предстои широкото приемане на нови процеси и цифрови технологии. 

Интеграцията със съществуващите системи и работни процеси, особено в 

производството и научноизследователската и развойна дейност, остава 

предстоящ крайъгълен камък. Подходът за трансформация до голяма степен 

следва поетапно внедряване, като се фокусира върху лесни за приемане 

решения с ограничено въздействие и разрушителни промени. Това е сигнал за 

предпазлива и управлявана с риск стратегия, насочена към постепенно 

изграждане на доверие, а не към бързо преразглеждане на операциите. В 

заключение, относно емпиричните резултати, организациите в тази индустрия 

по-скоро не са готови да приложат напълно подхода за дигитална 
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трансформация в своята конкретна организация. Следователно хипотезата H4 

може да се разглежда като потвърдена и доказана.  

 
3.5 Сравнителен междуотраслов анализ  
 
След като оценихме индивидуално въздействието на дигитализацията върху 

бизнес моделите, също така е важно да сравним хипотезите в трите индустрии. 

Тази методология осигурява стабилна рамка за идентифициране на модели, 

различия и основни механизми, които стимулират цифровата трансформация в 

различни икономически сектори. Например преминаването от ориентирани към 

продукта към ориентирани към услуги модели, появата на екосистеми, базирани 

на платформи, и повишената зависимост от вземането на решения, базирани на 

данни, се наблюдават в сектори като търговия на дребно, производство, 

здравеопазване и автомобилостроене. Чрез сравняване на хипотези и 

констатации в различни индустрии е възможно да се разграничи кои аспекти на 

дигитализацията са независими от индустрията, например автоматизация, 

интеграция на изкуствен интелект и т.н. и кои зависят от контекста, например 

регулаторни ограничения в здравеопазването. Сравнителният анализ изпълнява 

функция за теоретично тестване и уточняване. Хипотезите, получени от един 

отрасъл, могат да бъдат тествани в други, за да се оцени тяхната външна 

валидност. Това не само укрепва теоретичната строгост на проучванията за 

дигитална трансформация, но също така помага да се избегнат специфични за 

индустрията пристрастия, които биха могли да ограничат приложимостта на 

констатациите. Например, хипотеза за създаване на стойност чрез съвместно 

създаване на потребители в дигитални платформи може да се появи от 

софтуерната индустрия, но може да бъде оценена в по-традиционни сектори 

като автомобилостроенето, за да се тества нейната стабилност. 

Дигитализацията не се разгръща еднакво във всички сектори поради различните 

наследени системи, институционални рамки и ценностни мрежи. 
Междуотрасловите сравнения помагат за идентифицирането на такива 

структурни и контекстуални вариации, които са от решаващо значение за 

адаптирането на цифровите стратегии. Ето защо кръстосаното сравняване на 

хипотези в различни индустрии е жизненоважно за развитието на цялостно и 

нюансирано разбиране за дигитализацията и нейното въздействие върху бизнес 

моделите. Той дава възможност за идентифициране на универсални принципи и 
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специфични за индустрията особености, повишава теоретичната стабилност, 

улеснява стратегическите иновации и информира политиките и управленските 

практики. Подобен подход е незаменим за изследователи и практици, които се 

стремят да обхванат пълния спектър на динамиката на дигиталната 

трансформация в съвременната икономика. Следователно следващата част ще 

следва структурата на четирите хипотези, започвайки с хипотеза H1.  

Сравнението на хипотезите H1 в трите индустрии разкрива както прилики, 

така и разлики в това как дигиталните технологии им влияят. Въпреки 

последователната структура на изследването, резултатите варират значително, 

отразявайки уникалните характеристики на всеки отрасъл. Една забележителна 

прилика и в трите индустрии е признаването на значителното въздействие на 

дигитализацията. В индустрията за дистрибуция на химикали бизнес експертите 

единодушно оцениха въздействието с почти максимална стойност от 4,8, което 

показва висок консенсус, че цифровите технологии силно влияят върху 

индустрията, бизнес моделите и оперативните модели. По подобен начин 

автомобилната индустрия също отчете силно въздействие със средна стойност 

от 4,6. Макар и малко по-ниска, тази стойност все пак потвърждава, че 

дигитализацията играе решаваща роля, особено при трансформирането на 

бизнес моделите, които се считат за съществени за оцеляването на индустрията. 

За разлика от тях, фармацевтичната и здравната индустрия отчита по-ниско 

средно въздействие от 4,1, но това все още е значително над медианата, 

демонстрирайки силно влияние на цифровите технологии. Ключова разлика 

между индустриите се крие в степента, в която дигитализацията влияе върху 

бизнес и оперативните модели. В индустрията за дистрибуция на химикали 

цифровите технологии се възприемат като фундаментално променящи бизнес 

моделите, както се вижда от единодушните високи оценки както от дистрибутори 

на химикали, така и от собствениците на платформи. Това възприятие се корени 

в присъщото съответствие на дигиталните платформи със съвременните 

стратегии за разпространение. Обратно, в автомобилната индустрия фокусът е 

по-скоро върху необходимостта от цифрова трансформация на съществуващите 

бизнес модели, което се възприема като жизненоважно за поддържане на 

конкурентоспособността. Фармацевтичната и здравната индустрия обаче 

показва по-нюансирано възприятие. Въпреки че въздействието върху 

цялостната индустрия е признато за значително, специфичното влияние върху 
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бизнес моделите се оценява на 3,6, което е значително по-ниско в сравнение с 

другите две индустрии. Това показва, че макар дигитализацията да е от 

значение, тя не променя еднакво традиционните бизнес практики по същия 

начин. Оперативните модели в трите индустрии също отразяват различни 

въздействия. В индустрията за дистрибуция на химикали дигитализацията 

значително повишава оперативната ефективност, особено в продажбите, 

маркетинга, логистиката и производството. Автомобилната индустрия също 

отчита голямо въздействие върху маркетинга и продажбите, но с малко по-малък 

акцент, отколкото върху трансформацията на бизнес модела. Фармацевтичната 

и здравната индустрия, макар и да признава по-голямо въздействие върху 

оперативните модели в сравнение с бизнес моделите, все още не достига 

интензитетът, наблюдаван в другите две индустрии. Това несъответствие 

подчертава как цифровите технологии се интегрират по различен начин в 

специфичните за индустрията процеси и работни потоци. Освен това основните 

причини за възприеманите въздействия се различават. В дистрибуцията на 

химикали бързото приемане на цифрови платформи и автоматизация пряко 

влияе както на бизнеса, така и на оперативните структури. В автомобилната 

индустрия фокусът върху решенията за мобилност и дигиталните автомобилни 

услуги стимулират трансформацията, докато във фармацевтиката и 

здравеопазването регулираният характер на здравните практики и по-бавните 

нива на приемане на цифровите технологии допринасят за по-умерено 

въздействие. В заключение, сравнението на първите три хипотези H1 

подчертава, че дигитализацията е общопризната като влиятелна в 

дистрибуцията на химикали, автомобилостроенето и фармацевтичната и 

здравната индустрия. Степента на въздействието и конкретните засегнати 

области обаче варират значително. Докато дистрибуцията на химикали и 

автомобилната индустрия възприемат дигиталната трансформация като по-

неразделна част от бизнес и оперативните модели, фармацевтичната и 

здравната индустрия демонстрира по-консервативен подход, като признава 

въздействието на дигитализацията, без да го интегрира напълно в основните 

практики. Тези вариации подчертават значението на специфичните за 

индустрията стратегии при справяне с цифровата трансформация.  

Сравнението на хипотезата H2 в трите индустрии разкрива и няколко общи 

черти и специфични за индустрията разлики в начина, по който бизнесът реагира 



 41 

на въздействието на дигитализацията. Въпреки че и трите сектора признават 

трансформиращия потенциал на цифровите технологии, темпото, фокусът и 

стратегиите за прилагане на тези промени варират значително в зависимост от 

динамиката на пазара, очакванията на клиентите и оперативните ограничения. В 

индустрията за дистрибуция на химикали дигиталната трансформация се движи 

предимно от необходимостта от оперативна ефективност и подобряване на 

обслужването на клиентите. Бизнес експертите от този сектор потвърждават 

широко разпространеното желание за намаляване на ръчната работа, 

автоматизиране на рутинните процеси и създаване на повече време за търговски 

представители. Например, IP1 има за цел да използва външни онлайн 

платформи и цифрови логистични услуги за рационализиране на управлението 

на поръчките, докато IP2 се фокусира върху функции за самообслужване, като 

чатботове и библиотеки с цифрови продукти, за да намали входящите работни 

натоварвания за обслужване на клиенти. По-големите дистрибутори като IP6 и 

IP8 възприемат по-структуриран подход, създавайки специални цифрови пътни 

карти, които дават приоритет на краткосрочните проекти с голямо въздействие 

пред дългосрочните инвестиции, наблягайки на поетапната дигитална еволюция. 

Въпреки това, по-малките дистрибутори, като IP3, често се борят с ограничени 

ресурси, което прави дигиталните им усилия по-реактивни и тясно фокусирани. 

Автомобилната индустрия представлява по-сложен дигитален пейзаж, където 

трансформацията се простира отвъд оперативната ефективност и обхваща 

цялото пътуване на клиента. Тук дигиталните технологии са интегрирани не само 

за оптимизиране на вътрешните процеси, но и за подобряване на клиентското 

изживяване и проучване на нови потоци от приходи. OEM производителите 

инвестират в цифрови звена и иновационни центрове, за да управляват процеса 

на трансформация, като се фокусират върху всичко - от автоматизирано 

производство и прогнозна поддръжка до ориентирани към клиента цифрови 

услуги. За разлика от дистрибуторите на химикали, автомобилните компании са 

изправени пред допълнителното предизвикателство да координират дигитални 

инициативи в големи, сложни организации с обширни наследени системи. Това 

често води до по-бавен общ темп на трансформация, както се потвърждава от 

партньорите в интервютата, които оценяват напредъка си само на 1,5 по скала 

от 5, което показва значителна разлика между амбицията и настоящите 

способности. За разлика от тях, фармацевтичната и здравната индустрия, макар 



 42 

и водени от повишаване на ефективността, поставят по-силен акцент върху 

клиентското изживяване и иновациите в грижата за пациентите. Бизнес 

експертите в този сектор подчертават потенциала на дигиталните инструменти 

да революционизират взаимодействията с пациентите, да рационализират 

процесите на разработване на лекарства и да оптимизират веригите за доставки. 

Напредъкът обаче е относително бавен, със среден рейтинг на трансформация 

от 2,4 по 5-степенна скала, което отразява както регулаторната сложност, така и 

предпазливия подход, често възприет от здравните фирми. Подобно на 

автомобилния сектор, тези компании са изправени пред предизвикателства при 

интегрирането на цифрови решения във високоспециализирани и регулирани 

среди. Въпреки тези разлики, в трите индустрии се появяват няколко общи теми. 

Всички сектори подчертават необходимостта от силни дигитални стратегии, ясни 

пътни карти и интегриране на дигитални експерти в основните бизнес функции. 

Те също така са изправени пред общи предизвикателства, включително 

вътрешна съпротива срещу промените, остаряла ИТ инфраструктура и проблеми 

с управлението на данни. Въпреки това, мотивацията за дигитална 

трансформация варира значително: докато дистрибуторите на химикали се 

стремят предимно към оперативна ефективност и намаляване на разходите, 

автомобилните компании се стремят към по-широка трансформация на пътя на 

клиента, а фармацевтичните фирми се фокусират върху подобряване на грижите 

за пациентите и клиничните резултати. Сравнителният анализ на хипотеза H2 в 

тези три индустрии ясно показва, че цифровите технологии наистина движат 

трансформацията на бизнес модела, макар и с различни темпове и с различни 

стратегически фокуси. Дистрибуторите на химикали дават приоритет на 

оперативната ефективност и обслужването на клиентите, автомобилните 

компании се фокусират върху цялостно пътуване на клиентите и нови потоци от 

приходи, а фармацевтичните и здравните фирми се стремят да подобрят 

резултатите на пациентите и ефективността на процесите. Въпреки че всеки 

сектор е изправен пред уникални предизвикателства, общата тенденция е ясна: 

цифровата трансформация вече не е задължителна, а критичен път за 

поддържане на конкурентоспособността на бързо променящите се пазари. Тъй 

като тези индустрии продължават да се ориентират в своите дигитални 

пътувания, способността им да се адаптират, да правят иновации и интегрират 

нови технологии ще определи дългосрочния им успех в дигиталната ера. 
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Сравнението на хипотеза H3 в трите индустрии също разкрива както 

различия, така и забележими прилики в подхода им към дигиталната 

трансформация и иновациите на бизнес моделите. В индустрията за 

дистрибуция на химикали собствениците на платформи и традиционните 

дистрибутори на химикали показват коренно различни гледни точки за 

дигиталната трансформация. Собствениците на платформи се характеризират 

със своя проактивен подход, стремейки се да създават нови дигитални бизнес 

модели, които се простират отвъд традиционните пазари. Те предвиждат да 

трансформират своите платформи във всеобхватни платформи за цифрова 

търговия с пълен набор от услуги, потенциално превръщайки се в "ChAmazon" 

на химическата индустрия. Тази амбиция включва интегриране на решения от 

край до край, обхващащи целия процес на поръчка до пари в брой, включително 

търсене на продукти, дистрибуция и финансови услуги. Те подчертават 

значението на мобилната свързаност и логистичните иновации, целящи да 

обхванат по-голяма част от веригата на стойността чрез цифрови средства. За 

разлика от тях, традиционните дистрибутори на химикали се фокусират 

предимно върху дигиталното подобряване на съществуващите си бизнес 

модели, вместо да преследват радикални иновации. Те виждат дигиталните 

инструменти като начин за подобряване на оперативната ефективност, 

намаляване на ръчното натоварване и рационализиране на взаимодействията с 

клиентите, без да променят фундаментално основните си компетенции във 

физическата дистрибуция и техническите услуги. Техният подход е по-

консервативен, като набляга на постепенната дигитализация пред радикалната 

трансформация. В автомобилната индустрия подходът към дигиталната 

трансформация е по-сегментиран, отразявайки различните нужди на B2B и B2C 

клиентите. Производителите на оригинално оборудване (OEM) обикновено се 

стремят към иновации в бизнес моделите в своя B2C сегмент, където се стремят 

да се развият от чисти производители на превозни средства до всеобхватни 

доставчици на мобилност. Тази промяна включва интегриране на технологии за 

Интернет на нещата (IoT), предлагане на функции при поискване и изграждане 

на цифрови екосистеми в подкрепа на нови решения за мобилност. Този подход 

отразява ориентирана към бъдещето визия, подобна на амбициите на 

собствениците на платформи в химическия сектор. Въпреки това, в B2B 

сегмента, OEM производителите предпочитат да подобрят съществуващите си 
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бизнес модели, като се фокусират върху дигиталната трансформация, а не върху 

пълното преоткриване. Те имат за цел да оптимизират дигитално своите 

традиционни процеси на продажби, производство и обслужване, като 

същевременно поддържат основната структура на текущите си бизнес операции. 

Този разделен подход подчертава по-нюансираното разбиране на динамиката 

на пазара, където потенциалът за радикална промяна варира значително между 

клиентските сегменти. Във фармацевтичната и здравната индустрия акцентът е 

още по-твърд върху еволюционната трансформация, а не върху иновациите на 

бизнес модела. Компаниите в този сектор дават приоритет на дигиталните 

инструменти, за да повишат ефективността и отзивчивостта на клиентите, без да 

променят значително основните си бизнес структури. Те се фокусират върху 

оптимизирането на установените процеси като управление на веригата за 

доставки, производство и спазване на нормативните изисквания чрез цифрови 

средства, вместо да се опитват да предефинират своите бизнес модели като 

оператори на платформи. Този подход отразява консервативна позиция, 

вероятно водена от силно регулирания характер на индустрията и критичното 

значение на поддържането на качеството и безопасността на продуктите. За 

разлика от собствениците на платформи в химическия сектор или B2C OEM 

производителите в автомобилната индустрия, фармацевтичните компании 

наблягат на стабилността и постепенното подобрение пред революционните 

иновации. По отношение на приликите, и трите индустрии признават стойността 

на цифровите технологии за подобряване на ефективността и клиентското 

преживяване. Въпреки това, степента, в която те възприемат иновациите на 

бизнес модела, варира значително. Собствениците на платформи в сектора на 

дистрибуцията на химикали и B2C автомобилните производители демонстрират 

по-агресивен стремеж към дигитални бизнес модели, докато традиционните 

дистрибутори на химикали, B2B автомобилните производители и 

фармацевтичните компании клонят към подобряване на съществуващите рамки, 

без да променят фундаментално основните си операции. Анализът на хипотеза 

H3 в тези индустрии подчертава различните степени на дигитална 

трансформация, задвижвана от специфичната за индустрията динамика. 

Собствениците на платформи в индустрията за дистрибуция на химикали и 

фокусираните върху B2C автомобилни производители водят в преследването на 

пълномащабни иновации в бизнес модела, отразявайки готовността им да 
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променят традиционните пазари чрез цифрови платформи. За разлика от тях, 

традиционните дистрибутори на химикали, B2B автомобилните производители и 

фармацевтичните компании дават приоритет на по-премерен, еволюционен 

подход към дигиталната трансформация, подобрявайки установените бизнес 

модели, вместо да преследват радикално преоткриване. Това различие отразява 

влиянието на пазарната структура, очакванията на клиентите и регулаторните 

ограничения върху дигиталната стратегия, подчертавайки значението на 

контекста при оформянето на пътищата за дигитална трансформация. 

Не на последно място сравнението на хипотеза H4 оценява дигиталната 

готовност и стратегическите визии в дистрибуцията на химикали, автомобилната 

и фармацевтичната и здравната индустрия. Подобно на предишната x-оценка на 

хипотезите, оценката показва някои припокриващи се аспекти, както и разлики. 

И в трите индустрии обща нишка са амбициозните визии на интервюираните 

компании. В сектора на дистрибуцията на химикали повечето бизнес експерти 

изразиха двойна визия: да станат предпочитан дистрибуторски партньор за 

производителите на химикали, като същевременно се стремят да бъдат лидер в 

дигиталните продажби. Това включва превръщането в обслужване “на едно 

гише“ за малки и средни клиенти чрез използване на селективни цифрови 

технологии за подобряване на продажбите и ефективността на процесите. 

Въпреки тази амбициозна визия, действителната дигитална готовност на 

дистрибуторите на химикали остава ниска, като средните самооценки са само 2 

от 5. Това отразява значителна разлика между стратегическите намерения и 

оперативните способности. Фактори като фокус върху ежедневната оперативна 

ефективност, консервативни бюджети (приблизително 2% от годишния оборот) и 

вътрешна съпротива срещу промяната са идентифицирани като основни пречки 

пред цифровата трансформация. По-специално малките дистрибутори изпитват 

по-големи затруднения от по-големите си колеги, тъй като им липсват както 

цифрови пътни карти, така и необходимата вътрешна експертиза. По-големите 

дистрибутори са започнали своите дигитални пътувания, но са склонни да дават 

приоритет на краткосрочни, нискобюджетни решения, което показва реактивен, 

а не проактивен подход към дигиталната трансформация. За разлика от тях, 

платформите за търговия с химикали показват коренно различен подход към 

цифровата готовност. Тези платформи по дефиниция функционират като изцяло 

цифрови предприятия и следователно оценяват своята цифрова готовност на 
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най-високо ниво (5 от 5). Техният стратегически фокус е върху максимизиране на 

пазарния дял чрез подобрена видимост, трафик и растеж на потребителите, 

подкрепени от значителни дигитални бюджети (70-100% от годишния оборот). 

Тези платформи имат за цел да доминират като водещи платформи за търговия 

или електронни търгове в химическата промишленост, подкрепени от 

усъвършенствани дигитални пътешествия на клиентите и всеобхватни 

предложения за услуги. Този значителен финансов ангажимент отразява тяхното 

дълбоко вкоренено дигитално ДНК и ги позиционира бързо да се мащабират и 

да се адаптират към променящата се динамика на пазара, което рязко 

контрастира с по-бавния и по-колеблив напредък на дистрибуторите на 

химикали. По същия начин автомобилните производители на оригинално 

оборудване формулират далновидни дигитални визии, стремейки се да станат 

лидери на пазара на мобилност. Те се стремят да се трансформират от 

традиционни производители на автомобили в доставчици на цифрова 

мобилност, привеждайки своите бизнес модели в съответствие с 

нововъзникващите тенденции като свързани превозни средства, автономно 

шофиране и мобилност като услуга (MaaS). Въпреки това, подобно на 

дистрибуторите на химикали, производителите на оригинално оборудване също 

се борят с дигиталната готовност, което отразява разминаването между техните 

амбициозни дигитални стремежи и настоящите им възможности. Въпреки като 

цяло положителното мислене на служителите към дигиталната промяна, 

вътрешното дигитално ноу-хау остава недостатъчно, бюджетите са ограничени 

(обикновено 2-5% от годишния оборот), а цялостните дигитални стратегии често 

нямат пълно изпълнение. OEM производителите са изправени пред особени 

предизвикателства при повишаването на квалификацията на работната си сила, 

интегрирането на цифровите процеси и преодоляването на вкоренените 

оперативни модели. Това колебание в цялата индустрия да се възприеме 

напълно дигиталната трансформация отразява борбите, наблюдавани в сектора 

на дистрибуцията на химикали, въпреки по-широкия обхват и мащаб на 

автомобилните операции. Фармацевтичните и здравните компании представят 

подобна смесена картина. Докато много организации в този сектор са 

разработили дигитални стратегии, фокусирани върху ориентираността към 

клиента и оперативната ефективност, тяхната цялостна дигитална готовност е 

оценена малко по-високо от тази на дистрибуторите на химикали, приблизително 
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2,4 от 5. Това отразява предпазлив, постепенен подход към цифровата 

трансформация. Въпреки амбициозните цели като рационализиране на 

процесите на научноизследователската и развойна дейност, подобряване на 

пътуването на клиентите и разширяване на възможностите за дигитално 

самообслужване, тези компании са изправени пред подобни препятствия като 

своите колеги в химическата и автомобилната индустрия. Ключовите 

предизвикателства включват фрагментирани дигитални инициативи, 

недостатъчен технически опит и ограничена интеграция на цифровите процеси 

в организацията. Освен това финансовият ангажимент за дигитална 

трансформация остава относително нисък, обикновено под 5% от годишния 

оборот, което затвърждава наблюдението, че много компании все още гледат на 

цифровизацията като на допълнителна, а не като на трансформираща сила. 

В заключение, сравнението на хипотезата H4 в тези три индустрии разкрива 

поразително сходен модел: докато компаниите последователно формулират 

смели дигитални визии, тяхната дигитална готовност и възможности за 

изпълнение значително изостават от тези стремежи. Дистрибуторите на 

химикали и производителите на оригинално оборудване споделят 

предизвикателството да приведат стратегическите амбиции в съответствие с 

оперативните реалности, ограничени от консервативни бюджети и вътрешна 

съпротива срещу промените. За разлика от тях, цифровите платформи се 

открояват като изключения, като използват дълбока дигитална интеграция и 

значителни финансови инвестиции за постигане на бързо навлизане и растеж на 

пазара. В здравеопазването и фармацевтичния сектор, макар и малко по-

напреднали в своите цифрови стратегии, все още са изправени пред значителни 

пречки при превръщането на визията в действия. Тези констатации подчертават 

критичното значение на съгласуването на дигиталните стратегии с оперативните 

възможности, адекватното бюджетиране и ефективното управление на 

промяната за успешно навигиране в пътуването на дигиталната трансформация 

в различните индустрии. 
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4 Изводи и препоръки 
4.1 Изводи 
 

Дигиталната трансформация се превърна в критичен стратегически приоритет в 

множество индустрии, прекроявайки установените бизнес модели и 

предефинирайки оперативната ефективност. В контекста на B2B индустриите, 

дистрибуцията на химикали, автомобилният и фармацевтичният сектор 

представляват уникални предизвикателства и възможности, всяка от които е 

оформена от различна пазарна динамика и технологични пейзажи. Индустрията 

за дистрибуция на химикали е в решаващ момент от своето дигитално пътуване. 

Както литературата, така и интервютата на експерти разкриват, че дигиталната 

трансформация е фокусирана предимно върху модернизирането на 

оперативните модели, а не върху фундаменталното предефиниране на бизнес 

моделите. Въпреки ранните инвестиции в CRM системи, платформи за 

електронна търговия и ИТ инфраструктура, много дистрибутори все още се борят 

да разработят цялостни дигитални стратегии. Тази разлика е особено изразена 

сред по-малките дистрибутори, които са изправени пред ограничения на 

ресурсите и нямат вътрешно ноу-хау за идентифициране и справяне с 

критичните възможности за трансформация. По-големите дистрибутори, за 

разлика от тях, са постигнали по-голям напредък, приемайки по-структурирани 

цифрови пътни карти, които наблягат на повишаването на ефективността и 

подобряването на клиентското изживяване. Едно от ключовите прозрения от 

интервютата е тенденцията на дистрибуторите на химикали да дават приоритет 

на бързите печалби пред дългосрочната трансформация. Това включва усилия 

за дигитализиране на процесите от поръчка към пари в брой, рационализиране 

на логистиката и подобряване на взаимодействието с клиентите чрез цифрови 

инструменти и функции за самообслужване. Тези инициативи обаче не са 

сравними с реалните иновации в бизнес модела, тъй като се фокусират по-скоро 

върху постепенни подобрения, отколкото върху разрушителна промяна. Освен 

това дистрибуторите са изправени пред значителни предизвикателства при 

организирането на цифрови пътни карти по време на цифровата 

трансформация, което води до фрагментирани цифрови инициативи, които са 

несвързани една от друга. Интересното е, че оценката подчерта значителен 

контраст между традиционните дистрибутори и нововъзникващите цифрови 
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платформи. Докато дистрибуторите остават фокусирани върху поддържането на 

съществуващите бизнес структури, дигиталните платформи бързо завладяха 

пазарен дял, като предлагат безпроблемни, напълно дигитализирани услуги за 

клиенти. Тези платформи са предназначени да адресират конкретни болезнени 

точки на клиентите, като използват прозрачността на данните, свързаността и 

автоматизацията, за да създадат превъзходна стойност. Тази промяна вече 

започна да нарушава традиционната динамика на пазара, като платформите 

създават нови бизнес модели и по този начин поставят нови еталони по 

отношение на ефективността и обслужването на клиентите. Автомобилната 

индустрия като един от първите приели цифровите технологии, индустриалната 

автоматизация и роботиката, достигна сравнително значително ниво на цифрова 

зрялост. Въпреки това, продължаващата промяна към електрически превозни 

средства (EV), автономно шофиране и технологии за свързани автомобили 

принуди производителите на автомобили да преосмислят целия си бизнес 

модел. Тази трансформация се простира отвъд оперативната ефективност и 

включва фундаментални промени в създаването, доставката и улавянето на 

стойност. Според литературата и интервютата на експерти, автомобилните 

компании възприемат стратегия с двоен път: трансформират традиционните си 

B2B бизнес модели, като същевременно проучват иновативни B2C предложения. 

В сегмента B2C производителите на автомобили експериментират с модели 

мобилност като услуга (MaaS), транспорт при поискване и цифрови екосистеми, 

които интегрират услуги извън самото превозно средство. Тези подходи са 

предназначени да уловят стойност от нововъзникващите приходи, тъй като 

традиционните източници на приходи като следпродажбените услуги намаляват. 

Въпреки това, подобно на дистрибуторите на химикали, автомобилните 

компании са изправени пред значителни предизвикателства при прилагането на 

тези стратегии. Интервютата разкриха вътрешна съпротива срещу промяната, 

фрагментирани дигитални инициативи и ограничения на ресурсите като основни 

бариери. Въпреки това автомобилният сектор се възползва от по-дигитална 

работна сила и по-силни технологични основи, което му дава потенциално 

предимство в дигиталната надпревара. Дигиталната трансформация във 

фармацевтичната и здравната индустрия се движи от различен набор от натиск, 

включително спазване на нормативните изисквания, безопасност на пациентите 

и нарастващо търсене на персонализирана медицина. За разлика от 
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химическата и автомобилната индустрия, фармацевтичните компании са 

дълбоко вкоренени в силно регулирана среда, която ограничава способността им 

да правят иновации бързо. Въпреки че фармацевтичните фирми са постигнали 

напредък в дигитализирането на оперативните процеси - като автоматизация на 

веригата за доставки и анализи на научноизследователска и развойна дейност - 

те остават предпазливи по отношение на пълномащабната трансформация на 

бизнес модела. Експертите подчертаха важността на поддържането на доверие, 

качество и съответствие, което често води до консервативни цифрови стратегии, 

фокусирани върху постепенни подобрения, а не към революционни иновации. 

Въпреки това дигиталните здравни платформи, телемедицината и откриването 

на лекарства, управлявани от изкуствен интелект, се очертават като 

потенциални фактори, които променят играта. Тези иновации обещават да 

трансформират грижите за пациентите и да намалят разходите за 

здравеопазване, но изискват значителни културни и структурни промени, които 

много утвърдени фирми все още не са възприели напълно.  

Обобщавайки, оценката доказа, че дигитализацията променя бизнес модела на 

B2B индустриите. По този начин подходът на трансформация на организациите 

в трите оценени индустрии се различава по скорост и напредък. Дистрибуторите 

на химикали, автомобилните производители на оригинално оборудване и 

фармацевтичните фирми са изправени пред уникални предизвикателства и 

възможности, отразяващи тяхната различна пазарна динамика и технологичен 

контекст. Очертава се обаче обща тема: необходимостта да се премине отвъд 

изолираните дигитални проекти към цялостни трансформации на бизнес 

моделите. Нито една от оценяваните индустрии не показва радикална промяна 

в бизнес модела си към нови иновации в бизнес модела. Само автомобилният 

сектор в областта на B2C е показал частично тенденция за развитие на иновация 

в бизнес модела. Всички останали промишлени сектори от тази оценка 

продължават да се съсредоточават върху цифровата трансформация на 

съществуващия си бизнес модел, като същевременно поддържат установения 

си бизнес. Ето защо това е по-скоро еволюционна трансформация на 

съществуващия бизнес модел към дигитални технологии, отколкото радикална 

революция към иновации в бизнес модела. През следващите години с 

конвергенцията на AI, IoT и усъвършенстваните анализи допълнително ще се 

ускори тази промяна, създавайки нов конкурентен натиск и възможности за 



 51 

иновации. Компаниите, които успешно интегрират дигиталните технологии в 

основните си стратегии, като същевременно синхронизират организационните си 

култури и капацитета на талантите, ще бъдат най-добре позиционирани да 

постигнат дългосрочна стойност. Тъй като цифровите екосистеми продължават 

да се развиват, пропастта между дигиталните лидери и изоставащите ще се 

увеличи, което потенциално ще доведе до значителна консолидация на пазара 

и появата на нови лидери в индустрията. С развитието на B2B индустриите 

дигиталната трансформация ще остане критичен фактор за конкурентното 

предимство. Секторът за дистрибуция на химикали трябва да преодолее 

структурната инерция, за да реализира напълно своя дигитален потенциал, 

докато автомобилната индустрия трябва да се ориентира в сложността на 

двойната трансформация както на B2B, така и на B2C пазарите. Междувременно 

фармацевтичната индустрия трябва да намери баланс между иновациите и 

регулирането, като използва цифровите технологии, за да подобри резултатите 

за пациентите, без да прави компромис с безопасността. В крайна сметка 

компаниите, които се справят с тези предизвикателства, не само ще оцелеят, но 

и ще процъфтяват във все по-дигиталния свят.  

Въпреки, че тази теза имаше за цел да предостави цялостен анализ на 

дигитализацията и нейното въздействие върху бизнес моделите в избрани B2B 

индустрии, се признава, че както всички академични изследвания, тя има своите 

ограничения. По-нататъшните емпирични изследвания, особено в други B2B 

сектори, са от съществено значение за развитието на по-цялостно разбиране за 

това как дигиталната трансформация ще оформи бизнес моделите през 

следващите години. Това не само ще потвърди констатациите, представени в 

тази дисертация, но и ще разкрие допълнителна представа за различните 

предизвикателства и възможности, пред които са изправени организациите в 

други B2B индустрии. 

 

4.2 Препоръки за бизнес лидери в B2B индустриите 
 

За бизнес лидерите в трите изследвани индустрии натискът за приемане вече не 

е задължителен, той е екзистенциален. Те трябва да преминат отвъд 

фрагментираните цифрови инициативи, за да преследват цялостна, 

дългосрочна визия за цифровата трансформация. Това започва с признаването, 
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че дигиталната трансформация не е просто технологично пътуване. Това е 

фундаментална промяна в начина, по който стойността се създава, предоставя 

и задържа. Способността за предефиниране на бизнес моделите в светлината 

на цифровите възможности, вместо просто да се оптимизират съществуващите 

процеси, все повече ще отделят пазарните лидери от тези, които са изостанали. 

В индустрията за дистрибуция на химикали например дигитализацията до 

голяма степен се фокусира върху модернизирането на оперативните модели 

чрез CRM инструменти, цифрови процеси на поръчка в брой и функции за 

самообслужване на клиентите. Това са необходими стъпки, но те не позволяват 

истинска трансформация. Бизнес лидерите в този сектор трябва да разработят 

ориентирани към бъдещето дигитални пътни карти, които привеждат 

дигиталните възможности в съответствие с нововъзникващите очаквания на 

клиентите и новите предложения за стойност. Това включва проучване на услуги, 

базирани на данни, участие в екосистемата и базирани на платформи модели на 

продажби. Този риск от запазване на традиционните бизнес структури, докато 

цифровите платформи печелят пазарен дял, не може да бъде подценяван. 

Ръководителите трябва да дадат приоритет на дългосрочната еволюция на 

бизнес модела пред краткосрочните дигитални бързи победи, за да избегнат 

стратегически грешки. В автомобилния сектор дигиталната трансформация 

напредва на два фронта. Оптимизиране на традиционния B2B модел, като 

същевременно се изследват иновациите в B2C като мобилност като услуга и 

цифрови екосистеми. Въпреки че тази индустрия се възползва от високо ниво на 

дигитална зрялост и технически квалифицирана работна сила, внедряването все 

още се влияе от вътрешна съпротива и фрагментирано стратегическо 

изпълнение. Лидерите в автомобилната индустрия трябва да 

институционализират многофункционални структури за дигитално управление и 

да култивират гъвкава иновационна култура, която подкрепя постепенни 

подобрения и смели експерименти. Важно е лидерите да приемат 

двойствеността на поддържането на оперативно съвършенство в основното 

производство, като същевременно инвестират в близки или дори революционни 

дигитални начинания. Това ще им позволи да диверсифицират потоците от 

приходи и да осигурят бъдещето на своите бизнес модели в условията на 

електрификация, свързаност и мобилност, основана на услуги. За компаниите 

във фармацевтичната и здравната индустрия основното предизвикателство е 
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в съвместяването на изискванията на цифровите иновации с императивите за 

спазване на нормативните изисквания и безопасност на пациентите. 

Дигиталната трансформация в този сектор разбираемо е предпазлива, често 

ограничена до постепенни печалби в области като анализи на 

научноизследователска и развойна дейност, автоматизация на веригата за 

доставки и проследяване на съответствието. И все пак появата на дигитални 

здравни платформи, диагностика, задвижвана от изкуствен интелект, и 

персонализирана медицина предлага огромен потенциал за предефиниране на 

стойността на пациента. И в трите B2B индустрии една от най-належащите 

препоръки е необходимостта от свързване на изолирани дигитални проекти и 

инициативи в единна стратегическа визия. Разпокъсаността продължава да бъде 

значителна пречка пред ефективната трансформация. Ръководителите трябва 

да поемат отговорност за своята дигитална програма, като назначават 

многофункционални лидерски екипи, разработват KPI за цялото предприятие за 

дигитален успех и интегрират целите за трансформация в основното бизнес 

планиране. Освен това е от решаващо значение да се инвестира в развитието 

на цифрови таланти, тъй като успешното внедряване на модерни технологии 

като AI, IoT и анализ на данни зависи не само от инфраструктурата, но и от 

човешките възможности за ефективното им използване. Лидерският ангажимент, 

културното и цифровото изграждане на способности трябва да се превърнат в 

основни приоритети. Иновациите в бизнес модела не се постигат само чрез 

технологии. Това изисква овластяване на хората, рационализиране на 

йерархиите и създаване на среда, в която експериментирането и провалът се 

приемат като част от ученето. Внедряването на дигитални канали за продажби, 

интегрирането на базирани на genAI автоматизации в отделите за маркетинг и 

продажби например отнема време. Организациите трябва да създадат 

фундаменталната основа и да приемат реалистичен график, в който тези 

решения могат да се изплатят. Бизнес лидерите не трябва да очакват 

двуцифрена възвръщаемост на инвестициите в рамките на първите три до шест 

месеца след изпълнението на пилотен проект. По този начин организациите ще 

бъдат по-добре подготвени да идентифицират възможности отвъд настоящите 

си пазари, да проектират нови клиентски изживявания и да изградят 

мащабируеми, дигитални предложения за стойност. Тъй като цифровите 

екосистеми стават все по-важни в B2B индустриите, сътрудничеството ще се 
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превърне в критичен източник на конкурентно предимство. Бизнес лидерите 

следва да обмислят стратегически партньорства, съвместни предприятия и 

отворени иновационни модели, които позволяват достъп до способности, 

технологии и ноу-хау, които не могат да бъдат постигнати сами. По същество 

дигиталната трансформация в B2B индустриите трябва да се превърне от 

изолирана инициатива в централен стълб на корпоративната стратегия. 

Компаниите, които ще успеят, ще бъдат тези, които решително преминават от 

дигитална оптимизация към дигитално преоткриване, привеждат своята култура 

и възможности в съответствие с дигиталните си амбиции и правят смели избори 

за това как искат да се конкурират и да създават стойност в бъдеще. За бизнес 

лидерите маршрутът е ясен: изградете стратегическа яснота, насърчавайте 

организационната гъвкавост и ръководете с визия, а не само с технологии. Само 

тогава дигиталната трансформация ще се развие от обещание към ефективност 

и успех. Освен с фундаменталните елементи, бизнес лидерите трябва да се 

справят и със сложността на дигиталната трансформация, като възприемат 

структуриран, основан на доказателства подход, който започва с цялостна 

оценка на зрялостта. Тази оценка, обхващаща анализ „както е“ на дигиталните 

възможности, организационната култура, инфраструктурата от данни, 

ориентацията към клиента и интеграцията на екосистемата, служи като критична 

базова линия, от която може да се разработи смислено бъдещият дизайн. Въз 

основа на резултатите от оценката на зрялостта, лидерите могат да формулират 

ясна дигитална амбиция и да я превърнат в действен план за трансформация. 

Този план следва да интегрира стратегически приоритети, дизайн на бизнес и 

оперативен модел, съобразен с целевите състояния, както и технологичните 

основи, необходими за пълномащабна дигитализация. Важно е, че процесът на 

оценка не само разкрива пропуски в готовността, но и подчертава ранните 

възможности за създаване на стойност. Тези ранни възможности трябва да 

бъдат използвани за стартиране на първоначални инициативи, базирани на 

изкуствен интелект, насочени към области като автоматизация на процесите, 

прогнозно вземане на решения, подобряване на ангажираност на клиентите и 

основани на данни иновации в услугите и целящи  генериране на нарастваща 

ефективност и бързи победи в цялата организация. 
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И накрая, трансформацията трябва да бъде операционализирана чрез 

поетапна и реалистична пътна карта, която съгласува управлението, талантите, 

технологиите и интервенциите за управление на промените. Чрез въвеждането 

на решения, базирани на изкуствен интелект, в ранен етап от процеса и 

обвързването на решенията със систематична оценка на зрялостта, 

организациите създават условия за устойчива дигитална еволюция, а не за 

изолирано експериментиране. По този начин, B2B фирмите се позиционират не 

само за модернизиране на своите бизнес модели, но и за насърчаване на 

дългосрочната устойчивост, конкурентоспособност и създаване на стойност в 

една все по-ориентирана към данни икономика. 


