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Резюме 
 

Една от основните мегатенденции на XXI век е дигитализацията, която 

променя почти всички области на световната икономика. Тази промяна засегна 

предимно финансовите услуги: мобилните платформи, изчислителните облаци, 

API и отворените банкови интерфейси, усъвършенстваните анализи и, по- скоро, 

изкуственият интелект (AI) и генеративният AI промениха фундаментално 

комуникацията, транзакциите и получаването на информация. От информация 

за личните финанси в реално време до интегрирани финансови услуги в рамките 

на небанкови клиентски пътувания, тези технологии обещават ефективност, 

производителност и спестяване на време, като същевременно създават нови 

възможности за иновации. 

Икономиката и конкурентната динамика на банковото дело се преобразуват 

от тази промяна, която се простира отвъд точките на контакт с потребителите. 

Докато традиционните банки се справят с наследени ограничения, регулаторни 

изисквания и значителни клиентски бази, новите участници, известни като 

необанки и близки до банките, работят с архитектури, ориентирани към 

цифровизацията, и партньорски екосистеми. Разбирането за цифровото 

внедряване във финансите значително се подобри в резултат на по-ранни 

проучвания, но все още има значителни пропуски. По-малко се знае за това как 

различните банки превръщат дигитализацията в различни резултати, например 

как реорганизират създаването, предоставянето и улавянето на стойност 

(Business Model Canvas), как бързо операционализират динамичните си 

способности (усещане, улавяне и преконфигуриране) как партньорствата и 

екосистемите променят конкурентния натиск (Porter) и достъпа до способности 

(RBV) и как възприеманата от клиентите стойност – особено атрибутите на 

производителност и вълнение (Kano) – се превръща в измерими ефекти върху 

удовлетвореността на клиентите и приходите. 

 
За да запълни тези празнини, тази дисертация разглежда как иновациите 

в бизнес моделите (BMI) се влияят от дигитализацията в традиционните, 

необанковите и близки до банковите банки, както и как тези BMI пътища се 

свързват с приходите и удовлетвореността на клиентите. Проучването 



използва качествен, смесен модел. За провеждането на интервюта с експерти 

е използван структуриран наръчник, а за сравняване на резултатите с 

категорична система, включваща иновации в бизнес моделите, 

удовлетвореност на клиентите, приходи, стратегия и култура, и трансформация, 

е използван качествен анализ на съдържанието на Майринг. За тестване на пет 

хипотези е използвано съпоставяне на модели. Втората цел е да се изготви 

практически план, който свързва цифровите инвестиции с видимата за 

клиентите стойност, по-бързото изпълнение и устойчивия растеж. 

Първата цел е да се определят начините, по които механизмите 

 
и движещите сили на промяната варират систематично според типа на банката. 

Дисертацията има за цел да предостави съвети, свързани с вземането на 

решения, за мениджъри, които се ориентират в прехода от пилотни проекти към 

мащабни, дълготрайни въздействия, както и емпирично подкрепени прозрения 

за това как банките могат да управляват въздействието на дигитализацията 

върху своите бизнес и оперативни модели. 

 
Първата част на дисертацията се състои от задълбочен преглед на 

литературата, който синтезира знанията относно изкуствения интелект, 

цифровата трансформация, удовлетвореността на клиентите, иновациите в 

бизнес моделите и динамичните способности. В този преглед са 

идентифицирани теоретичните основи и повтарящите се теми в по-ранни 

проучвания и практики. Във втората част на изследването се използват 

интервюта с експерти като качествен метод за валидиране и обогатяване на 
заключенията от литературата. Целта на това проучвателно изследване е да 

намери стратегии за внедряване, организационни трудности, фактори за успех 

и практически прозрения, които често липсват в научните трудове. 

Изследването гарантира, че заключенията му са подкрепени както теоретично, 

така и емпирично, като поставя на изпитание важни хипотези от литературата в 

реални банкови ситуации. 

Ключови думи: Банково дело; Иновации в бизнес моделите; Дигитална 

трансформация; Динамични способности; Необанки; Удовлетвореност 

на клиентите; Ръст на приходите. 
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1. ГЛАВА 1 – Въведение 

Дигитализацията се превърна в една от определящите сили, които 

преобразуват глобалния банков сектор, като фундаментално променя 

начините, по които финансовите институции създават, предоставят и улавят 

стойност. Разпространението на мобилни платформи, облачни технологии, 

архитектури за отворено банкиране и все по-сложни форми на изкуствен 

интелект ускори очакванията на клиентите, засили конкурентния натиск и 

разкри структурни слабости в традиционните банки. С все по-плавното 

интегриране на финансовите услуги в ежедневните дигитални преживявания 

границите между индустриите се размиват и банките трябва непрекъснато да 

адаптират стратегиите си, за да останат актуални. Статичните или негъвкави 

бизнес модели вече не могат да отговорят на темпото на промените. В този 

контекст динамичното адаптиране на бизнес моделите се очертава като 

основна стратегическа способност, която оказва пряко влияние върху 

удовлетвореността на клиентите, оперативната ефективност и дългосрочния 

растеж на приходите. 

Основна изследователска цел и изследователски задачи 
 

Основната цел на настоящата дисертация е да изследва как динамичните 

корекции на бизнес моделите могат стратегически да бъдат прилагани в 

банковия сектор с цел повишаване на удовлетвореността на клиентите и 

подпомагане на устойчивия ръст на приходите. 

За постигане на тази цел изследването формулира следните четири конкретни 

изследователски задачи: 

(1) да анализира ключовите движещи фактори на динамичната адаптация на 

бизнес моделите в банковия сектор; 

(2) да сравни подходите към трансформацията при традиционни банки, 

необанки и near-banks; 

(3) да оцени ролята на удовлетвореността на клиентите като медиатор между 

адаптацията на бизнес моделите и ръста на приходите; 

(4) да изведе приложими стратегически препоръки за банковата практика. 
 

Обект и предмет на изследването 
 

Обект на изследването са старши експерти и вземащи решения лица от 

традиционни банки, необанки и near-banks, ангажирани с трансформацията на 

бизнес модели. 

Предмет  на  изследването е  стратегическото  и  оперативно  прилагане  на 



динамични корекции на бизнес моделите в банковия сектор, както и тяхното 

въздействие върху удовлетвореността на клиентите и устойчивия ръст на 

приходите. 

 
Трансформацията в поведението на клиентите е един от най-мощните 

катализатори на промяната. Съвременните банкови клиенти очакват удобство, 

бързина, персонализация и прозрачни взаимодействия в цифровите канали. 

Техните предпочитания се формират не от самите банки, а от цифрови 

компании като технологични платформи, екосистеми за електронна търговия и 

иноватори във финтех сектора, които поставят нови стандарти за безпроблемно 

проектиране на преживявания. Клиентите вече не оценяват финансовите 

институции единствено по традиционни критерии като сигурност или доверие; 

вместо това те все повече дават приоритет на интуитивни дигитални пътувания, 

информация в реално време и персонализирани продуктови предложения. 

Банките, които не могат да отговорят на тези очаквания, рискуват да загубят 

своята значимост, дори ако поддържат стабилни баланси или дългогодишна 

маркова стойност. 

 
Въпреки че секторът признава необходимостта от трансформация, 

академичната и мениджърската литература предлагат ограничени насоки за 

това как банките трябва да приложат динамичното адаптиране на бизнес 



модела. Изследванията често се фокусират върху изолирани явления: 

дигитални продукти, рамки за трансформация, показатели за удовлетвореност 

на клиентите или организационни способности. Липсва интегрирана гледна 

точка, която да свързва тези измерения и да обяснява как непрекъснатото 

стратегическо адаптиране може да бъде приложено на практика в различни 

банкови архетипи – традиционни банки, необанки и близки до банките 

институции. Освен това, повечето съществуващи изследвания се фокусират 

върху единични типове банки, като обръщат малко внимание на сравненията 

между сегментите. Тази фрагментация представлява значителна празнина в 

изследванията. 

 
В отговор на тази празнина, тази дисертация изследва как трансформацията на 

бизнес моделите се развива на практика в различни банкови модели и как тези 

трансформации влияят върху удовлетвореността на клиентите и приходите. 

Това се прави чрез интегриране на теоретични познания с емпирични данни, 

получени от тридесет интервюта с експерти от три категории банки. Чрез този 

дизайн с комбинирани методи, дисертацията изгражда цялостна стратегическа 

концепция, която обяснява как банките могат проактивно да адаптират своите 

бизнес модели в непрекъснато развиваща се среда. 



 
Фигура1 : Общ преглед на подхода на изследването, съчетаващ различни методи. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

В центъра на това проучване стои основният изследователски въпрос: 

 
Изследователски фокус 

Основният    изследователски    въпрос    на    дисертацията    е: 
Как динамичните корекции на бизнес моделите могат стратегически да бъдат 
прилагани в банковия сектор с цел повишаване на удовлетвореността на 
клиентите и устойчив ръст на приходите? 

Изследването е структурирано около следните тематични изследователски 
направления: 

A. Изследване  на  стратегическата  адаптация  на  бизнес  моделите Какви 
вътрешни и външни фактори мотивират различните типове банки да адаптират 
своите бизнес модели? 

B. Изследване на удовлетвореността на клиентите 
Как динамичните корекции на бизнес моделите влияят върху възприеманата 
стойност и удовлетвореността на клиентите? 

C. Изследване на приходните ефекти 
Как бизнес моделните иновации и ориентацията към клиента се отразяват върху 
приходните потоци? 

D. Изследване на факторите за внедряване 
Кои организационни, културни и технологични фактори подпомагат или 
възпрепятстват успешното внедряване? 

 
За да се структурира изследването и да се насочи анализа на тази 

дисертация, от изследователските въпроси, описани в предходния раздел, бяха 

формулирани пет ключови хипотези. Предполагаемите взаимоотношения 

между стратегическите промени в бизнес моделите, удовлетвореността на 



клиентите и растежа на приходите в различни банкови институции от типа „ “ са 

отразени в тези хипотези. Въпреки че проучването използва предимно 

качествен подход, съчетаващ различни методи, разработването на хипотези 

улеснява организираното, теоретично обосновано изследване на тенденциите 

сред „near-banks“, „neobanks“ и традиционните банки. Като аналитични 

стълбове, хипотезите позволяват на изследването да тества важни



предположения и да даде стратегически уместни и емпирично подкрепени 

заключения. 

Основната теза на изследването е, че стратегическото прилагане на динамични 

адаптации на бизнес моделите ще доведе до повишаване на удовлетвореността на 

клиентите и до постигане на устойчив растеж на приходите. 

 
Формулирани са следните хипотези: 

Хипотеза 1: Динамичното адаптиране на бизнес модела има значително влияние 

върху подобряването на удовлетвореността на клиентите и растежа на приходите 

в банковия сектор. 

 
Обосновка: Бизнес моделът обикновено се състои от няколко компонента, 

които оказват пряко влияние върху клиентите. Предполага се, че подходящото 

и навременно адаптиране на тези компоненти може да доведе до повишаване 

на удовлетвореността на клиентите, което в идеалния случай ще доведе до 

ръст на приходите. 

 
Хипотеза 2: Традиционните банки, необанките и близки до банките институции 

се различават значително по отношение на съответните движещи сили за 

трансформация на бизнес модела. 

 
Обосновка: Структурните, технологичните и клиентските сегменти, в които 

оперира всеки тип финансова институция, оказват влияние върху 

стратегическите им приоритети и изискванията за трансформация. 

Традиционните банки често са мотивирани от необходимостта да актуализират 

остарелите системи, да се съобразяват с променящите се правни изисквания и 

да предприемат защитни мерки в условията на конкуренция. Необанките, от 

друга страна, обикновено използват проактивни иновационни тактики, които 

наблягат на ориентираността към клиента, гъвкавостта и предоставянето на 

цифрови услуги. 

 
Хипотеза 3: Удовлетвореността на клиентите се подобрява по-забележимо в 

необанките и близки до банките институции след промени в бизнес модела, 

отколкото в традиционните банки. 

 
Обосновка: Необанките и близки до банките институции обикновено са изградени 



върху модели, ориентирани към клиента и поставящи на първо 



място цифровите технологии, които наблягат на бързото предоставяне на 

услуги, персонализацията и безпроблемното потребителско преживяване. Те 

често използват нововъзникващи технологии, за да отговорят директно на 

проблемите на клиентите при промените в бизнес модела си. Скоростта и 

въздействието на трансформацията върху потребителското преживяване, 

обаче, могат да бъдат затруднени от структурните ограничения, с които 

традиционните банки обикновено се сблъскват, като сложни йерархии, по-бавни 

процеси на вземане на решения и остарели ИТ системи. Следователно, след 

промени в бизнес модела, предизвикателите и близки до банките институции 

вероятно ще отбележат по-значителни и видими резултати, ориентирани към 

клиента, въпреки че традиционните банки също могат да се стремят да 

подобрят удовлетвореността на клиентите. 

 
Хипотеза 4: За трите банкови групи могат да бъдат идентифицирани общи 

фактори за успех при внедряването на динамични иновации в бизнес модела. 

 
Обосновка: Всички банкови групи се сблъскват с подобни предизвикателства 

при трансформацията, включително съгласуваност на лидерството, 

технологични възможности и фокус върху клиентите, въпреки структурните 

разлики. Успешната иновация във всички видове институции често се подкрепя 

от тези общи фактори. 

 
Хипотеза 5: Приходите в банковия сектор се влияят значително от динамичното 

адаптиране на бизнес моделите, като степента на влияние е различна за 

традиционните банки, необанките и близки до банките институции. 

 
Обосновка: Всеки тип финансова институция преконфигурира своя бизнес 

модел по начин, който оформя резултатите от приходите. Поради обширните 

си, но утвърдени продуктови портфейли и наследени инфраструктури, 

традиционните банки увеличават приходите си главно чрез възможности за 

кръстосани продажби в рамките на съществуващата си клиентска база. Освен 

това те биха подобрили отчета за приходите и разходите чрез оптимизация на 

разходите и подобряване на ефективността. Необанките обикновено 

увеличават приходите си чрез привличане на клиенти, цифрови иновации и 



фокусирани услуги като модели „купи сега, плати по-късно“ или абонаментни 

модели. От друга страна, близки до банките институции увеличават приходите 

си чрез използване на екосистеми и партньорства, въвеждане на допълнителни 

стоки и услуги, които разширяват източниците им на доходи. Тези различия 

означават, че макар приходите да се влияят положително от динамичното 

адаптиране на бизнес модела за всички видове банки, темпът и методите на 

растеж на приходите варират. 

 
Целта на дисертацията е двойна: първо, да се концептуализира стратегическа 

рамка, която описва компонентите и механизмите на динамичното 

приспособяване на бизнес модела „ “; и второ, да се валидира тази рамка 

емпирично чрез качествено изследване, базирано на интервюта с експерти. 

Тази стратегическа концепция има за цел да подпомогне банковите лидери в 

навигирането на сложностите на цифровата трансформация, като им даде 

възможност да формират бизнес модели, ориентирани към клиента и 

генериращи приходи, в среда, характеризираща се с бърз технологичен 

напредък, променящи се очаквания на клиентите и засилваща се конкуренция от 

страна на финтех и екосистемни играчи. 

 
Чрез комбинацията от теория и емпиричен анализ дисертацията допринася 

за академичната наука, като разяснява как иновациите в бизнес моделите се 

влияят от динамичните способности, структурите на стойността за клиентите и 

организационната трансформация. Тя обогатява практиката, като 

идентифицира конкретните лостове, които позволяват на банките да преминат 

от реактивно адаптиране към проактивна, стратегически обоснована еволюция 

на бизнес моделите. 

 
2. ГЛАВА 2 – Теоретична основа 

 
Теоретичната основа на тази дисертация предоставя интегрирана 

концептуална перспектива за силите, които оформят динамичното 

приспособяване на бизнес моделите в банковия сектор. Главата синтезира 

съответната литература в областта на цифровата трансформация, 

стратегическото управление, иновациите в бизнес моделите, теорията за 



удовлетвореността на клиентите и еволюиращата роля на данните и 

изкуствения интелект. Чрез интегрирането на тези направления, главата 

изгражда кохерентна рамка, която информира емпиричното изследване и 

подкрепя анализа на това как банките от различни архетипи реагират на 

натиска на околната среда и технологичните промени. 

 
Дигитализацията фундаментално промени структурната логика на 

банковото дело. Исторически погледнато, банките създаваха стойност чрез 

физическа дистрибуция, отношения, основани на доверие, и високи регулаторни 

бариери. Възходът на дигиталните платформи, мобилните технологии и 

екосистемите за отворено финансиране обаче премести създаването на стойност 

към модели, основани на данни, ориентирани към клиента и подпомагани от 

технологии. 

Нарастващата популярност на незабавните плащания, вградените финансови 

услуги, алгоритмичната оценка на риска и персонализираните финансови 

прозрения отразява по-широка промяна: банковото дело се развива от 

индустрия, ориентирана към продуктите, към индустрия, ориентирана към 

преживяванията, в която очакванията на клиентите за „ “ се формират по-малко 

от финансовите институции и повече от дигиталните компании, опериращи 

извън банковия сектор. 

 
За да се разберат последствията от тази промяна, е необходимо да се 

концептуализират трите банкови архетипа, разгледани в тази дисертация: 

традиционни банки, необанки и близки до банките институции. 

Традиционните банки се характеризират с остарели технологични решения, 

йерархични структури, сложна среда за спазване на нормативните изисквания 

и установена клиентска база. Тези институции често работят с взаимозависими 

основни системи и изолирани процеси, които ограничават скоростта на 

иновациите. Въпреки че се ползват с обширна маркова стойност и регулаторна 

експертиза, организационната им ригидност често ограничава способността им 

да въвеждат нови компоненти в бизнес модела си или да мащабират бързо 

иновациите. Трансформацията им често е постепенна, движена от 

оперативната ефективност или изискванията за спазване на нормативните 

изисквания, а не от разрушителни иновации. 



Необанките представляват цифрови банкови институции, изградени върху 

облачни, модулни технологични стекове. Те работят с гъвкава култура, 

рационализирани процеси и силен акцент върху бързата итерация и дизайна, 

ориентиран към клиента. Тяхното ценностно предложение се основава на 

удобство, прозрачност, взаимодействие в реално време и интуитивно 

потребителско преживяване. Необанките използват анализи на данни и 

машинно обучение, за да предвидят поведението на клиентите и да предоставят 

персонализирани оферти. Техните бизнес модели обикновено са ориентирани 

към платформи, което позволява партньорства с финтех компании, търговци и 

дигитални екосистеми. 

 
Near-banks заемат уникална посредническа позиция. Въпреки че в много 

случаи не притежават пълни банкови лицензи, те предоставят финансови 

услуги като плащания, кредити, портфейли или вградени финансови функции 

чрез API- базирани инфраструктури. Тяхната дейност често е интегрирана в по- 

големи цифрови екосистеми – като платформи за електронна търговия, 

мобилност или лайфстайл – което им позволява да разпространяват финансови 

услуги в рамките на нефинансови клиентски пътувания. Техните бизнес модели 

разчитат в голяма степен на участието в екосистемата, скоростта на 

разработване на продукти и мащабируемите цифрови инфраструктури. 

 
Следната таблица обобщава характеристиките на трите групи. 

 
Dimension Traditional Banks Neobanks Near Banks 
Legal Status Fully licensed Fully licensed Often non-licensed / partial licenses 
Infrastructure Legacy systems, physical branches Cloud-native, no branches API-based, embedded in platforms 
Customer Experience Mixed (branch + digital) Mobile-first, user-centric Seamless, integrated UX 
Innovation Speed Slow to moderate High Very high 
Revenue Model Interest, fees, cross-selling Subscriptions, freemium, marketplace Transaction-based, partner integrations 
Strategic Focus Defending position, digitization Growth, disruption, differentiation Niche specialization, scalability 
Regulatory Complexity High Medium to high Low to medium 

Фигура2 : Сравнение на трите банкови групи. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
Тези три архетипа са изправени пред различни ограничения и 

възможности, които оформят стратегиите на техните бизнес модели и 

влияят върху ефективността на инициативите за трансформация. За да 

анализира тази динамика, дисертацията се основава на множество 

теоретични рамки 



В центъра на тази теоретична основа стои концепцията за иновации в 

бизнес моделите (BMI). Бизнес моделът описва механизмите, чрез които дадена 

организация създава, предоставя и улавя стойност. Иновациите в бизнес 

моделите включват промяна на тези механизми с цел постигане на конкурентно 

предимство, подобряване на стойността за клиента или реагиране на промени в 

околната среда. 

Докато ранните академични работи разглеждаха бизнес моделите като 

статични представи, съвременните изследвания подчертават тяхната 

динамична природа. Цифровата трансформация въведе нови модели на бизнес 

модели, включително модели, базирани на платформи, модели, ориентирани 

към екосистеми, и структури за монетизация, базирани на данни. 

 

 
Фигура3 : Общ преглед на бизнес моделите 
Източник: Илюстрация на автора. Въз основа на Zott и Amit (2010) . 

 
 

 

Разбирането на динамиката зад иновациите в бизнес моделите изисква по- 

задълбочено разглеждане на вътрешните организационни способности. Две 

влиятелни теоретични перспективи подкрепят този анализ: ресурсно- базираният 

подход (RBV) и теорията за динамичните способности (DCT). 

 
Ресурсно-базираният подход твърди, че конкурентното предимство 

произтича от ценни, редки, неподражаеми и незаменими ресурси. В банковото 

дело такива ресурси са доверието на клиентите, институционалното знание, 



регулаторната експертиза, собствените данни, цифровите таланти и 

иновативните технологии. Фокусът на RBV върху статичните ресурси обаче е 

недостатъчен, за да обясни непрекъснатото адаптиране в бързо променящите 

се индустрии. 

Теорията за динамичните способности разширява RBV, като подчертава 

организационните процеси, които позволяват на компаниите да усещат 

възможностите и заплахите, да се възползват от тях чрез навременни 

инвестиции и да преконфигурират ресурсите и структурите си съответно. 

Рамката на Тийс е особено актуална, като се има предвид бързото развитие на 

цифровите технологии и конкурентната среда в банковото дело. Банките, които 

не разполагат с динамични способности, се борят да превърнат иновационните 

инициативи в значими промени в бизнес модела или подобрения в стойността 

за клиентите. От друга страна, банките с силни динамични способности могат 

да предвидят нуждите на клиентите, да иноватират бързо и да препозиционират 

своите предложения за стойност проактивно. 

 
Aspect Dynamic Capabilities Theory (Teece, Pisano G Shuen, 1GG7) Business Model Canvas (Osterwalder G Pigneur, 2010) 

Core Idea 
Firms achieve sustained competitive advantage by sensing, seizing, 
and reconfiguring resources to adapt to environmental change. 

A static representation of how a business creates, delivers, and 
captures value across nine building blocks. 

Focus Process-oriented, dynamic: how firms continually adapt over time. 
Structure-oriented, static: what the business looks like at a given 
point. 

Level of Analysis Strategic/organizational routines (capabili ties, processes, leadership). 
Business model design (value proposition, channels, partners, 
cost/revenue structure). 

Time Horizon Long-term adaptation and renewal under uncertainty. 
Present configuration of business elements; can be adjusted 
iteratively but not inherently dynamic. 

 
Application in Banking 

Explains how banks adapt to disruption (e.g., PSD2, fintech competition, 
AI adoption) by reconfiguring assets, culture, and risk processes. 

Maps out current or target banking models (e.g., value proposition = 
seamless digital CX; revenue streams = fees, lending margins). 

Strengths 
Captures agility, learning, and resilience — essential in volatile 
environments. 

Provides clarity, simplicity, and comparability across institutions. 

Weaknesses Abstract, harder to operationalize and measure. Static; does not explain how banks adapt dynamically over time. 

Complementarity Provides the “how”(adaptive processes). 
Provides the “what” (business design elements). Together they form 
a holistic view of business model innovation. 

Фигура4 : Теория за динамичните способности срещу бизнес модел. 
Източник: Създадена от автора, в съответствие с Teece, Pisano и Shuen (1997a) и Osterwalder et al. 
(2011) . 

 
В допълнение към теорията за динамичните способности, рамката на 

петте сили на Портър предоставя структурен анализ на конкуренцията в 

банковия сектор. Новите участници в областта на цифровите технологии ( ) – 

като финтех компании, необанки и доставчици на вградени финансови 

услуги – са понижили бариерите за навлизане на пазара, като са се 

възползвали от инфраструктури, базирани на облачни технологии, и модели, 

базирани  на



платформи. Заместители като приложения за плащания, цифрови портфейли и 

платформи за потребителски кредити предизвикват традиционните източници 

на приходи. Междувременно, преговорната сила на клиентите се е увеличила 

поради по-голямата прозрачност, ниските разходи за преминаване към друг 

доставчик и изобилието от алтернативи. Тази засилваща се конкурентна среда 

засилва необходимостта от иновации в бизнес моделите. 

 

Фигура5 : Петте сили на Портър. 
Източник: Илюстрация на автора. Въз основа на Портър (1999) . 

 
Теорията за удовлетвореността на клиентите представлява следващия 

основен стълб. Традиционните фактори за удовлетвореност – като доверие, 

надеждност и качество на обслужването – все още са важни, но 

дигитализацията разшири концепцията за удовлетвореност. Клиентите вече 

търсят безпроблемно дигитално преживяване, интуитивни интерфейси, бързо 

обслужване и персонализирани предложения. Моделът на Кано помага да се 

направи разграничение между основни нужди, характеристики на изпълнението 

и характеристики, предизвикващи вълнение. Традиционните банки често се 

отличават в задоволяването на основните нужди, но изостават в 

предоставянето на характеристики, предизвикващи вълнение, които отличават 
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дигиталното преживяване. Необанките и близки до банките институции, от 

друга страна, използват дигиталните възможности, за да предоставят 

иновативни функции, които създават удоволствие и водят до по-силно 

подобряване на удовлетвореността. 

Освен това, емпиричните проучвания подчертават силната връзка между 

удовлетвореността на клиентите и генерирането на приходи. 

Удовлетвореността на клиентите влияе върху задържането, кръстосаните 

продажби, лоялността и общия дял от портфейла. В дигиталните среди 

удовлетвореността също стимулира поведението на препоръчване, усилвайки 

растежа чрез мрежови ефекти. Банките, които стратегически съгласуват 

иновациите в бизнес модела с дизайна на клиентското преживяване, създават 

механизми за усилване на удовлетвореността и финансовите резултати. 

 
Цифровите екосистеми добавят още едно концептуално измерение. 

Финансовите услуги все повече се вписват в по-широки вериги на стойност – 

като пътувания, търговия или мобилност – създавайки възможности за банките 

да участват като организатори, партньори или доставчици на инфраструктура. 

Участието в екосистемата променя мащаба и икономиката на дистрибуцията: 

то дава достъп до нови клиентски сегменти, подкрепя нови модели на приходи 

и подобрява удобството за клиентите чрез финансови услуги, които са 

подходящи за контекста. Успехът на екосистемата обаче изисква модулни 

архитектури, оперативно съвместими API, рамки за споделяне на данни и 

организационна гъвкавост – способности, които се различават значително 

между различните видове банки. 

 
Изкуственият интелект, включително генеративният ИИ и нововъзникващият 

агентен ИИ, представлява трансформираща сила, която обхваща всички 

стратегически измерения. ИИ подобрява оценката на риска, автоматизацията, 

откриването на измами и оперативната ефективност. По-важното е, че той 

позволява хиперперсонализация, предсказуемо моделиране и автономно 

изпълнение на услуги. С развитието на ИИ банките трябва да интегрират 

етични съображения, принципи на управление на данните и рамки за 

обяснимост в своите стратегии за трансформация. 



Синтезирайки тези теоретични перспективи, дисертацията идентифицира 

пет взаимосвързани измерения, които формират концептуалната основа на 

динамичното приспособяване на бизнес модела: иновации в бизнес модела, 

удовлетвореност на клиентите, последици за приходите, стратегически и 

културни фактори и способност за организационна трансформация. Тези 

измерения са в основата на емпиричното изследване и категоризацията в 

рамката „ “, използвана в глава 3. Те също така оформят интерпретацията на 

заключенията в глава 4 и подкрепят стратегическата концепция, представена в 

заключението. 

 
Въз основа на тези теоретични основи дисертацията се позиционира в 

рамките на широк академичен дискурс, като предлага последователна и 

интегрирана рамка за анализ на съвременната еволюция на бизнес моделите в 

банковия сектор. Главата завършва с описание на начина, по който следващата 

методологична глава операционализира тези концепции чрез качествено 

проучване. 

 
3. ГЛАВА 3 – Емпирично изследване и анализ 

 
Тази глава представя емпиричната основа на дисертацията, като подробно 

описва дизайна на изследването, методологичните избори, процедурите за 

събиране на данни и систематичния процес на оценка, използван за анализ на 

трансформацията на бизнес моделите в традиционните банки, необанките и 

близки до банките институции. Тя очертава как са проведени качествените 

интервюта с експерти, как е разработена структурата на категоризация и 

кодиране въз основа на методологията за съдържателен анализ на Майринг и 

как са получени резултатите чрез строг многоетапен процес на оценка. Целта 

на тази глава е да се гарантира методологична прозрачност, да се демонстрира 

академична строгост и да се установи как емпиричните данни информират 

аналитичната рамка и тестването на хипотезите в следващите глави. 

 
Изследователска методология и обосновка 



Емпиричното изследване се основава на качествена методология, базирана на 

полуструктурирани интервюта с експерти. Качественото проучване е особено 

подходящо за изследване на трансформацията на бизнес моделите, тъй като 

трансформационните процеси са по своята същност сложни, динамични и 

зависими от контекста. Банковите институции се различават значително по 

отношение на организационната си култура, технологичната си архитектура, 

регулаторната среда и стратегическите си приоритети. Количествените 

проучвания не могат да уловят тези нюанси, докато качествените интервюта 

позволяват богати, многопластови прозрения за това как висшите 

ръководители възприемат движещите сили на трансформацията, 

стратегическите предизвикателства, очакванията на клиентите и последиците 

за приходите. 

 
Това проучване се основава на принципите на обоснованата теория, 

особено в своя итеративен подход към откриването на теми, които възникват 

директно от разказите на участниците. Изследването обаче не е чисто 

индуктивен проект, основан на обоснованата теория. Вместо това то възприема 

хибриден подход, който съчетава принципите на обоснованата теория със 

структурираната логика на оценка на качествения контент анализ на Майринг. 

Теоретичните рамки, представени в глава 2 – иновации в бизнес моделите, 

динамични способности, теория за удовлетвореността на клиентите и участие в 

екосистемата – бяха използвани за формиране на първоначалната структура на 

кодиране, като същевременно се даде възможност за индуктивно разработване 

на нови категории, където данните от интервютата въведоха перспективи, които 

все още не са уловени от съществуващата теория. 

 
Целта на изследването не е само да документира практиките в 

индустрията, но и да ги интерпретира през теоретична призма и да оцени 

тяхното значение за трансформацията на бизнес моделите. За тази цел 

интервютата бяха специално разработени, за да извлекат информация от лица 

със стратегически отговорности – мениджъри, лидери на трансформацията, 

дигитални иноватори и мениджъри на клиентското преживяване – които влияят 

или пряко контролират инициативите за трансформация в своите институции. 

Подбор на участниците в интервютата 



Бяха проведени общо тридесет интервюта с експерти, разпределени поравно 

между трите банкови архетипа, които са от значение за тази дисертация: десет 

от традиционни банки, десет от необанки и десет от близки до банките 

институции. Всички участници заемаха висши ръководни длъжности, 

включително главни цифрови директори, ръководители на трансформацията, 

директори по стратегията, ръководители на иновациите и мениджъри по 

клиентското преживяване. Тяхната старшинство гарантираше достъп до 

информирани перспективи за стратегическото вземане на решения, 

инициативите за трансформация и организационната ефективност. 

 
Подборът беше извършен по целенасочена стратегия за извадка. За 

традиционните банки участниците бяха избрани от институции с традиционни 

основни системи, голяма клиентска база и обширни регулаторни задължения. За 

необанките участниците бяха избрани от дигитални предизвикатели, известни с 

гъвкави операции, бързи иновационни цикли и продуктов дизайн, ориентиран 

към клиента. За близки до банките институции интервюираните бяха избрани от 

финтех компании и доставчици на дигитални финансови услуги, които оперират 

в съседство с традиционното банкиране ( ), често използвайки API-базирани 

модели за вградени финанси или партньорства с платформи. 

 
Осигуряването на равномерно представителство на всички архетипи 

позволи структурирано сравнение между отделните случаи, което даде 

възможност на изследователите да идентифицират модели, уникални за всеки 

тип банка, както и общи черти, характерни за цялата индустрия. 

Интервюираните работеха в различни региони, включително Европа, Азия и 

Северна Америка, което гарантираше глобален обхват на перспективите, като 

същевременно се запазваше тематичната съгласуваност. 

Дизайн на интервютата и събиране на данни 

 
Интервютата бяха проведени в рамките на дванадесет месеца. Всяко интервю 

продължи между 45 и 75 минути и се проведе виртуално с помощта на Microsoft 

Teams. Преди всяка сесия участниците получиха обща информация за 

интервюто, в която се обясняваше целта на проучването, етичните 



съображения, процедурите за поверителност и процесите за обработка на 

данни. Всички сесии бяха записани с изричното съгласие на участниците. 

 
Ръководството за интервюто се състоеше от седемнадесет въпроса, 

структурирани около пет аналитични измерения: иновации в бизнес модела, 

удовлетвореност на клиентите, последици за приходите, стратегически и 

културни фактори и способност за трансформация. Тези въпроси бяха 

формулирани така, че да съответстват на изследователските въпроси и 

хипотези на дисертацията. Те следваха полуструктуриран наративен подход, 

осигуряващ достатъчна структура, за да се гарантира съпоставимост между 

интервютата, като същевременно позволяваше на участниците да разкажат 

свободно за своите преживявания. 

 
Ръководството за интервюта включваше както качествени, така и 

количествени елементи. Участниците бяха помолени не само да опишат своите 

преживявания, но и да оценят определени конструкти – например 

ефективността на инициативите за трансформация или силата на факторите за 

удовлетвореност на клиентите – по скала от 1 (много ниска) до 5 (много висока). 

Тези количествени показатели бяха използвани по-късно за идентифициране на 

модели, общи за всички случаи, и за подкрепа на интерпретацията на 

качествените изявления. 

 
Разказът започваше с общи теми, като например естеството на 

трансформацията в организацията на участника, и след това преминаваше към 

по-конкретни теми, като например очакванията на клиентите, дигиталните 

канали, участието в екосистемата, моделите за приходи и организационната 

култура. Тази последователност насърчаваше участниците да поставят своите 

наблюдения в контекст, което позволяваше на изследователя да проследи 

причинно-следствените връзки между стратегическите решения и 

наблюдаваните резултати. 



Bank 
Interview # 

# Interview Question Score 
1 What are the key internal or external factors that have driven your organization to change its business model in 

recent years? 
 

  

2 How would you rate your institution’s strategic approach to adapting its business model to changing market or 
technological conditions? 

1 = 

low/unimportant; 

5 = high/important 
  

3 In your view, how do regulatory or compliance requirements influence your ability to transform your business 
model? 

 

  

4 How would you rate your banks ability to respond to customer expectation changes through a business model 
adjustment? 

1 = 

low/unimportant; 

5 = high/important 
  

5 How have your customers’ expectations changed in recent years, and how has your organization responded to 
these changes? 

 

  

6 What specific innovations or initiatives have had the greatest impact on improving customer satisfaction in your 
bank? 

 

  

7 How do you assess and measure customer satisfaction in the context of recent strategic or digital initiatives?  

  

8 Have the changes in your business model resulted in measurable improvements in revenue or profitability?  

  

9 Can you describe any specific product, service, or digital channel that has significantly contributed to new 
revenue generation? 

 

  

10 In your experience, is there a direct link between customer satisfaction improvements and revenue growth? 1 = 

low/unimportant; 

5 = high/important 
  

11 What have been the main challenges in implementing business model changes in your organization?  

  

12 What critical success factors have enabled your organization to adapt successfully to strategic or digital 
transformation? 

 

  

13 Based on your experience, how would you rate the effectivity of business model adjustments in your bank? 1 = 

low/unimportant; 

5 = high/important 
  

14 How would you rate the influence of internal hierarchies and corporate culture on enabling or hindering strategic 
change within your organization? 

1 = 

low/unimportant; 

5 = high/important 
  

15 What challenges do you face in scaling your customer base while maintaining personalized services?  

  

16 How does your institution measure customer satisfaction, and how is this data used to inform further 
innovation?" 

 

  

17 Demographic questions (optional)  

Company Size  

Location  

Company type  

Job description  

Age  

Gender  

Фигура6 : Пример за ръководство за интервю. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
Анализът на съдържанието е ключов елемент от емпиричното изследване 

в тази дисертация. Тази практика се определя като анализ на материал, който 

е резултат от всякакъв вид комуникация. Всъщност обаче анализът на 

съдържанието не само анализира комуникацията, но и предоставя 

информация, която надхвърля това (Mollenhauer и Rittelmeyer, 1977) , като 

включва формални аспекти в анализа. Например, част от анализа е не само 

устната комуникация, но и начинът, по който човекът говори, и дали изглежда 



сигурен и уверен или не (Mahl, 1959) . Mayring обобщава „анализа на 

съдържанието“ по следния начин (Mayring, 2015a) : 

Анализът на съдържанието трябва да се извършва по следния начин: 

 Анализира комуникацията 

 Анализира фиксирана комуникация (комуникация, запечатана върху 

нещо) 

 Да се процедира систематично 

 Да се процедира по начин, основан на правила 

 Да се процедира по начин, основан на теория 

 Преследвайте целта да се направят изводи за определени аспекти на 

комуникацията 

Майринг определя качественото изследване като основна методология в 

рамките на съдържателния анализ. Според третата му постулат, качественото 

изследване има за цел да проучи избрана тема чрез интерпретиране на 

резултатите от изследването, като признава, че резултатите от проучването не 

винаги могат да бъдат напълно прозрачни. Когато липсва прозрачност, 

обективност и надеждност, едно проучване може да се възползва от 

качествената оценка, анализ и интерпретация на резултатите. 

За да се укрепи качественото изследване, се вземат предвид основните 

критерии от количественото изследване (обективност, надеждност и 

валидност). Обективност означава, че резултатите могат да бъдат проверени 

независимо от влиянието на изследователя (Mayring, 2015a) . В качествените 

изследвания субективността се признава за неизбежна, така че прозрачността 

и междусубективното разбиране се поставят на преден план пред пълното й 

изключване. 

       За тази дисертация беше избрана методологията на основата на теорията, 

защото процедурните принципи и работните принципи, формулирани в тази 

теория, имат висока степен на общовалидност. Този подход повиши 

релевантността на теорията към конкретната тема. Основаната теория 

позволява превръщането на данните от изследването в практическо 

приложение. Тази методология е в съответствие с целите на изследването, като 

извлича теоретични познания директно от емпирични данни. Основаната теория 

гарантира, че резултатите са както теоретично обосновани, така и 



практически релевантни, като създава рамка, пряко свързана с емпиричните 

наблюдения (Strübing, 2021) . 

Тъй като в настоящото изследване се разглеждат няколко измерения на 

поведението на клиентите и бизнес моделите, което придава известна сложност 

на темата, трябва да се допусне възможността за открито формулиране на 

хипотези. В настоящата дисертация се прилага подход с открити хипотези, като 

хипотезите са дефинирани в началото на изследването въз основа на теорията, 

но не се третират като строги твърдения от типа 

„да/не“. В този контекст те действат като ръководни принципи за насочване на 

събирането и анализа на данни. Това означава също, че хипотезите остават 

отворени за модификации, разширения и дори фалшифициране по време на 

емпиричния процес. Майринг изрично заявява, че качественият анализ на 

съдържанието може да се проведе с отворени хипотези (Mayring, 2015b) . 

Mayring (2014) предлага седемстепенен модел за провеждане на качествен 

анализ на съдържанието: 

1. Конкретен изследователски въпрос. Ясно формулирайте 

изследователския въпрос, като подчертаете неговата релевантност за 

реалните проблеми и, където е възможно, обяснете гледната точка на 

изследователя. 

2. Връзка с теорията. Поставете изследователския въпрос и очакваното 

тълкуване в контекста на съответните теоретични концепции и 

литература. 

3. Определяне на дизайна на изследването. Определете дали 

изследването ще бъде експлоративно (нови категории, формирани 

индуктивно), описателно (съществуващата теория определя категориите), 

корелационно или каузално. 

4. Стратегия за извадка. Обосновете избора и размера на извадката – било 

то интервюта, документи или други материали. 

5. Методи за събиране и анализ на данни. Обосновете използването на 

QCA. Разработете и – което е от решаващо значение – тествайте пилотно 

системата от категории, като използвате индуктивни и/или дедуктивни 

процеси. 



6. Обработка и представяне на резултатите. Анализирайте данните, 

приложете системата от категории (с итерация, ако е необходимо) и 

представете ясно резултатите, като се позовавате на изследователския 

въпрос. 

7. Обсъждане на критериите за качество: Критично разгледайте 

качеството на анализа по отношение на обективност, надеждност и 

валидност, като отчетете спецификите на качественото изследване. 



Майринг подробно описва няколко аналитични стратегии: 

 Обобщаващ анализ на съдържанието. Това редуцира материала до 

основното съдържание, запазвайки съществената информация и 

структура.

 Индуктивно формиране на категории. Категориите се разработват 

директно от материала, което позволява интерпретации, специфични за 

контекста.

 Дедуктивно прилагане на категории. Категориите се извеждат от 

теорията и след това се прилагат систематично към данните.

 Структурни и контекстуални техники. Формалното структуриране, 

структурирането на съдържанието и широкият/тесен контекстуален 

анализ могат да се използват в зависимост от нуждите на проучването.

 Смесени и итеративни подходи: Няколко аналитични техники могат да 

бъдат комбинирани и итеративни според нуждите.

Майринг подчертава важността на класическите критерии за качество 

(обективност, надеждност, валидност), но ги адаптира за качествено 

изследване: 

 Пилотното тестване на системата от категории повишава надеждността.
 

 Кодирането, ръководено от правила, гарантира прозрачност и 

възпроизводимост.

 Съгласието между кодиращите може да се използва за повишаване на 

обективността, въпреки че в качествените изследвания често не се очаква 

строга независимост.



29  

Методи за събиране на данни 

 
След събирането на данните, всяко интервю беше транскрибирано с 

помощта на автоматизираната функция за транскрипция на Microsoft Teams. 

Транскрипциите бяха ръчно проверени и коригирани от изследователя. Ръчната 

проверка изпълняваше няколко важни функции: гарантираше точността на 

езика, елиминираше типографските грешки, запазваше контекстуалните 

детайли като паузи или акценти и позволяваше на изследователя да 

преразгледа тона и настроението – критично предимство при качествената 

интерпретация. 

 
Проверените транскрипции съставляваха суровите данни за анализ и бяха 

импортирани в структурирана среда за оценка. Всяка транскрипция беше 

прочетена няколко пъти, за да се запознае изследователят с възникващите 

теми, модели и потенциални аналитични взаимоотношения. 

Аналитична рамка и процедура за кодиране 

 
Процесът на оценка следваше систематичната методология за анализ на 

съдържанието на Майринг, която се развива в няколко етапа: отворено 

кодиране, аксиално кодиране и селективно кодиране. 

 
Открито кодиране 

Оценката на качествено събраните данни беше улеснена от кодирането. За тази 

цел записите от интервютата бяха оценени индивидуално и кодирани в три 

стъпки (фигура 25). 

Фигура7 : Триетапен процес на кодиране. 
Източник: Илюстрация на автора. Въз основа на Hussy, Schreier и Echterhoff (2013) . 

 
Откритото кодиране съставляваше началния етап на анализа. Всеки транскрипт 

беше разгледан ред по ред и на всяко значимо изявление, свързано с 

изследователските въпроси на дисертацията, беше присвоен описателен код. 

По време на този етап не беше направен опит за групиране или категоризиране 

Open Coding Axial Coding Selective Coding 
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на кодовете; целта беше по-скоро да се улови пълният обхват на прозренията, 

включително: 

 Пречки пред трансформацията

 Технологични движещи сили

 Лостове за удовлетвореност на клиентите

 Механизми за въздействие върху приходите

 Културна и организационна динамика

 Външни натиски като регулации или конкуренция

 
Откритото кодиране доведе до голям набор от първоначални кодове, 

отразяващи различни гледни точки и организационни реалности. 

Аксиално кодиране 

 
Вторият етап, аксиално кодиране, включваше групиране на свързани кодове в 

по-широки тематични категории. Кодовете, свързани с подобни концепции, като 

„скорост на иновациите“, „гъвкавост на доставката“ и „способност за създаване 

на прототипи“, бяха обединени под „способност за трансформация“. 

Изявленията, отнасящи се до доверието на клиентите, персонализацията и 

цифровите очаквания, бяха обединени в „фактори за удовлетвореност на 

клиентите“. Този процес позволи създаването на последователна категорична 

структура, която отразяваше както дълбочината, така и разнообразието на 

качествения материал. 

Процесът на аксиално кодиране се основаваше и на индуктивното формиране 

на категории на Майринг, което позволява категориите да се развиват с 

появата на нови идеи. По този начин категориите бяха усъвършенствани и 

понякога предефинирани, за да отразяват по-добре разказите на участниците. 

 
Селективно кодиране 

 
Селективното кодиране съставляваше последния етап от анализа. То 

включваше идентифициране на централните теми, които са най-релевантни за 



31  

отговора на изследователските въпроси и оценката на хипотезите. На този етап 

анализът се фокусираше върху разкриването на общовалидни модели за 

различните видове банки, идентифицирането на причинно-следствени връзки и 

определянето на най-критичните фактори и бариери за трансформация. 

Селективното кодиране също така подчерта конвергенцията и дивергенцията 

между традиционните банки, необанките и близки до банките институции. 

 
Структура на категориите и аналитични измерения 

 
Окончателната рамка на категориите съчетаваше дедуктивни и индуктивни 

елементи. Първоначално бяха дедуктивно определени пет аналитични 

измерения на високо ниво, базирани на теория и хипотези: 

 
Категориите бяха изградени дедуктивно въз основа на идентифицираните 

пропуски в изследванията, изследователските въпроси и хипотезите, с 

готовност да се приложи индуктивният подход, ако е необходимо, за да се 

гарантира емпирично богатство. Категориите, създадени за тази дисертация, са 

изброени по-долу. 

Категории Подкатегории 

Иновации в бизнес модела Продукти и услуги 

Канали 

Партньорства и екосистеми 

Технологична трансформация 

Удовлетвореност на клиентите Удобство и бързина 

Персонализация 

Лоялност и задържане 

Иновации и вълнение 

Приходи Диверсификация на приходите 

Предизвикателства пред 

рентабилността 

Повишаване на ефективността 

Стратегия и култура Лидерство, визия и подход 

 Талант и умения 
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Управление на промените 

Култура, ориентирана към клиента 

Трансформация Движещи сили на промяната 

Фактори за успех 

Пречки и предизвикателства 

Скорост на изпълнение 

Фигура8 : Категории и подкатегории. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 

 
Всяко измерение включваше множество подкатегории, описани в таблицата по- 

горе. 

 
       С напредването на кодирането се появиха няколко индуктивни 

подкатегории, като например съображения за управление на ИИ, етика и 

прозрачност или роли в оркестрирането на екосистемата. Тези допълнения 

обогатиха аналитичната дълбочина и гарантираха, че рамката на категориите 

остана основана на емпиричните реалности. 

 
     На всяка тематична единица беше присвоена количествена оценка от 1 до 

5, което позволи измерим контраст между перспективите на различните 

видове банки. Тези оценки не бяха използвани за статистически изводи, а 

послужиха за подкрепа на сравнителния анализ. 

 
Въз основа на принципите на кодиране, дефинираните категории и 

подкатегории, е даден следният пример, за да се илюстрира връзката между 

транскрипта и категориите. 

Транскрипт (илюстративен): 

„Осъзнахме, че клиентите са недоволни от дългото време за откриване на сметка. 

Затова автоматизирахме процеса KYC, което ни помогна да ускорим 

регистрацията и да предотвратим напускането на клиенти.“ 

 
Процес на кодиране 
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Извлечение от транскрипт Категория Подкатегория 

„Клиентите бяха недоволни от 

дългото време за откриване на 

сметка.“ 

Удовлетвореност 

на клиентите 

Удобство и бързина 

„Автоматизирахме процеса KYC.“ Иновации в 

бизнес модела 

Технологична 

трансформация 

„Това ни помогна да задържим 

клиентите си.“ 

Удовлетвореност 

на клиентите 

Лоялност и 

задържане 

Фигура9 : Пример за процес на кодиране. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

 
Методологична цялост 

 
Дизайнът на изследването отговаря на високи стандарти за качествена 

строгост. Триангулацията на данните, систематичното кодиране, прозрачността 

при формирането на категориите и повтарящото се сравнение гарантират 

надеждността и валидността на резултатите. Многоетапният процес на кодиране 

също гарантира, че емпиричните наблюдения са последователно съгласувани с 

теоретичните конструкции, като същевременно запазват богатството на гледните 

точки на участниците. 

Тази методологична структура осигурява солидна емпирична основа за 

заключенията и критичния анализ, представени в глава 4. Следващата глава 

използва рамката за категоризация, за да сравни възприятията за 

трансформацията на бизнес моделите в различните видове банки, да оцени 

хипотезите и да изведе стратегически препоръки.
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Следната интегрирана рамка завършва глава 3: 

 
Изследователски 

въпрос 

Хипотеза Въпроси за интервю Категория Подкатегории 

В1: Как H1: Динамичната В2: Как бихте оценили Иновации в BMI: Продукти и 

динамичните адаптация на стратегическата гъвкавост на бизнес модела, услуги, канали, 

промени в бизнес бизнес модела има вашата институция при удовлетвореност модели на 

модела могат да значително адаптирането към тези на клиентите, приходи, 

бъдат влияние върху промени? приходи партньорства, 

стратегически подобряването на Въпрос 4: Как бихте оценили  технологии 

приложени в удовлетвореността способността на вашата банка  CS: Доверие, 

банковия сектор, на клиентите и да реагира на технологичните  удобство, 

за да се повиши растежа на постижения в сравнение с  персонализация, 

удовлетвореността приходите в конкурентите?  иновации, 

на клиентите и банковия сектор. В6: Какви конкретни иновации  лоялност 

растежът на  или инициативи сте въвели, за  Приходи: нови 

приходите?  да отговорите на нуждите на  източници, 
  клиентите?  ефективност, 
  В8: Довели ли са промените във  диверсификация, 
  вашия бизнес модел до  рентабилност 
  измерими подобрения в   

  удовлетвореността на   

  клиентите?   

  Въпрос 9: Можете ли да   

  опишете конкретен продукт,   

  услуга или иновация в каналите   

  за дистрибуция, които са   

 
  оказали най-голямо влияние 

върху лоялността на клиентите? 

Въпрос 10: Според вашия опит, 

съществува ли пряка връзка 

между иновациите в бизнес 

модела и ръста на приходите? 

  

Въпрос 2: Какви H2: Традиционните В1: Кои са основните вътрешни Трансформация Фактори за 

вътрешни и банки, необанките или външни фактори, които са  промяна 

външни фактори и близки до довели до промени в бизнес  (регулация, 

мотивират банките модела на вашата банка през  технологии, 

различните видове институции се последните години?  търсене от 

банки да различават Въпрос 3: Според Вас как  страна на 

адаптират своите значително по регулаторните изисквания или  клиентите, 

бизнес модели? отношение на изискванията за съответствие  конкуренция), 
 съответните влияят върху способността Ви  разлики между 
 фактори, които да иноватирате?  видовете банки 
 стимулират Въпрос 5: Как се промениха   

 трансформацията очакванията на вашите клиенти   

 на бизнес през последните години и как   

 моделите им. реагира вашата банка?   
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Въпрос 3: Как H3: В7: Как оценявате и измервате Удовлетвореност Доверие и 

иновациите в Удовлетвореността удовлетвореността на клиентите на клиентите сигурност, 

бизнес модела на клиентите се във вашата институция?  удобство и 

влияят върху подобрява по- Въпрос 8: Довели ли са  бързина, 

удовлетвореността забележимо след промените във вашия бизнес  персонализация, 

на клиентите в промени в бизнес модел до измерими подобрения  иновации с „уау 

различните модела в в удовлетвореността на  ефект“, лоялност 

банкови сегменти? необанките и клиентите?  и задържане 
 близки до банките Въпрос 9: Можете ли да   

 институции, опишете конкретен продукт,   

 отколкото в услуга или иновация в каналите,   

 традиционните които са оказали най-голямо   

 банки. влияние върху лоялността на   

  клиентите?   

  Въпрос 15: С какви   

  предизвикателства се   

  сблъсквате при разширяването   

  на вашите инициативи,   

  ориентирани към клиентите, в   

  цялата организация?   

  Въпрос 16: Как вашата   

  институция измерва   

  удовлетвореността на клиентите   

  и интегрира обратната връзка в   

  стратегическите решения?   

 
В5: Какви фактори 

за успех могат да 

бъдат 

идентифицирани и 

в трите банкови 

групи за 

внедряване на 

динамична 

иновация в бизнес 

модела? 

H4: Може да се 

идентифицира 

общ набор от 

фактори за успех 

при внедряването 

на динамични 

иновации в бизнес 

модела във 

всичките три 

банкови групи. 

Въпрос 11: Кои са основните 

предизвикателства при 

внедряването на иновации в 

бизнес модела във вашата 

банка? 

Въпрос 12: Кои са критичните 

фактори за успех, които са Ви 

позволили да внедрите успешно 

промени в бизнес модела? 

Въпрос 13: Въз основа на вашия 

опит, как бихте оценили 

важността на партньорствата и 

сътрудничествата (например с 

финтех компании, доставчици 

на технологии) за насърчаване 

на иновациите? 

В14: Как бихте оценили ролята 

на вътрешната йерархия и 

култура за улесняване или 

възпрепятстване на 

трансформацията? 

Стратегия и 

култура, 

трансформация 

Стратегия и 

култура: 

лидерство, 

склонност към 

риск, таланти, 

управление на 

промените 

Култура, 

ориентирана към 

клиента 

Трансформация: 

бариери, 

фактори за 

успех, 

внедряване 

Междусекторни / 

Контекстуални 

(валидно за всички 

H) 

Въпрос 17: Демографски 

въпроси (тип банка, длъжност, 

Трансформация 

(структуриране) 

Разлики в типа 

на банката 
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  години опит).  (традиционна, 

необанка, близка 

до банка) 

Фигура10 : Интегрирана рамка. 
Източник: Илюстрация на автора. 
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4. ГЛАВА 4 – Резултати от изследването, критичен анализ и препоръки 

 
В тази глава се представят емпиричните резултати, получени от тридесетте 

интервюта с експерти, и се интегрират в концептуалната рамка, разработена по- 

рано. Тя започва с разглеждане на резултатите за всеки банков архетип 

поотделно, следвано от синтез и сравнение между петте аналитични 

измерения, разработени в рамката за категоризация: иновации в бизнес 

модела, удовлетвореност на клиентите, последици за приходите, стратегия и 

култура, и способност за трансформация. Числови оценки, базирани на данните 

от интервютата (скала от 1 до 5), са включени в цялата глава, за да илюстрират 

мащаба на разликите между различните типове банки. След това в главата се 

оценяват хипотезите и се прави заключение с препоръки за действие. 

Индивидуална оценка по тип банка 

Традиционни банки 

Следните резултати са получени от анализ на емпиричните данни от 

изследването. Тези резултати се отнасят за банков тип 1 (т.е. традиционни 

банки). Резултатите са кодирани по скала от 1 до 5, където 1 означава ниска 

интензивност в категорията/подкатегорията или фундаментално несъгласие. 

Максималната възможна оценка за всяка категория е 5. 

Резултатите за традиционните банки варират от 2,8 до 3,7, като категорията 

„приходи“ е с най-ниска оценка, а категорията „иновации в бизнес модела“ – с 

най-висока. Категориите „клиентска удовлетвореност“, „стратегия и култура“ и 

„трансформация“ са относително последователни, като варират между 3,1 и 3,5. 

Общата картина показва, че традиционните банки в известен смисъл са 

„заседнали в средата“. Макар да има по-силен тласък по отношение на 

иновациите в бизнес модела, категориите приходи, стратегия и култура, 

удовлетвореност на клиентите и трансформация са недостатъчни. Никоя от 

категориите не показва силен тласък към максималния резултат от 5, поради 

взаимозависимостта между категориите. 
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Фигура11 : Резултати – традиционни банки, във всички категории. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

Като цяло традиционните банки показват силен фокус върху оптимизирането на 

своите омниканални услуги, с акцент върху ефективността. Въпреки че 

технологичната трансформация се счита за важна, скоростта на изпълнение на 

трансформацията е оценена относително ниско. Благодарение на относително 

високите нива на лоялност и задържане на клиентите, както и на своята 

култура, ориентирана към клиентите, те са успели да защитят и дори да 

отстояват своя бизнес модел и пазарен дял. Накратко, традиционните банки 

имат защитна стратегия и явно не играят офанзивно срещу конкурентите си и 

дирупторите. 
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Фигура12 : Резултати – традиционни банки, във всички категории и подкатегории. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

Необанки 

Получените резултати варират от 3,3 до 4,1. Категорията „Приходи“ е с най- 

нисък резултат – 3,3, докато категориите „Иновации в бизнес модела“, 

„Удовлетвореност на клиентите“ и „Трансформация“ са с най-висок резултат – 

4,1. Категорията „Стратегия и култура“ е с резултат 3,4. 

Общата картина показва, че необанките като група имат ясна тенденция по 

отношение на иновациите в бизнес модела, силен фокус върху 

удовлетвореността на клиентите и подход към трансформацията. Категорията 

„Приходи“ получи сравнително ниска оценка. Това може да се дължи на факта, 

че необанките обикновено се фокусират върху набор от продукти и избягват 

ненужно разширяване на предлагането си на продукти и услуги. Приликите 

между нивата на иновации в бизнес модела, удовлетвореността на клиентите и 

трансформацията показват корелация между тези категории. 
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Фигура13 : Резултати – необанки, във всички категории. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

Като цяло, необанките показват силна мощ в ускоряването на бързата 

трансформация. Високата скорост на трансформация разкрива някои пропуски 

в способността да се стимулира персонализацията, както и пропуски в 

дългосрочната визия и лидерството. Фокусирани върху основните си банкови 

продукти, необанките не правят значителни опити да разширят своите продукти 

и услуги. Характерът на тяхната дейност (т.е. изцяло дигитална) им позволява 

да се фокусират по-малко върху рентабилността и ефективността и повече 

върху ориентираността към клиента, иновациите и вълнението. Този контекст 

подкрепя офанзивната, бърза стратегия на необанките, насочена към нуждите 

на клиентите. Необанките отговарят на определени нужди на клиентите и до 

известна степен действат като тенденционери. 
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Фигура14 : Резултати – традиционни банки, във всички категории и подкатегории 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
Близки до банките институции 

Получените резултати варират от 3,7 до 4,3. Категорията „Приходи“ е с най- 

ниска оценка – 3,7, докато „Стратегия и култура“ е с най-висока оценка – 4,3. 

„Иновации в бизнес модела“, „Удовлетвореност на клиентите“ и 

„Трансформация“ са с еднаква оценка – 4,2. 

Общата картина показва, че близки до банките институции като група имат ясна 

тенденция по отношение на иновациите в бизнес модела, силен фокус върху 

удовлетвореността на клиентите и подкрепяща стратегия и култура, които 

стимулират трансформацията в голям мащаб. Категорията „приходи“ получи 

сравнително ниска оценка. Това може да се дължи на факта, че близки до 

банките организации обикновено се фокусират върху своята платформа и 

екосистема и избягват ненужно разширяване на предлаганите продукти и 

услуги. Съответстващите оценки за иновации в бизнес модела, 
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Фигура15 : Резултати – близки до банките, във всички категории 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

Като цяло, близки до банките организации демонстрират силата, необходима за 

бърза технологична трансформация. Един от основните фактори за това бързо 

темпо са партньорствата и екосистемата, които те използват, което позволява 

на всеки партньор да се съсредоточи върху съответната си основна 

компетентност. Това улеснява комбинирането на най-добрите възможности. 

Високата скорост на трансформацията разкри някои пропуски в способността за 

персонализация, въпреки че има растеж в иновациите и ентусиазма. 

Платформеният подход включва силен тласък по отношение на продуктите и 

услугите, за да се разшири още повече тяхното предлагане и да се увеличи 

коефициентът на покритие на веригата на стойността. Характерът на този 

бизнес (т.е. изцяло дигитален) им позволява да се фокусират по-малко върху 

рентабилността и ефективността и повече върху ориентираността към клиента, 

удобството и скоростта. Макар че скоростта на изпълнение е ключова за близки 

до банките организации, пречките и предизвикателствата са доминираща 
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подкатегория – и регулаторната и екосистемната координация са склонни да 

попадат в нея. Това подкрепя офанзивната, динамична и ориентирана към 

технологиите стратегия на близки до банките институции, които отговарят бързо 

на нуждите на клиентите и действат като тенденционери, комбинирайки най- 

добрите възможности на една платформа. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Фигура16 : Резултати – близки до банките, във всички категории и подкатегории. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

Анализът на всичките пет измерения (иновации в бизнес модела, 

удовлетвореност на клиентите, приходи, стратегия и култура, и 

трансформация) показа, че традиционните банки са с най-ниски резултати от 

трите във всяко измерение. Необанките и близки до банките институции имат 

сходни резултати по отношение на трансформацията, иновациите в бизнес 

модела и удовлетвореността на клиентите. Някои разлики са очевидни в 

стратегията и визията, както и в категорията приходи. Близките до банките 

институции имат най-високи резултати във всичките пет категории в сравнение 

с другите видове банки. Необанките са на второ място. Като цяло, 

традиционните банки не показаха реални силни страни или изразени 

предимства. Резултатите показват, че традиционните банки са „застинали в 

средата“ и са в отбранителна позиция спрямо дирупторите, докато необанките 
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и близки до банките институции имат по-добри резултати във всички категории. 

Традиционните банки изглеждат почти уплашени от необанките и близки до 

банките институции. 

Сравнение на групите по категории за всички видове банки 

Следващите графики показват резултатите за всички три типа банки и всички 

категории: 

Фигура17 : Групово сравнение на ниво категория за всички видове банки. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
Следващият раздел предоставя обзор по подкатегории. 

 
 

Цялостен синтез за подкатегорията „Иновации в бизнес модела“: 
 
 

 Традиционните банки иновациират предпазливо, като се фокусират върху 

технологични подобрения и постепенни промени в продуктите, ограничени 

от регулации и стари системи. 

 Необанките отдават еднаква тежест на всички четири подкатегории, като 

използват технологии, продукти и партньорства, за да се диференцират, 

но се развиват предимно чрез дигитален канал, ориентиран към клиента. 

Groupcomparison on category level across all bank types 
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Transformation 

5.0 
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 Близките до банките институции са най-балансирани във всички 

измерения, което подчертава, че оркестрирането на екосистемата изисква 

всички четири лоста да работят заедно. Тяхната сила се крие в 

далновидното  лидерство  и  партньорствата,  което  ги  прави  най- 

„холистичните“ иноватори. 
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Трите типа банки се различават по отношение на иновациите в бизнес модела не 

само по степен (традиционните банки са по-ниски, необанките и близки до 

банките са по-високи), но и по характер: 

 Традиционни банки = дефанзивни, ориентирани към разходите 
 

 Необанки = ориентирани към клиента, с приоритет на цифровите 

технологии 

 Подобни на банки = ориентирани към екосистемата, с приоритет на 

партньорствата 

 
 

Фигура18 : Подкатегории на иновациите в бизнес модела 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

Цялостна синтеза за подкатегорията „клиентска удовлетвореност“: 

Subcategories of Business Model Innovation 
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Наблюдава се последователна тенденция, при която традиционните банки 

разчитат на доверие и стабилност; необанките се отличават със скорост, 

лоялност и иновации; а близки до банките процъфтяват благодарение на 

интегрирането на услуги в своята екосистема. Персонализацията остава 

предизвикателство и за трите типа, особено за традиционните банки. И трите 

типа банки се ползват от относително високи нива на лоялност и задържане на 

клиенти, въпреки че основните движещи сили са различни. Привързаността към 

платформата е ключовата стратегия за близки до банките институции, докато 

необанките се фокусират върху общността, наградите и повтарящите се 

ангажименти. Накрая, традиционните банки все още разчитат на личните 

отношения с клиентите. 

 

Фигура19 : Подкатегории на удовлетвореността на клиентите. 
Източник: Илюстрация на автора. 

Subcategories of Customer Satisfaction 
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Цялостна синтеза за подкатегорията „приходи“: 
 
 

Като цяло, категорията „приходи“ получи ниски оценки и по трите измерения и 

за трите типа банки. Подкатегорията „повишаване на ефективността“ обаче 

беше впечатляваща, като традиционните банки постигнаха най-високата 

оценка. Предизвикателствата, свързани с рентабилността, получиха по-високи 

оценки за необанките и близки до банките институции. Другите забележителни 

оценки бяха за диверсификацията на приходите, където близки до банките 

институции получиха особено ниски оценки. 

 
Фигура20 : Подкатегории на приходите. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

Цялостна синтеза за подкатегорията „Стратегия и култура“: 
 
 

Категорията „стратегия и култура“ представя доста разнообразна картина за 

всички подкатегории и видове банки. Подкатегорията „управление на 
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промените“ разкри значителни разлики, като традиционните банки получиха 

най-ниската оценка, а необанките – най-високата. Подкатегорията „култура, 

ориентирана към клиента“ получи сходна оценка за всички видове банки. 

Докато традиционните банки и близки до банките институции бяха почти 

идентични в това отношение, необанките леко ги превъзхождаха. По отношение 

на лидерството, визията и подхода традиционните банки и необанките бяха 

почти на едно и също ниво, докато близки до банките институции значително ги 

изпревариха и двете. В категорията „талант и умения“ близки до банките 

институции получиха най-ниски резултати, следвани от традиционните банки. 

Водещи в тази подкатегория бяха необанките. 

Фигура21 : Подкатегории на стратегията и културата. 
Източник: Илюстрация на автора. 

 
 

Категорията „трансформация“ показа относително последователна картина за 

необанките и близки до банките институции, с някои разлики в подкатегориите. 

Subcategories of Strategy and Culture 
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Традиционните банки имаха най-ниския резултат във всички подкатегории, с 

изключение на „движещи сили за промяна“, където резултатът им беше почти 

същият като този на необанките. 

Фигура22 : Подкатегории на трансформацията. 
Източник: Илюстрация на автора. 

Subcategories of Transformation 
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Оценка на хипотезите 
 

Hypothesis Literature review (theory-based assessment) Empirical research (evidence & verdict) 
Consistency / Disagreement 
(Literature ↔ Empirics) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Hypothesis 1: Dynamic business 
model adjustment has a significant 
impact on improving customer 
satisfaction and revenue growth in the 
banking sector 

Verdict: Supported (with nuance) 
 
Theory logic: 
• Dynamic Capabilities 
(sensing–seizing–reconfiguring) and BMC (Value 
Proposition, Channels, Partners, Key Resources) 
predict that targeted BMI elevates customer 
satisfaction (CS) and stimulates revenue via 
acquisition, retention and cross-sell. 
 
• Kano: Performance and especially Excitement 
attributes (e.g., instant onboarding, predictive 
insights) create non-linear CS gains. 
 
• RBV: Leadership, data/analytics, digital talent and 
agile culture function as VRIN resources enabling 
sustained BMI effects. 
Boundary notes: Effects should be strongest in 
digital-first models; incumbent gains are more 
incremental/efficiency-led. 

Verdict: Supported 
 
Key evidence: 
• CS (avg): Traditional 3.5; Neobank 4.1; Near-bank 4.2 
(moderate→high, aligned with BMI intensity). 
 
• Innovation & Excitement (CS subcategory): Neobanks 4.3; Near 
banks 4.5; Partnerships & Ecosystems (BMI): Neobanks 4.0; Near 
banks 4.1. 
 
• Products & Services (BMI): Trad 3.2; Neobanks 3.8; Near banks 
4.3. Revenue diversification: Traditional banks 2.4 vs. Neo-/Near 
banks 3.8. 

 
• Technology transformation → efficiency (Traditional banks) vs. 
convenience/speed (Neo-/Near banks). Execution speed: 
Traditional 3.6; Neobanks 4.5; Near banks 4.3. 

 
Mechanism observed: 
• Traditional: cost/efficiency upgrades defensively stabilise 
satisfaction. 
• Neobank: feature velocity + User experience raise CS directly 
and drive growth. 
• Near-bank: embedded journeys + partner leverage scale CS & 
revenue via ecosystems. 

Consistency: High. 
 
• Direction and mechanisms match theory 
(digital-first models capture larger Customer 
satisfaction/revenue lift). 
 
• Empirics add nuance rarely stressed in 
literature: Traditional banks’ business model 
innovation (BMI) often improves customer 
satisfaction (CS) indirectly through efficiency; 
Neobanks show a growth–profitability tension; 
Near-banks grow via ecosystem depth more 
than product breadth. 

 
Conclusion: Literature and evidence 
converge on the BMI→CS/Revenue link, with 
bank-type pathways differing. 

 
 
 
 
 
 

 
Hypothesis 2: The drivers of busines 

Verdict: Strongly supported 
 
Theory logic: 
• Porter/Five Forces and AIFOM imply 
heterogeneous drivers: Traditional → 
regulation/compliance + legacy constraints; 
Neobank → customer expectations + technology + 
rivalry; Near-bank → ecosystem/partner dynamics 
+ platform economics. 
 
• DCT: different loci of ‘sensing’ across types 
(regulator vs. customer vs. partner). 

Verdict: Supported 
 
Key evidence: 
• Driver intensity similar in score (Traditional banks 3.7; Neobanks 
3.7; Near banks 3.5), but composition differs markedly. 

 
• Traditional banks: regulation, cost pressure, legacy IT; Neobank: 
customer demand + tech; Near bank: partner alignment, external 
shocks (e.g., COVID). 
 
• Consequence: locus of control and speed vary (regulator-driven 
vs. customer-driven vs. partner-dependent). 

Consistency: Full. 
 
• Evidence confirms theory’s heterogeneity 
claim and adds a methodological caution: 
similar ‘intensity’ scores can mask very 
different driver mixes. 
Implication: Transformation roadmaps must be 
bank-type-specific, tied to the dominant driver 
composition. 

 
 
 
 
Hypothesis 3: Customer satisfaction 
improves more noticeably in 
neobanks and near banks after 
business model adjustments than in 
traditional banks 

Verdict: Supported 
 
Theory logic: 
• Kano: ‘Excitement’ factors and frictionless journeys 
should generate disproportionate CS gains in digital 
contexts. 
 
• DCT/CX: agility and rapid iteration amplify CS uplift; 
diffusion theory expects earlier adoption and 
stronger perceived value among digital-native users. 

Verdict: Supported 
 
Key evidence: 
• Customer Satisfaction (avg): Neobank 4.1; Near bank 4.2 > 
Traditional bank 3.5. 
• Execution speed: Neobank 4.5; Near bank 4.3 > Traditional bank 
3.6 (speed acts as amplifier). 
• Traditional banks' improvements valued but incremental 
(channels/efficiency) relative to Neobanks/Near banks ‘wow’ 
experiences i.e., delighters. 

Consistency: High, with nuance. 
 
• Confirms larger CS gains in Neobanks/Near 
banks. Nuance: personalisation in Neobanks 
(~3.7) lags other CS drivers, yet aggregate CS 
remains higher, suggesting convenience, 
transparency and excitement can compensate 
in the short-run. 

 
 

 
Hypothesis 4: A common set of 
success factors can be identified 
across all three banking groups for 
implementing dynamic business 
model innovation 

Verdict: Supported (with nuance) 
 
Theory logic: 
• RBV/DCT: shared themes (leadership vision, 
customer-centric culture, digital/agile capabilities) 
should underpin transformation, but embodiment is 
path-dependent (legacy, governance, resource 
endowments). 

Verdict: Partially supported 
 
Key evidence: 
• Success-factor scores: Traditional bank 3.0; Neobank 4.0; Near 
bank 4.0 (themes recur but maturity/weight differ). 
• Near bank excels in ecosystem orchestration (leadership/partner 
playbooks) yet shows lower in-house talent dependence; Neobank 
strong in agile culture/talent but leadership vision appears more 
tactical; Traditional shows governance commitment but is 
constrained by IT/culture. 

Consistency: Partial. 
 
• Both literature and evidence identify common 
factors; empirics highlight **equifinality**: 
different configurations yield similar outcomes. 
 
• Disagreement is not directional but 
configurational— relative weights and 
micro-foundations differ by bank type. 

 

 
Hypothesis 5: Dynamic business 
model adjustment has a significant 
impact on improving revenue growth 
in the banking sector, with varying 
levels of impact across Traditional 
banks, Neobanks, and Near-banks. 

Verdict: Supported 
 
Theory logic: 
• BMC (revenue streams, products/services), RBV 
(resources for monetisation), and DCT (seizing 
opportunities) predict positive impact. Literature 
expects differences: Traditional = modest/stabilising, 
Neobank = moderate via innovation, Near-bank = 
strongest via ecosystems. 

Verdict: Supported 
 
Key evidence: 
• Revenue diversification: Traditional 2.4, Neobank 3.0, Near-bank 
1.0. Products & services: Traditional 3.2, Neobank 3.8, Near-bank 
4.3. Evidence shows defensive revenue strategies in Traditional, 
innovation-led growth in Neobank, and strongest diversification in 
Near-bank. 

Consistency: Full. 
 
• Literature and empirical findings both show 
revenue growth is positively linked to BMI, with 
varying magnitudes across bank types. 

Фигура23 : Комбинирано проучване на хипотези, преглед на литературата и емпирично 
изследване. 
Източник: Илюстрация на автора. 



52  

Препоръки за действие 

За традиционните банки 

 Да се даде приоритет на модернизирането на основните системи. 

 Укрепване на гъвкавите модели на доставка и културната 

трансформация. 

 Прехвърлете фокуса от постепенна дигитализация към цялостно 

препроектиране на бизнес модела. 

 
За необанките 

 
 Подобряване на рентабилността и способностите за управление на 

риска. 

 Разширяване на партньорствата в екосистемата и диверсифициране на 

източниците на приходи. 

 Балансиране на скоростта на иновациите с оперативната устойчивост. 

 
За близки до банките институции 

 
 Консолидирайте ролята си в екосистемата и осигурете регулаторна 

стабилност. 

 Укрепване на управленските структури за мащабируемост. 

 Разширяване на приложенията на вградените финансови услуги в 

допълнителни вертикални пазари. 

Във всички институции бизнес дизайнът, ориентиран към клиента, ангажираността 

на ръководството, модулната архитектура, вземането на решения въз основа на 

данни и културната гъвкавост са съществени фактори за динамичното 

адаптиране на бизнес модела. 

 
5. ГЛАВА 5 – Заключение и последствия 

 
Настоящата дисертация има за цел да проучи как динамичните адаптации 

на бизнес моделите могат да бъдат стратегически приложени в банковия 

сектор, за да се повиши удовлетвореността на клиентите и да се постигне 

устойчив растеж на приходите. Чрез комбиниране на всеобхватна теоретична 

основа с 
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качествени прозрения от тридесет интервюта с експерти от традиционни банки, 

необанки и близки до банките институции, проучването предоставя детайлно 

разбиране на механизмите, които движат трансформацията, и факторите, които 

отличават успешните иноватори от тези, които се борят да се адаптират. 

Настоящата дисертация изпълнява поставената си основна изследователска 

цел, като показва как динамичните корекции на бизнес моделите могат 

стратегически да бъдат прилагани в банковия сектор с цел повишаване на 

удовлетвореността на клиентите и постигане на устойчив ръст на приходите. 

Изследването показва, че банките оперират в среда, определена от 

непрекъснати и многостранни промени. Дигиталните технологии, променящите 

се очаквания на клиентите, регулаторните промени и нарастващият 

конкурентен натиск от страна на финтех компаниите и дигиталните екосистеми 

принуждават финансовите институции да преосмислят стратегическата логика 

на своите бизнес модели. Трансформацията на бизнес моделите вече не е 

дискреционна или периодична дейност, а се е превърнала в организационна 

необходимост, която определя дългосрочната релевантност и 

конкурентоспособност. 

 
Резултатите от проучването разкриват значителни разлики в подхода на 

банковите архетипи към трансформацията. Традиционните банки разполагат 

със силни институционални основи, включително доверие в марката, 

регулаторна експертиза и установена клиентска база. Въпреки това, 

способността им да внедряват динамични промени в бизнес моделите е 

ограничена от дълбоко вкоренени стари системи, йерархични организационни 

структури и култура, избягваща риска. Усилията им за трансформация са 

насочени към оперативна стабилност и постепенно подобрение, което води до 

ограничени ползи за удовлетвореността на клиентите или диверсификацията на 

приходите. Въпреки че традиционните институции признават необходимостта 

от иновации, те често се затрудняват да превърнат концептуалните намерения 

в практични, мащабируеми промени в бизнес моделите. 

Необанките, от друга страна, показват висока степен на готовност и 

способност за трансформация. Техните цифрови архитектури, гъвкави работни 

модели и философия  на  дизайн,  ориентирана  към  клиента,  им  

позволяват  да 

иновативнират бързо, да експериментират непрекъснато и да предоставят 
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атрактивни цифрови преживявания. Силата им се състои в предвиждането на 

нуждите на клиентите, проектирането на интуитивни и персонализирани услуги 

и бързото внедряване на нови предложения. Необанките обаче са изправени 

пред предизвикателства, свързани с финансовата устойчивост, включително 

конкурентен натиск, ограничени модели на монетизация и необходимостта да 

развиват по-солидни способности за управление на риска и съответствието с 

изискванията, докато се разрастват. Дългосрочният им успех ще зависи от 

балансирането на иновационно ориентирания растеж с дисциплинирано 

оперативно изпълнение. 

 
Близките до банките институции представляват отличителна категория, 

която съчетава иновационна гъвкавост със силен потенциал за приходи. 

Оперирайки на пресечната точка между финансовите и цифровите екосистеми, 

тези институции предоставят вградени финансови услуги, интегрирани в по-

широки клиентски пътувания. Логиката на техния бизнес модел им позволява 

да достигат до клиенти в контекстуално подходящи среди и да разпространяват 

услуги в мащаб с ниски пределни разходи. В резултат на това близки до банките 

институции са в добра позиция да генерират нови и диверсифицирани 

източници на приходи. Въпреки това, те трябва да управляват сложността на 

регулаторните изисквания за съответствие ( ) и внимателно да управляват 

партньорствата си в екосистемата, за да гарантират прозрачност, сигурност и 

стратегическо съгласуване. 

 
Във всичките три архетипа резултатите подчертават критичната роля на 

динамичните способности за трансформацията на бизнес модела. 

Институциите трябва да развият способността да усещат възникващите 

възможности, да ги използват чрез навременно разпределение на ресурсите и 

да преконфигурират вътрешните си структури, за да подкрепят стратегическата 

промяна. Традиционните банки често се борят във всичките три измерения на 

способностите, докато необанките се отличават в усещането и използването, но 

трябва да укрепят преконфигурирането, докато узряват. Близките до банките 

институции демонстрират силни резултати във всички тези способности, 

особено в използването на външни екосистемни взаимоотношения за 

подобряване на вътрешната иновация. 

Удовлетвореността  на  клиентите  се  очертава  като  основен  двигател  
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на 
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стратегическата трансформация. Клиентите все повече очакват безпроблемно 

дигитално преживяване, персонализирани прозрения, услуги в реално време и 

интегрирани пътувания, които надхвърлят традиционните граници на 

банкирането. Институциите, които дават приоритет на дигиталното удобство, 

интуитивния дизайн и създаването на контекстуална стойност, показват по- 

високи резултати по отношение на удовлетвореността. Изследването 

потвърждава, че корекциите в бизнес модела, фокусирани върху иновации, 

ориентирани към клиента, а не само върху чисто оперативни подобрения, имат 

значително влияние върху удовлетвореността и лоялността. Освен това 

удовлетвореността на клиентите действа като посредник между иновациите в 

бизнес модела и растежа на приходите, което илюстрира взаимозависимостта 

между качеството на преживяването и търговските резултати. 

 
От управленска гледна точка възникват няколко последствия. Първо, 

банките трябва да възприемат холистичен подход към трансформацията. Само 

технологичните подобрения не са достатъчни; ефективната трансформация 

изисква съгласуване на стратегията, културата, управлението, таланта и 

дизайна на клиентското преживяване. Ангажираността на ръководството е от 

съществено значение за премахване на организационните бариери, 

насърчаване на междуфункционалното сътрудничество и подпомагане на 

културата на иновации. Второ, банките трябва да възприемат модулни и 

облачни архитектури, които поддържат гъвкавост, оперативна съвместимост и 

участие в екосистемата. Трето, ориентираността към клиента трябва да се 

развива отвъд традиционните показатели за удовлетвореност и да включва 

предсказуеми анализи, поведенчески прозрения и непрекъсната оптимизация 

на пътуването. 

 
Дисертацията предлага и препоръки за регулаторните органи. Тъй като 

финансовите услуги все повече се сближават с по-широките цифрови 

екосистеми, регулаторните рамки трябва да се развиват, за да гарантират 

защитата на потребителите, като същевременно позволяват отговорни 

иновации. Близките до банките и вградените финансови доставчици оперират в 

сложен регулаторен интерфейс, който изисква яснота и адаптивност, за да 

подкрепи устойчивия растеж. 
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От академична гледна точка дисертацията допринася с нови емпирични 

прозрения, като сравнява пътищата на трансформация в традиционните банки, 

необанките и близки до банките институции. Тя разширява литературата за 

иновациите в бизнес моделите, като интегрира динамични способности, 

теорията за удовлетвореността на клиентите и концепциите за цифровата 

екосистема в многоизмерна аналитична рамка. Тя също така обогатява 

разбирането за близки до банките институции, сегмент, който е получил 

ограничено внимание от страна на научната общност, въпреки нарастващото си 

влияние върху финансовите услуги. 

 
Проучването има няколко ограничения.  

Неговият качествен дизайн, макар и богат по съдържание, не позволява 

статистическа генерализация. Резултатите отразяват гледните точки на висши 

ръководители и следователно може да не отразяват оперативните гледни точки 

или вътрешните различия в институциите. Освен това, предвид бързото 

развитие на цифровите технологии и пазарните условия, резултатите 

представляват моментна снимка; бъдещото развитие на изкуствения интелект, 

агентното ИИ, регулаторните структури или поведението на потребителите може 

да промени динамиката, наблюдавана в това проучване. 

 
Тези ограничения сочат към бъдещи възможности за изследвания. 

Количествените проучвания биха могли да измерят въздействието на конкретни 

корекции в бизнес модела върху финансовите резултати и резултатите за 

клиентите в по-големи масиви от данни. Проучванията с дългосрочен характер 

биха могли да изследват траекториите на трансформацията във времето. 

Сравнителните проучвания между региони или регулаторни режими биха могли 

да осветлят контекстуалните фактори, които определят успеха на 

трансформацията. Накрая, специфичното проучване на агентното изкуствено 

интелект и автономните финансови услуги би могло да разкрие как 

нововъзникващите технологии ще предефинират логиката на бъдещите бизнес 

модели. 

 
В заключение, дисертацията показва, че динамичната корекция на бизнес 

модела е от съществено значение за банките, които се стремят да просперират 

в среда на непрекъснати промени. Институциите трябва да изградят 
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капацитета, структурите и културните основи, необходими за проактивно 

иновации, предоставяне на превъзходно клиентско преживяване и постигане 

на устойчив растеж на приходите. Стратегическата концепция, разработена в 

тази дисертация , предоставя всеобхватна, емпирично обоснована рамка, 

която да насочва банковите лидери при проектирането на бизнес модели, 

готови за бъдещето, които отразяват реалностите на бързо променящия се 

финансов пейзаж.
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Приноси на дисертационния труд 

Настоящата дисертация прави фокусиран набор от теоретични, методологични 

и приложни приноси към научните изследвания и практиката в областта на 

трансформацията на банковия сектор. В съответствие с академичните 

изисквания и обхвата на изследването, приносите са целенасочено ограничени 

до най-съществените аспекти, които са пряко подкрепени от концептуалната 

рамка и емпиричните резултати. 

Теоретични приноси 

 Динамичната адаптация на бизнес моделите като непрекъснат процес 

Дисертационният труд допринася за научната литература, като 

концептуализира динамичната адаптация на бизнес моделите в банковия 

сектор като непрекъснат, основан на способности стратегически процес, а не 

като еднократна или чисто епизодична трансформационна дейност. 

 Свързване на динамичните способности с елементите на бизнес 

моделите в банковия сектор 

Изследването допринася за развитието на съществуващата теория, като 

свързва динамичните способности – идентифициране (sensing), овладяване 

(seizing) и реорганизация (reconfiguring) – с конкретни елементи на бизнес 

моделите в банковия контекст, като по този начин разширява тяхната 

приложимост към силно регулирани и зависими от наследени системи среди. 

 Холистична перспектива относно банковата трансформация 

Дисертацията разработва и емпирично подкрепя многомерна рамка за 

трансформация, която интегрира иновациите в бизнес моделите, 

удовлетвореността на клиентите, дигиталната трансформация и 

стратегическите и културните предпоставки, като предлага по-холистичен 

поглед върху динамиката на трансформацията в банковия сектор. 

   Методологични и приложни приноси 

 Сравнителни изводи между различни банкови архетипи 

От емпирична гледна точка дисертацията предоставя сравнителни изводи 

относно моделите на трансформация при традиционни банки, необанки и near- 

banks, като подчертава както общите предизвикателства, така и специфичните 

за всеки архетип различия. 
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 Архетипно-базирана рамка за структурирано сравнение 

Чрез организиране на емпиричните резултати в последователна, 

категоризирана структура, изследването предлага сравнителна аналитична 

рамка, която позволява систематична оценка на конкурентните предимства и 

недостатъци между различните банкови архетипи. 

 Приложение на качествения контент анализ при изследване на 

банковата трансформация 

От методологична гледна точка дисертацията демонстрира как качественият 

контент анализ по Mayring може да бъде комбиниран с принципи на 

обоснованата теория (grounded theory) за изследване на сложни 

трансформационни процеси в банковия сектор по прозрачен и възпроизводим 

начин. 

 Практически насоки за операционализиране на трансформацията 

Освен своите академични приноси, дисертационният труд предоставя 

емпирично обосновани насоки за това как банките могат да трансформират 

концепциите за промяна в практическо приложение, като по този начин 

подпомага ръководителите и лидерите на трансформационни инициативи при 

преодоляване на често срещани предизвикателства при внедряването. 
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