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ОЦЕНКА НА ЕФЕКТИВНОСТТА НА АДАПТАЦИЯТА НА ОРГАНИЗАЦИОННИЯ И 

ИКОНОМИЧЕСКИ МЕХАНИЗЪМ ЗА УПРАВЛЕНИЕ НА ТРУДОВИЯ ПОТЕНЦИАЛ 

НА ПРЕДПРИЯТИЯТА 
 

Тетяна Калинеску, Олена Зеленко 
 

EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS OF THE ORGANIZATIONAL AND 
ECONOMIC MECHANISM ADAPTATION FOR ENTERPRISE LABOR POTENTIAL 

MANAGEMENT 
 

Tetyana Calinescu,  Olena Zelenko  
 

ABSTRACT: The definition of adaptability as the result of adjustment to the external environment, and the 
adaptation of the organizational and economic mechanism for managing the labor potential of enterprises as a 
process based on gradual adjustment to working conditions and the operational parameters of enterprises that 
make it possible to improve the efficiency of their labor potential, has proved the need to identify and define the 
indicators that contribute to the effective adaptation of the organizational and economic mechanism for managing 
labor potential through the application of various implementation methods. The aim of the study is to develop 
indicators for assessing the effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mechanism for 
managing the labor potential of enterprises. The methodological basis of the study consists of modern approaches 
to assessing the effectiveness of enterprise labor potential management. The research employs dialectical methods, 
methods and principles of scientific cognition, tools of economic analysis, management methods, adaptation meth-
ods, expert analysis, optimization methods, and other approaches used to form a system of indicators that char-
acterize various aspects of the effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mechanism for 
managing labor potential. The main hypothesis of the study is based on the assumption that indicators for assessing 
the effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mechanism for managing the labor potential 
of enterprises should be formed in accordance with contemporary challenges of the external and internal environ-
ment of enterprise activity. The article presents the main factors influencing the effectiveness of the adaptation of 
the organizational and economic mechanism for managing labor potential. The dependence of the adaptation 
process on the individual features of the implemented organizational and economic mechanism is substantiated. 
The characteristics of the components of the effectiveness of adaptation of the organizational and economic mech-
anism for managing labor potential are revealed, as well as the reasons for the absence of positive results in the 
process of adapting this mechanism. The originality and practical significance of the study are confirmed by the 
proposed components for assessing the effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mech-
anism for managing the labor potential of an enterprise. These components include general evaluation indicators 
and make it possible to build a rational system of labor potential management, identify the results of adaptation 
of the mechanism itself, and conduct a comprehensive analysis of the influence of various factors on the adaptation 
process. The study has confirmed that the process of adapting the organizational and economic mechanism for 
managing the labor potential of an enterprise depends on the specific features of enterprise activity, as well as on 
the conditions of formation and functioning of its labor potential. The proposed components for assessing the 
effectiveness of the adaptation of the organizational and economic mechanism for managing enterprise labor po-
tential make it possible to build a rational system of labor potential management, identify the results of adaptation 
of the mechanism itself, and carry out a comprehensive analysis of the influence of various factors on the adapta-
tion process. The identified “bottlenecks” in the process of adapting the organizational and economic mechanism 

for managing labor potential will make it possible to eliminate existing problems at the enterprise and introduce 
adjustments into the implementation process of the labor potential management mechanism. Further research will 
focus on the formation of labor potential management strategies at different levels — regional, sectoral, and en-
terprise — as well as on the development of joint organizational and economic mechanisms of interaction aimed 
at improving the effectiveness of labor potential management in the country under conditions of a deteriorating 
demographic situation and increased internal and external migration of the population. 

Key words: efficiency, organizational and economic mechanism, adaptation, management, labor potential 
  



8 

Introduction 
 

In the current conditions of global economic 
development, the issue of adapting the organiza-
tional and economic mechanism for managing the 
labor potential of enterprises is becoming particu-
larly relevant. This is due to the simultaneous im-
pact on enterprises of structural changes in the la-
bor market, demographic ageing, labor shortages, 
increasing migration mobility, digital and green 
transformation, as well as growing requirements 
for employment flexibility, professional mobility 
of employees, and the speed of managerial deci-
sion-making. Under such conditions, adaptability 
should be considered not only as a response to in-
dividual changes in the environment, but also as a 
systemic property of the organizational and eco-
nomic mechanism that ensures the resilience, ef-
fectiveness, and ability of an enterprise to function 
under conditions of uncertainty. 

The relevance of this approach is confirmed 
by the current situation in the European labor mar-
ket. According to Eurostat, in 2025, the employ-
ment rate of the population aged 20–64 in the EU 
reached 76.1%, which is the highest figure rec-
orded over the entire observation period [1]. Ac-
cording to the European Commission, the average 
unemployment rate in the EU declined to a histor-
ically low level of 5.9%. At the same time, even 
under conditions of high employment, labor mar-
ket problems remain acute: according to European 
Commission estimates, around 51 million people 
aged 20–64 in the EU are outside the labor force, 
with women, older people, and migrants account-
ing for more than 80% of this group [2]. This in-
dicates that the current labor shortage is associ-
ated not only with an absolute lack of workers, but 
also with the incomplete use of existing labor po-
tential and structural barriers to its involvement. 

An additional confirmation of the importance 
of this issue is the dynamics of unmet labor de-
mand. According to Eurostat, in the fourth quarter 
of 2025, the job vacancy rate in the EU stood at 
2.0%, while in the euro area it was 2.2%, indicat-
ing the persistence of labor market tensions de-
spite a certain easing compared with the previous 
year [3]. In its Union of Skills strategy, the Euro-
pean Commission directly links these challenges 
to the need for systematic upskilling and re-
skilling, better alignment of skills with employ-
ers’ needs, and preparation of the workforce for 

the digital and green transition [4]. Therefore, the 
adaptation of the organizational and economic 
mechanism for managing labor potential should 
take into account not only the issue of current 

staffing levels, but also the problem of the quali-
tative correspondence of competencies to the new 
conditions of enterprise activity. 

The demographic factor is of particular im-
portance. According to Eurostat, as of 1 January 
2024, the old-age dependency ratio for people 
aged 65 and over in the EU was 37.0%, meaning 
that there were fewer than three working-age per-
sons for every older person [5]. In 2025, the 
OECD also emphasized that the working-age pop-
ulation in most European countries has already 
begun to decline and, according to projections, 
will continue to decrease until 2060 [6]. This 
means that enterprises are increasingly operating 
under conditions not of a temporary but of a long-
term narrowing of labor supply, which requires a 
reconsideration of approaches to employee reten-
tion, productivity improvement, internal training, 
intergenerational interaction, and the expansion of 
talent pools. 

If adaptability is understood as the result of 
adjustment to environmental changes, then the ad-
aptation of the organizational and economic 
mechanism for managing labor potential should 
be interpreted as a continuous process of adjusting 
this mechanism to changes in working conditions, 
enterprise operating parameters, personnel struc-
ture, motivational factors, professional and quali-
fication requirements, and external risks. There-
fore, there is a need not only to identify the factors 
influencing the effectiveness of this process, but 
also to form a system of indicators capable of 
comprehensively assessing the effectiveness of 
the adaptation of the organizational and economic 
mechanism for managing the labor potential of 
enterprises under contemporary international 
challenges. 

 
Analysis of the last investigation and publi-

cations 
 

Currently, there are various methods and 
views on the adaptation of organizational and eco-
nomic mechanisms for managing labor potential 
[7], [8], [9], [10], including the authors’ own ap-

proaches [11], as well as approaches to solving 
problems related to reducing the negative impact 
of factors affecting the effectiveness of the adap-
tation process [7], [12]. 

A separate layer of recent studies from 2024–

2026 shifts the focus from the traditional quanti-
tative assessment of labor potential to the issues 
of skill mismatch, skill shortages, digital gaps, and 
the adaptation of enterprise personnel to techno-
logical changes. In particular, Berloffa et al. [13] 
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prove that human resource management practices, 
primarily on-the-job training, are significantly as-
sociated with a reduction in educational mismatch 
within firms. Pemberton-Frings et al. [14] show 
that participation in formal and informal learning 
is an important tool for responding to skill short-
ages in Europe. Cvetkoska et al. [15] demonstrate 
that skill shortages, mismatch, and migration pro-
cesses are interrelated and require sectoral analy-
sis. At the same time, Mhaske et al. [16], as well 
as Li et al. [17] and Gao et al. [18], emphasize that 
the digital transformation of enterprises is accom-
panied not only by changes in the number of em-
ployees but also by the structural renewal of skills. 
This makes employees’ digital readiness and their 

opportunities for continuous learning key compo-
nents of the effective adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing la-
bor potential. 

Thus, the analysis of scientific publications 
has shown that contemporary research has signif-
icantly broadened the understanding of the adap-
tation of enterprise labor potential by examining 
the problems of skill mismatch, skill shortages, 
digital transformation, continuous learning, and 
workforce resilience. At the same time, most ex-
isting approaches either focus on individual as-
pects of human resource management or are pri-
marily oriented toward quantitative assessment 
parameters, without providing a holistic vision of 
the effectiveness of the adaptation of the organi-
zational and economic mechanism for managing 
labor potential. 

The issues of integrating economic, organiza-
tional and administrative, socio-psychological, in-
formation and analytical, institutional, and digital 
indicators into a unified assessment system re-
main insufficiently developed. Such a system 
should make it possible not only to record the state 
of labor potential but also to assess the effective-
ness of its adaptation to conditions of uncertainty. 
It is this scientific and methodological gap that de-
termines the need for further development of a 
system of indicators for assessing the effective-
ness of the adaptation of the organizational and 
economic mechanism for managing the labor po-
tential of enterprises. 

Taking into account the identified theoretical 
and methodological gaps, further research should 
focus on determining the factors that influence the 
effectiveness of the adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing la-
bor potential, as well as on developing a system of 
indicators that would allow for a comprehensive 
assessment of its results under contemporary 

conditions of uncertainty. Accordingly, the pur-
pose of the article is to develop indicators for as-
sessing the effectiveness of the adaptation of the 
organizational and economic mechanism for man-
aging the labor potential of enterprises. 

 
Basic material of investigation 
 
The main factors influencing the effectiveness 

of the adaptation of the organizational and eco-
nomic mechanism for managing labor potential 
include [7], [8], [12]: 

objective factors, which include factors aimed 
at reducing the financial resources spent on re-
cruiting new personnel, decreasing the number of 
employee layoffs, and reducing the time costs in-
curred by personnel in adapting new employees; 

subjective factors, which include the develop-
ment of professional skills and abilities that shape 
the satisfaction of each individual employee, the 
internal motivation of personnel, as well as in-
creased loyalty to the enterprise. 

It should also be noted that the labor potential 
of an enterprise can be considered as the sum of 
the labor potentials of each member of the work-
force. Therefore, it should include such compo-
nents for assessing its effectiveness which, on the 
one hand, are not inherent in individual employ-
ees, but, on the other hand, are formed under the 
influence of their personal and professional char-
acteristics. Accordingly, subjective factors such 
as the motivation system, norms of corporate mo-
rality, behavioral ethics, and the culture of inter-
personal relations and work [10] may have a sig-
nificant impact on the degree of effectiveness of 
labor potential management compared with other 
factors that constitute the process of adapting the 
organizational and economic mechanism. 

This implies a certain dependence of the ad-
aptation process on the individual characteristics 
of the implemented organizational and economic 
mechanism, since it is linked both to the specific 
features of the enterprise’s activity itself and to the 

individual characteristics and work-related fea-
tures of personnel at a particular workplace. 

Undoubtedly, each enterprise seeks to use the 
most widespread and up-to-date adaptation meth-
ods, including the following [7]: 

a) economic methods, which are character-
ized by the provision of benefits, the reduction of 
output norms, and the lowering of requirements 
for employees at different levels of management; 

b) organizational and administrative methods, 
which establish control over the course of adapta-
tion of the economic mechanism and the 
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implementation of corrective actions in cases 
where various factors have a negative impact; 

c) socio-psychological methods, which make it 
possible to unite personnel into various teams and 
creative groups and contribute to the establish-
ment of effective management of the enterprise’s 

labor potential; 
also d) onboarding — a process of formal and 

informal procedures related to the integration of a 
new employee, which begins from the moment the 
job offer is signed and may last up to one year, 
depending on the corporate culture of the enter-
prise. Through this method, new employees ac-
quire the knowledge and skills and develop the be-
havior necessary for adapting the organizational 
and economic mechanism to the conditions of 
workforce functioning, which also helps to ensure 
a positive climate within the team. This method 
may be considered separately, or it may be added 
to socio-psychological methods, thereby contrib-
uting both to the effective adaptation of the organ-
izational and economic mechanism for managing 
labor potential and to its practical use; 

and e) e-learning, which is a form of learning 
that involves the transmission and acquisition of 
knowledge through the use of multimedia, spe-
cialized online platforms, and software. 

Under contemporary conditions, the digital 
component is becoming particularly important in 
the process of adapting the organizational and 
economic mechanism for managing labor poten-
tial. This is explained by the fact that the effec-
tiveness of personnel management increasingly 
depends on the level of employees’ digital readi-

ness, the enterprise’s ability to organize continu-

ous learning, rapidly update personnel competen-
cies, and integrate modern digital technologies 
into production and management processes. Ac-
cording to official data from the European Com-
mission, only 55.6% of the EU population has at 
least a basic level of digital skills, while, if current 
trends continue, the number of ICT specialists in 
the EU will reach only 12 million by 2030. This 
indicates the persistence of a significant gap be-
tween actual workforce capabilities and the needs 
of enterprises’ digital transformation [19]. 

The increasing role of the digital component of 
adaptation is also confirmed by contemporary 
characteristics of enterprise activity. In 2025, 
20.0% of EU enterprises with 10 or more employ-
ees used artificial intelligence technologies, while 
among large enterprises this figure was 55.03% 
[20, 21]. At the same time, 57.5% of enterprises 

that recruited or attempted to recruit ICT special-
ists experienced difficulties in filling the relevant 
vacancies [22]. Therefore, the effectiveness of the 
adaptation of the organizational and economic 
mechanism for managing labor potential should 
also be assessed through the enterprise’s ability to 

compensate for the shortage of digital competen-
cies, develop internal training programs, renew 
the talent pool, and maintain the technological 
readiness of personnel. 

Employee participation in training and re-
skilling is an equally important indicator of adap-
tation effectiveness. According to Eurostat, in 
2022, 46.6% of the EU adult population aged 25–

64 participated in formal or non-formal learning 
during the previous 12 months, while among un-
employed adults in 2024, only 15% had recent 
learning experience. In addition, in 2025, 32.7% 
of the EU population aged 16–74 had already used 
generative artificial intelligence tools, including 
15.1% for work-related purposes [23]. This pro-
vides grounds for including separate digital indi-
cators in the system for assessing the effectiveness 
of the adaptation of the labor potential manage-
ment mechanism, such as the level of employees’ 

digital skills, participation in upskilling and re-
skilling programs, the use of digital learning plat-
forms, the spread of artificial intelligence technol-
ogies, and the intensity of updating employees’ 

professional competencies. 
Additional indicators for assessing the effec-

tiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism for managing the labor 
potential of enterprises in the context of digital 
skills in the EU are presented in table 1.  

The digital indicators presented show that the 
effectiveness of the adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing la-
bor potential should be assessed not only through 
economic and organizational results, but also 
through the level of employees’ digital readiness, 

participation in continuous learning, the intensity 
of competency renewal, and the degree of integra-
tion of new technologies into labor processes. 

Thus, the management of an enterprise’s labor 

potential will be directly proportional to the de-
gree of influence of its components, while the ef-
fectiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism will be determined 
mainly by the parameters of the subjective com-
ponent. 
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Table 1. Indicators for Assessing the Effectiveness of the Adaptation of the Organizational and Economic 
Mechanism for Managing the Labor Potential of Enterprises in the Context of Digital Skills in the EU 

Indicator Value Year Description 
Share of EU enterprises with 10 or more em-
ployees using paid cloud computing services 

53.0% 2025 Characterizes the level of digitalization 
of business processes and enterprises’ 

readiness for flexible work organization 
and data management 

Share of EU enterprises using cloud compu-
ting services for finance or accounting soft-
ware 

58.2% 2025 Reflects the depth of integration of digi-
tal solutions into the functional manage-
ment systems of enterprises 

Share of EU enterprises conducting remote 
online meetings 

52.9% 2024 Shows the spread of digital forms of 
communication and work coordination 

Share of EU enterprises that achieved at least 
a basic level of digital intensity 

72.0% 2025 Characterizes the overall digital maturity 
of the business sector 

Share of SMEs in the EU that achieved at 
least a basic level of digital intensity 

71.0% 2025 Reflects the actual potential of small and 
medium-sized enterprises for digital ad-
aptation 

Share of large EU enterprises that achieved 
at least a basic level of digital intensity 

96.0% 2025 Shows the structural gap in digital readi-
ness between large enterprises and small 
businesses 

Share of EU enterprises using data analysis 
performed by their own employees 

33.02% 2025 Indicates the development of internal an-
alytical competencies among personnel 

Share of EU enterprises conducting data 
analysis either by their own employees or by 
external providers 

39.85% 2025 Reflects the spread of data-driven ap-
proaches to enterprise management 

Source: [24], [25], [26], [27]. 
 

In general, three levels of indicators are distin-
guished that have the greatest impact on the effec-
tiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism for managing labor po-
tential [10]. 

The first level includes the simplest indicators 
that influence the size of labor potential. These in-
clude indicators of health and the use of working 
time, which are formative, or basic, indicators of 
the labor potential of enterprises. 

The second level includes components that can 
assess both the effectiveness of the individual la-
bor potential of each employee and influence 
other assessment components through a synergis-
tic effect. These may include the ability to work 
in a team, employees’ creative potential, their ac-

tivity, organization, education, professionalism, 
and other relevant indicators that are more com-
plex and generally determine a certain orientation 
of the labor potential management process. 

The third level includes not only indicators that 
determine the degree of effectiveness of labor po-
tential, but also benchmarks that show the influ-
ence of the formed labor potential on the opportu-
nities and prospects for enterprise development. 

In order to form evaluation indicators of the ef-
fectiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism for managing labor po-
tential, both quantitative and qualitative 

characteristics may be used, as proposed by vari-
ous assessment theories [7], [8], [9], [10], [12], as 
well as the results of an independently conducted 
retrospective analysis of enterprise labor potential 
management. 

Based on the experience of analyzing the ef-
fectiveness of the adaptation of the organizational 
and economic mechanism for managing labor po-
tential in various enterprises and sectors of the 
Ukrainian economy [28, 29], it can be stated that 
the set of assessment indicators should include a 
complex of interrelated indicators, or characteris-
tics, for diagnosing labor potential management; 
analyzing the state of the aggregate value of an 
enterprise’s labor potential; determining the re-

quired value of its structural elements; assessing 
the main characteristics of personnel at the level 
of individual workplaces and structural divisions; 
ensuring the most rational use of the enterprise’s 

labor potential; managing its development, and so 
on. 

Based on the premise that the efficiency of ad-
aptation of the organizational and economic 
mechanism for managing the enterprise's labor 
potential is the ability to ensure profitability and 
long-term successful operation and development 
of the enterprise through the selection and imple-
mentation of an organizational and economic 
mechanism, optimal management strategies that 
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allow achieving a certain effect, adaptability and 
flexibility of labor potential management, and the 
enterprise's competitiveness, then, building on this 
formulation of efficiency, it is possible to propose 
economic, organizational-administrative, socio-
psychological, and other evaluation indicators 
based on a multidimensional assessment of labor 
potential. These indicators are appropriate to con-
sider at the current stage of labor potential man-
agement, as they correspond to all the challenges 
of the external and internal environment of the en-
terprise's operations. However, given the modern 
requirements for innovativeness, environmental 
friendliness, and the global nature of operating 
conditions, technical-technological, ecological, 
marketing, and other characteristics of efficiency 
components can be added to this list. Thus, the 
main components of the efficiency of adaptation 
of the organizational and economic mechanism 
for managing the enterprise's labor potential in-
clude [12, pp. 170-172, 215-217, 220-223, 238-
239, 247], [28], [29]: 

1. Economic: stabilization of economic and fi-
nancial activity; increasing the level of labor 
productivity; existence of material interest of em-
ployees in product output; progressiveness of eco-
nomic norms and standards; optimization of pro-
duction costs; reduction of the payback period of 
capital investments, characterized by indicators: 
labor productivity, production profitability, au-
tonomy coefficient, financial stability margin. 

2. Organizational-Administrative: organiza-
tion of the production process; organization of 
workplaces and working conditions; level of pro-
duction flexibility; level of personnel flexibility; 
capacity development; provision with all types of 
resources, which are determined by indicators: 
level of automation of the production manage-
ment system, effectiveness of management deci-
sion-making. 

3. Socio-Psychological: improvement of em-
ployees' qualifications; staffing levels; employee 
activity; the process of collective decision-mak-
ing; resource motivation; age and gender structure 
of personnel; establishment of a psychological cli-
mate in the team; creation of an atmosphere of 
creative cooperation; moral encouragement of 
employees; organization of employees' living 
conditions at work, characterized by indicators: 
staff turnover rate; growth rate of incentive remu-
neration systems; provision of employees with a 
social package. 

4. Technical-Technological: mechanization 
and automation of production; increasing the pro-
gressiveness of equipment and technologies used 

in production; ensuring high technological equip-
ment of the product quality control service; in-
vestments in green production technologies, re-
lated to indicators: share of progressive equip-
ment in production; capital stock renewal coeffi-
cient; level of investment activity; capital-labor 
ratio of employees; share of enterprise expendi-
tures on innovation and production informatiza-
tion in total investment; return on investment. 

5. Ecological: environmental protection; com-
pliance with sanitation and environmental safety 
requirements in production; equipping production 
units with hygiene facilities, characterized by in-
dicators: costs for labor protection measures per 
employee; volume of harmful emissions into the 
atmosphere per UAH 1,000 of marketable prod-
ucts; volume of harmful discharges into water 
bodies per UAH 1,000 of marketable products; 
volume of waste disposal per UAH 1,000 of mar-
ketable products. 

6. Marketing: research of demand for manu-
factured products; organization of the search for 
new sales markets, product promotion in the cho-
sen market segment; organization of optimal pric-
ing policy at the enterprise; conducting a compe-
tent advertising campaign; provision of service 
services, determined by indicators: marketable 
product sales ratio; growth rates of sold and mar-
ketable products; market penetration coefficient 
and its growth rate; return on sales; profit from 
commercial activities per one employee of the 
marketing service. 

7. Institutional: formalization of personnel 
procedures and human resource management 
rules; regulation of processes of adaptation, pro-
fessional development, and employee evaluation; 
existence and operation of mentoring, onboard-
ing, e-learning programs; provision of social guar-
antees to employees and adherence to the princi-
ples of corporate social responsibility; compliance 
with labor protection standards, labor standards, 
and internal corporate rules; alignment of internal 
regulatory documents with the goals of managing 
the enterprise's labor potential, related to indica-
tors: level of formalization of personnel proce-
dures; share of employees covered by internal ad-
aptation regulations; existence (level of imple-
mentation) of mentoring, onboarding, and e-learn-
ing programs; share of personnel covered by so-
cial guarantees; level of compliance with labor 
protection standards and labor standards; level of 
institutional provision of the labor potential man-
agement process. 

8. Information-Analytical (Digital): digitaliza-
tion of human resource management processes; 
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providing employees with necessary digital skills; 
development of digital learning, professional de-
velopment, and retraining systems; use of HR an-
alytics; efficiency of updating, processing, and us-
ing personnel information; integration of cloud 
services, ERP systems, data analytics, and AI so-
lutions into labor potential management pro-
cesses, characterized by indicators: share of em-
ployees with basic digital skills; share of person-
nel covered by digital learning; level of HR ana-
lytics usage; share of digitalized HR processes; 
speed of personnel information updating; level of 
use of cloud services, ERP systems, data analyt-
ics, and AI solutions. 

So, the proposed system of components and in-
dicators of the efficiency of adaptation of the or-
ganizational and economic mechanism will allow 
rational management of labor potential, identifi-
cation of performance results across various man-
agement areas, comprehensive analysis of the de-
gree of influence of various factors on manage-
ment processes, and adjustment of the mechanism 
itself. 

To identify and successfully use the proposed 
indicators, various types of matrices may be ap-
plied, including the SWOT analysis matrix [11], 
[29, pp. 130–132]. These matrices can serve as a 
useful, effective, and convenient tool for identify-
ing the most illustrative performance indicators 
and developing specific recommendations for im-
proving the process of adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing the 
labor potential of an enterprise, taking into ac-
count both positive and negative factors affecting 
effectiveness indicators. 

As a result of the adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing the 
labor potential of an enterprise, various types of 
adaptation effects may be obtained, depending on 
which aspect of adaptation is most significant for 
the enterprise: economic, social, production-re-
lated, technological, and so on. Therefore, if atten-
tion is focused only on the economic and social 
aspects of effectiveness, which are the most sig-
nificant for labor potential, the following may be 
distinguished: 

economic adaptation effects, which determine 
either intermediate or final results of enterprise 
activity. These include an increase in labor 
productivity, growth in production volumes, im-
provement of product competitiveness, and reduc-
tion of production costs. Financial effects may 
also be included among economic effects or con-
sidered separately, since they characterize profit 
growth, improvement of the enterprise’s solvency 

and liquidity, and the development of new finan-
cial activities; 

social adaptation effects, which are manifested 
in the improvement of working conditions, the ap-
plication of progressive forms of moral and mate-
rial incentives for employees, the resolution of 
their social problems, the expansion of areas of 
activity, and an increase in the number of jobs. 
They are also reflected in the improvement of em-
ployee well-being, the provision of health protec-
tion and social security for employees, the availa-
bility of highly qualified personnel, the formation 
of corporate culture and corporate spirit at the en-
terprise, team cohesion, employees’ work dedica-

tion, and the formation of business image, reputa-
tion, corporate spirit, etc. 

Undoubtedly, these effects may arise either 
immediately, within the implementation of spe-
cific targeted measures, or produce long-term re-
sults. They may extend to different areas of activ-
ity, multiply, and intensify. However, if no posi-
tive results, even neutral ones, are observed over 
a certain period of time, this may indicate errors 
in the adaptation process, namely: 

- the existence of unidentified threats af-
fecting labor potential management; 

- the presence of unclear and unrealistically 
defined adaptation goals for the implementation 
of the organizational and economic mechanism 
for managing labor potential; 

- the absence of an effective personnel mo-
tivation system based on the results of adaptation 
measures; 

- the absence of monitoring, or diagnostics, 
of the results of adaptation of the organizational 
and economic mechanism; 

- the absence of modern methods, styles, 
and forms of enterprise management and labor po-
tential management; 

- the unwillingness of responsible persons 
to take responsibility for implementing the adap-
tation mechanism, act unconventionally and 
quickly, and make operational decisions under 
conditions of uncertainty. 

Therefore, if these facts are present, decisions 
should be made regarding the complete or partial 
elimination of the identified problems in the en-
terprise’s activity and labor potential manage-

ment, or regarding the adjustment of the directions 
of adaptation or of the organizational and eco-
nomic mechanism for managing the enterprise’s 

labor potential itself. 
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Conclusions 
 

The conducted study made it possible to obtain 
the following results: 

1. The process of adapting the organizational 
and economic mechanism for managing the labor 
potential of an enterprise depends on the specific 
features of enterprise activity, as well as on the 
conditions of formation and functioning of its la-
bor potential. 

2. Each enterprise seeks to use the most wide-
spread and up-to-date methods of adapting the or-
ganizational and economic mechanism in order to 
obtain the most significant results in terms of the 
effectiveness of labor potential management. 

3. The proposed components for assessing the 
effectiveness of the adaptation of the organiza-
tional and economic mechanism for managing the 
labor potential of an enterprise include general 
evaluation indicators and make it possible to build 
a rational system of labor potential management, 
identify the results of adaptation of the mecha-
nism itself, and conduct a comprehensive analysis 
of the influence of various factors on the adapta-
tion process. 

4. The identified shortcomings or “bottle-

necks” in the process of adapting the organiza-
tional and economic mechanism for managing la-
bor potential will make it possible to eliminate ex-
isting problems at the enterprise, introduce adjust-
ments into the implementation process of the 
management mechanism, and improve the state of 
labor potential management by reducing or com-
pletely eliminating the influence of various factors 
on the adaptation process. 

Further research will focus on the formation of 
labor potential management strategies at different 
levels – regional, sectoral, and enterprise – taking 
into account the influence of various factors, as 
well as on the development of joint organizational 
and economic mechanisms of their interaction in 
order to improve the effectiveness of national la-
bor potential management under conditions of 
post-war recovery, deterioration of the demo-
graphic situation, and increased internal and ex-
ternal migration of the population.                                                          
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ABSTRACT: This article explores the role of engagement-based learning as a factor in the development of 
strategic thinking within university strategic planning courses. The starting point is that mastering strategic tools 
alone is not a sufficient condition for developing and using strategic thinking skills. Drawing on the existing sci-
entific literature in the field of strategic planning and theories of student engagement, the article examines how 
active forms of learning can enhance students’ cognitive participation, stimulate analytical thinking about prob-

lems of strategic significance, and support the synthesis of complex strategic solutions. Particular attention is paid 
to the need for strategic planning not to be reduced to the mechanical application of analytical tools, but to be 
viewed as a complex management process based on strategic thinking. In this sense, strategic planning training 
should develop in students the ability to diagnose the environment, identify key problems, evaluate strategic alter-
natives and formulate consistent actions in conditions of uncertainty.  

The article proposes a conceptual model of engaged strategic learning that shows how the combination of real 
socio-economic problems, interactive learning activities, and the application of various tools can stimulate the 
application and development of strategic thinking. The model emphasizes mechanisms such as joint solving of 
strategic cases, simulations, discussions, group work and reflective feedback, which contribute to the effective 
transition from passive knowledge acquisition to active application. The study also examines the possibilities for 
practical application of this approach in university courses within the strategic planning degree program, showing 
how engaging teaching methods can help students analyse the complex environment, evaluate existing strategic 
alternatives and make strategic decisions. 

The article contributes to discussions on the modernization of management education by arguing for the need 
to transition from instrumentally oriented teaching to engaged learning in strategic planning. In conclusion, it is 
emphasized that the development of strategic thinking requires a learning environment that stimulates active par-
ticipation, dialogue and intellectual engagement of students. Such an approach can more effectively prepare future 
specialists for work in conditions of uncertainty, dynamics and complexity that characterize contemporary strate-
gic management. 

Key words: strategic thinking; strategic planning education; student engagement; engagement-based learn-
ing; active learning; management education 
 

Introduction 
 
The turbulent and difficult to predict nature of 

the environment in which socio-economic sys-
tems operate today requires the application of ad-
equate management approaches. The need for 
training that prepares specialists who know the 
nature of the systems they manage, as well as pos-
sess the ability to think strategically, has been re-
peatedly proven (Manov, 2002). The field of 
study that provides the full range of theoretical 
and practical knowledge is the degree program 
"Strategic Planning", which remains a boutique 
specialty for the Bulgarian educational system. 

Despite the significant theoretical content of 
knowledge, traditional approaches to teaching 
strategic planning in higher education often fail to 
develop the full potential of cognitive skills for 
strategic reasoning and interpretation among stu-
dents. As a result, students often master the me-
chanical application of tools without being able to 
fully develop the ability to think strategically in 
conditions of complexity and uncertainty. This 
raises an important pedagogical question: how can 
strategic planning training be rethought in a way 
that stimulates the real application of strategic 
thinking. 



17 

This issue is increasingly addressed in the con-
temporary literature on management education. 
Research shows that traditional teaching methods, 
mainly through lectures and mechanical applica-
tion of analytical tools, hardly stimulate the devel-
opment of higher levels of strategic thinking and 
integrative understanding of organizational prob-
lems. Several studies emphasize that strategic 
management training should promote not only an-
alytical skills, but also the ability to synthesize, re-
flect and interpret complex situations (Albert & 
Grzeda, 2015). 

In this context, increasing attention is being 
paid to active and engaging forms of learning that 
place students at the centre of the educational pro-
cess. Such approaches involve active participa-
tion, collaborative problem solving, discussions, 
and experimentation with strategic solutions. Re-
search suggests that active learning promotes stu-
dent autonomy and stimulates the development of 
key competencies such as analytical thinking, 
synthesis, and teamwork skills (Murillo-Zamo-
rano, López Sánchez, Godoy-Caballero, et al., 
2021). 

Particularly important in this process are meth-
ods such as simulation games and case studies, 
which create an environment close to real man-
agement situations. Research shows that simula-
tions allow students to actively participate in the 
decision-making process and experiment with 
strategic alternatives in a controlled learning envi-
ronment (Loon, Evans & Kerridge, 2015). Such 
approaches increase the intrinsic motivation of 
learners and stimulate their engagement in the 
learning process (Buil, Catalán & Martínez, 
2019). At the same time, several authors empha-
size that strategic thinking is a specific manage-
ment competence that goes beyond the framework 
of formalized strategic planning. It includes the 
ability to diagnose key problems in the environ-
ment, identify critical challenges and formulate 
consistent strategic actions (Goldman, Schlumpf 
& Scott, 2017) (Rumelt, 2022). 

The aim of this article is to explore the role of 
engagement-based learning as a tool for develop-
ing strategic thinking within university courses in 
the field of Strategic Planning. To achieve this 
goal, a conceptual model of engaged strategic 
learning is proposed that integrates real socio-eco-
nomic problems, interactive learning activities, 
and various strategic tools. 
 

Literature Review 
Strategic Thinking in Strategic Management 

Education 

In the scientific literature, strategic thinking is 
considered a key competence that allows organi-
zations to adapt to dynamic and complex environ-
mental conditions. In contrast to strategic plan-
ning, which is often incorrectly interpreted solely 
as a formalized process of analysis and selection 
of strategic alternatives, strategic thinking is asso-
ciated with broader cognitive processes such as 
the interpretation of strategic problems, the inte-
gration of different sources of information and the 
formulation of coherent strategic actions. In this 
sense, strategic thinking is a complex of analyti-
cal, synthetic and interpretive abilities that sup-
port management decisions in conditions of un-
certainty and complexity (Goldman, Schlumpf & 
Scott, 2017) and which underlie the implementa-
tion of an adequate strategic planning process.  

The pedagogical problem, however, does not 
arise from strategic planning per se, but from its 
reduction to a sequence of technical steps, de-
tached from interpretation, managerial judgment 
and reflection. In strategic planning training, ana-
lytical tools are necessary, but they acquire edu-
cational value only when students understand 
why, when and how they should be applied to a 
specific strategic problem. In this sense, strategic 
thinking does not replace strategic planning but 
represents its cognitive basis and a condition for 
its adequate application. 

Some authors emphasize that one of the main 
difficulties in teaching stems precisely from the 
difference between strategic planning as a process 
and strategic thinking as a cognitive competence. 
In this context, strategic thinking implies the abil-
ity to identify the “core” of the strategic problem, 

which requires the derivation of key challenges 
and the formulation of sequential strategic ac-
tions. Such an approach places emphasis on the 
process of analysis and interpretation itself, rather 
than solely on the mechanical application of ana-
lytical tools (Rumelt, 2022). 

More broadly, several studies have noted that 
traditional approaches to teaching courses in stra-
tegic planning education often focus on case stud-
ies and the use of standard analytical tools. While 
these methods support the development of analyt-
ical skills, they do not always stimulate deeper 
strategic reasoning and integrative thinking. Al-
bert and Grzeda note that a linear approach to stra-
tegic case analysis can lead to the mechanical ap-
plication of models without developing the ability 
to generate innovative strategic solutions (2015). 

This means that teaching strategic planning 
should not be limited to learning models and tools 
but should encourage students to reflect on the 
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logic of strategic choices. From this perspective, 
the key question is not whether students can apply 
a given tool, but whether they can use the results 
of the analysis to formulate a well-founded strate-
gic position, choose an alternative, and argue for 
subsequent actions. 

These limitations raise the question of the need 
for pedagogical approaches that stimulate higher 
levels of cognitive engagement and strategic 
thinking in the learning process. In this context, 
there is growing interest in methods that place stu-
dents in an active role in the analysis of strategic 
problems. 

 
Student Engagement and Active Learning in 

Higher Education 
In contemporary pedagogical literature, stu-

dent engagement is considered a key factor in the 
effectiveness of the educational process. Engaged 
learning implies active participation of students in 
learning activities, including problem analysis, 
discussions, joint task solving and reflective un-
derstanding of knowledge. Such approaches 
change the traditional role of the teacher from a 
primary source of knowledge to a facilitator of the 
learning process (Murillo-Zamorano, López 
Sánchez, Godoy-Caballero, et al., 2021). Active 
learning is associated with a higher degree of cog-
nitive involvement, which allows students to inte-
grate theoretical knowledge with its practical ap-
plication. Research shows that such methods sup-
port the development of skills such as analytical 
thinking, the ability to synthesize information and 
teamwork - competencies that are particularly im-
portant in the field of management and strategic 
planning (Murillo-Zamorano, López Sánchez, 
Godoy-Caballero, et al., 2021). 

For the purposes of this article, student en-
gagement is not understood solely as participation 
in learning activities. Of particular importance is 
cognitive engagement, which is expressed in stu-
dents' efforts to interpret information, compare al-
ternatives, argue for decisions, and make sense of 
the consequences of strategic choices. From this 
perspective, engaged learning is relevant for stra-
tegic planning only when it stimulates deeper 
forms of reasoning, rather than simply performing 
learning tasks. 

Within management education, active learning 
methods are increasingly being used as a means of 
overcoming the limitations of traditional lecture 
formats. They create a learning environment that 
stimulates dialogue, exchange of ideas, and criti-
cal reflection on management issues. Such an ap-
proach is particularly important in strategic 

management education, where the analysis of 
complex and uncertain situations requires active 
participation and interpretation on the part of stu-
dents. 

Therefore, active participation alone is not a 
sufficient condition for the development of strate-
gic thinking. Students can be involved in discus-
sions, group tasks or practical exercises without 
necessarily reaching a higher level of strategic un-
derstanding. To have a real impact, engaged learn-
ing must be aimed at diagnosing problems, deal-
ing with incomplete and contradictory infor-
mation, evaluating alternatives and reflecting on 
the managerial consequences of choices. 

 
Experiential Learning Approaches in Strategic 

Management Education 
One of the most common forms of active learn-

ing in management education is experiential 
learning, which emphasizes learning through 
practical participation and solving realistic man-
agement problems. In this context, methods such 
as case studies, simulation games, and group anal-
yses are widely used. 

Simulation games, for example, create a learn-
ing environment in which students can experiment 
with strategic decisions and observe the conse-
quences of their actions. Such an approach allows 
for a deeper understanding of the dynamics of 
strategic processes and supports the development 
of decision-making skills (Loon, Evans & Ker-
ridge, 2015). 

However, simulations and other experiential 
learning approaches should not be viewed as au-
tomatically effective. Their contribution to the de-
velopment of strategic thinking depends on the 
quality of the instructional design, the realism of 
the problem situation, the degree of responsibility 
given to students, and the presence of structured 
reflection after the activity is completed. Without 
follow-up discussion, feedback, and conceptual 
engagement with theoretical frameworks, simula-
tions can remain engaging but cognitively super-
ficial. 

Additionally, research shows that such meth-
ods can increase students’ intrinsic motivation and 

their engagement in the learning process. Within 
the framework of motivation theories, it is empha-
sized that a learning environment that supports au-
tonomy, competence, and interaction between 
participants stimulates higher levels of intrinsic 
motivation and active participation (Buil, Catalán 
& Martínez, 2019). 

In addition to simulations, case studies also 
play an important role in teaching strategic 
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disciplines. Case studies provide students with the 
opportunity to analyse real-world management 
situations and apply theoretical concepts in a spe-
cific context. This approach supports the develop-
ment of critical thinking and communication 
skills, which are essential for management prac-
tice (Berte, Narapareddy, Reed et al., 2018). 

Similarly, case study learning is most valuable 
when students not only recognize the applicable 
model, but also analyse the logic of the situation, 
identify contradictions in it, formulate possible 
strategic courses of action, and defend their 
choices. Thus, the case study becomes not only an 
illustration of theory, but a tool for developing 
strategic judgment. 

The literature review shows that strategic 
thinking, student engagement and experiential 
learning are widely considered within separate re-
search areas. Research on strategic thinking usu-
ally emphasizes its essence as a management 
competence, while the literature on student en-
gagement focuses on participation, motivation 
and active learning. Research on experiential 
learning, in turn, most often analyses specific 
methods such as simulations, case studies or pro-
ject-based activities. Less developed is the inte-
grated explanation of how engaging learning ac-
tivities can be purposefully designed to support 
the development of strategic thinking in strategic 
planning education. 

This gap is significant because the use of active 
methods alone does not automatically lead to stra-
tegic thinking. It develops when students are 
placed in situations that require diagnosing 

complex problems, interpreting ambiguous infor-
mation, evaluating strategic alternatives, justify-
ing choices and reflecting on the consequences of 
strategic actions. It is precisely on this relationship 
between engaged learning and the development of 
strategic thinking that the conceptual model pro-
posed in this article focuses. 

 
Conceptual Model of Engagement-Based 

Strategic Learning 
The theoretical approaches to strategic think-

ing, student engagement, and experiential learn-
ing reviewed show that effective strategic plan-
ning training cannot be based solely on the trans-
mission of knowledge and the acquisition of ana-
lytical tools. It requires the creation of a learning 
environment in which students are placed in situ-
ations of strategic uncertainty, are engaged in an 
active search for solutions, and are guided to re-
flectively understand the logic of strategic choice. 
In this sense, the development of strategic think-
ing implies both knowledge of analysis methods 
and the acquisition of the ability to derive prob-
lems, interpret information, evaluate alternatives, 
and formulate consistent strategic actions (Gold-
man, Schlumpf & Scott, 2017) (Rumelt, 2022). 

The proposed model conceptualizes engaged 
strategic learning as a process through which stu-
dents move from working with realistic strategic 
problems, through interactive and experiential 
learning mechanisms, to reflective synthesis and 
the development of strategic thinking. The struc-
ture and logic of the model are presented in Figure 
1.

 
Source: Own elaboration  

Figure 1: Engagement-Based Strategic Learning Model 
 
As presented in Figure 1, the model includes 

five interrelated components: strategic problem 
context, interactive learning activities, collabora-
tive strategic analysis, experiential and 
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simulation-based learning, and reflective learning 
and strategic synthesis. These components do not 
function as isolated teaching techniques, but as a 
pedagogically related process aimed at develop-
ing strategic thinking. 

 
Strategic Problem Context 
The first component of the model refers to the 

context of the strategic problems that are consid-
ered in the learning process. To stimulate the de-
velopment of strategic thinking, learning tasks 
should reflect real or realistic socio-economic sit-
uations, characterized by a high degree of com-
plexity, uncertainty and the presence of a multi-
tude of possible solutions. Such situations require 
not only analytical skills, but also the ability to in-
terpret and diagnose strategic challenges. 

The literature emphasizes that strategic deci-
sions often begin with a process of diagnosing key 
problems in the environment, which allows for the 
identification of the so-called "crux" - the central 
strategic challenge on which management action 
should be focused (Rumelt, 2022). The inclusion 
of such problem situations in the learning process 
creates conditions for students to develop skills 
for strategic diagnosis and interpretation. 

 
Interactive Learning Activities 
The second component of the model involves 

engaging learning activities that encourage active 
student participation. These activities may include 
case studies, simulation games, discussions, 
group projects, and collaborative strategic prob-
lem solving. Such approaches are characteristic of 
active learning and place students at the centre of 
the learning process, encouraging them to analyse 
and interpret strategic situations. 

Research shows that active learning increases 
students' cognitive engagement and stimulates the 
development of analytical thinking and infor-
mation synthesis skills (Murillo-Zamorano, 
López Sánchez, Godoy-Caballero, et al., 2021). In 
the context of management education, these meth-
ods create an opportunity to simulate real manage-
ment processes and strategic decision-making. 
 

Collaborative Strategic Analysis 
The third component of the model is related to 

the joint analysis of strategic problems. Group 
work and discussions between students create 
conditions for the exchange of ideas, different in-
terpretations of strategic situations and joint for-
mulation of solutions. Such a process stimulates 
the development of critical thinking and allows 
the integration of different perspectives in the 

analysis of strategic alternatives. In management 
education, collaborative problem-solving is seen 
as an important mechanism for developing analyt-
ical and communication skills, which are essential 
for strategic management. In addition, group ac-
tivities increase student engagement and stimulate 
more active participation in the learning process. 

 
Experiential and Simulation-Based Learning 
The fourth component of the model includes 

experiential learning approaches that allow stu-
dents to actively participate in the strategic deci-
sion-making process. Simulation games and stra-
tegic simulations provide an opportunity to exper-
iment with different strategic alternatives and ob-
serve the consequences of management decisions. 

Research shows that such methods can help 
foster a deeper understanding of strategic pro-
cesses and foster the development of strategic 
analysis and decision-making skills (Loon, Evans 
& Kerridge, 2015). Furthermore, game and simu-
lation approaches can increase students’ intrinsic 

motivation by creating a learning environment 
that supports autonomy and interaction between 
participants (Buil, Catalán & Martínez, 2019). 
 

Reflective Learning and Strategic Synthesis 
The final component of the model concerns re-

flective thinking about strategic decisions. Reflec-
tion allows students to analyse the decision-mak-
ing process, evaluate different strategic alterna-
tives, and draw more general conclusions about 
strategic management. Such a process supports 
the development of integrative thinking, which is 
an essential element of strategic thinking. 

Reflective activities can include discussions 
after simulations, analysis of decisions made, or 
written reflections on strategic cases. These mech-
anisms support the transition from passive 
knowledge acquisition to active understanding 
and application of strategic concepts. 

 
The Engagement-Based Strategic Learning 

Model 
Based on the components considered, an inte-

grative model of engaged strategic learning can be 
proposed. The model suggests that the develop-
ment of strategic thinking occurs through a se-
quential interaction between the strategic problem 
context, engaging learning activities, joint analy-
sis of strategic situations, and structured reflection 
on decisions made. 

This conceptual framework suggests that en-
gaged learning can function as a pedagogical 
mechanism that stimulates the cognitive processes 
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characteristic of strategic thinking. Through the 
integration of real-world problems, interactive 
learning activities, and reflective practices, the 
learning process can support the development of 
skills for strategic analysis, and formulation of 
strategic decisions. The proposed model creates a 
foundation for further research on the role of en-
gaged learning in management education and pro-
vides a conceptual framework for developing 
teaching practices in strategic planning courses. 

 
Implications for Strategic Planning Educa-

tion 
The proposed conceptual model of engaged 

strategic learning has important implications for 
the way in which university courses in the spe-
cialty "Strategic Planning" are designed, orga-
nized and assessed. Its basic logic is based on the 
understanding that the development of strategic 
thinking cannot be achieved solely by the trans-
mission of theoretical knowledge or by the exer-
cise of individual analytical tools. Although the 
tools for strategic analysis and planning are essen-
tial for learning, they should not become an end in 
themselves. Their educational value is manifested 
when students use them to identify real problems, 
evaluate alternatives, argue for choices and for-
mulate consistent strategic actions. 

From this perspective, the model suggests a 
shift from instrumentally oriented teaching to 
training aimed at developing strategic judgment. 
Traditional approaches in management education 
often emphasize the acquisition of conceptual 
frameworks and analytical techniques that help 
structure strategic analysis. This approach is nec-
essary but insufficient. As Goldman et al. (2017) 
note, strategic thinking implies the ability to inte-
grate information, interpret complex situations, 
and formulate actions under uncertainty. There-
fore, strategic planning training should be orga-
nized so that students do not simply “apply” mod-
els but understand the logic of strategic choices. 

The first important consequence for teaching is 
the need to start the learning process from a stra-
tegic problem, and not just from a tool. In teaching 
practice, it is often started by presenting a model, 
after which students are directed to its application. 
The proposed model implies the opposite logic: 
students should first be placed in front of a com-
plex strategic situation that requires analysis, in-
terpretation, evaluation and choice, and only then 
use the appropriate tools to make sense of it. Such 
an approach is consistent with the understanding 
that the application of knowledge in the field of 
strategic planning begins with identifying the key 

challenge, and not with mechanically following a 
predefined procedure. 

The second consequence is related to the role 
of the teacher. In engaged learning in the field of 
strategic planning, the teacher is not only a source 
of knowledge, but also a facilitator of strategic 
thinking. This means that his task is not limited to 
explaining models, but also includes guiding stu-
dents to ask questions, test assumptions, compare 
alternatives and argue for solutions. Such a role is 
especially important in strategic planning, be-
cause students must learn to work with uncer-
tainty, incomplete information and different pos-
sible interpretations of the same situation. 

The third implication concerns the choice of 
learning activities. Strategic planning courses 
should include real or realistic socio-economic 
problems, strategic case studies, simulations, 
group analyses, discussions, and project-based 
tasks. These activities are important not only be-
cause they make learning more interesting, but 
also because they create conditions for cognitive 
engagement. Research on active learning shows 
that it promotes student autonomy and supports 
the development of analytical, synthetic, and 
teamwork skills (Murillo-Zamorano, López 
Sánchez, Godoy-Caballero, et al., 2021). In the 
context of strategic planning, these skills are es-
sential because strategic decisions require analy-
sis, interpretation, communication, and argumen-
tation at the same time. 

Case studies and simulation methods are par-
ticularly important. Case studies allow students to 
analyse real-world management situations, apply 
theoretical concepts, and defend different strate-
gic positions. They are effective when used not 
only to illustrate an already presented theory, but 
also as a means of developing critical thinking, 
communication skills, and strategic judgment 
(Berte, Narapareddy, Reed et al., 2018). Simula-
tion games and strategic simulations, in turn, al-
low students to experiment with different deci-
sions and observe their consequences in a con-
trolled learning environment. Research shows that 
these types of methods can help to deepen under-
standing of strategic processes and develop deci-
sion-making skills (Loon, Evans & Kerridge, 
2015). At the same time, the use of active and ex-
periential learning approaches should not be taken 
as an automatic guarantee for the development of 
strategic thinking. Active participation can remain 
superficial if it is not linked to a clearly formu-
lated strategic task, subsequent analysis and re-
flection. This is why simulations, case studies and 
group tasks should be carefully designed. They 
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should require students not only to plan, but also 
to explain why they do it, what assumptions they 
make, what alternatives they reject and what con-
sequences they expect. 

The fourth consequence is related to the inte-
gration of reflection into training. Reflection 
should not be an additional element after the com-
pletion of the learning activity, but an essential 
part of the strategic learning process. Through re-
flective discussions, written analyses, debriefing 
after simulations and comparison between differ-
ent strategic decisions, students can make sense of 
their own logic of thinking. This is particularly 
important because strategic thinking implies not 
only the ability to analyse, but also the ability to 
be aware of the way in which a given strategic 
choice is reached. In this sense, reflection sup-
ports the transition from solving a specific task to 
the formation of a more sustainable strategic com-
petence. Such logic corresponds to the argument 
of Albert and Grzeda (2015) that strategic man-
agement training should overcome the mechanical 
and linear approach to case analysis by stronger 
inclusion of reflective practices. 

The fifth consequence concerns student assess-
ment. If the goal of training is to develop strategic 
thinking, assessment should not be limited to 
checking whether students know a model or can 
formally apply a certain tool. It is necessary to as-
sess the quality of strategic diagnostics, the logic 
of argumentation, the ability to compare alterna-
tives, the ability to synthesize, and the justifica-
tion of proposed actions. This means that teaching 
strategic planning should include assessment 
tasks that require interpretation, critical thinking, 
and defence of strategic choices, not just the re-
production of theoretical knowledge. 

The sixth consequence is related to the overall 
structure of the course. Strategic planning courses 
can be organized around a sequence of strategic 
problems that gradually increase in complexity. 
At the beginning, students can work with more 
clearly structured case studies in which the main 
factors are more easily recognizable. At a later 
stage, more complex situations with conflicting 
information, multiple stakeholders, and uncertain 
consequences can be included. At the end of the 
course, students can develop comprehensive stra-
tegic proposals based on diagnosis, analysis, 
choice, and reflection. In this way, the learning 
process approaches the real logic of strategic plan-
ning as a complex management process. 

The proposed model is also relevant for the de-
velopment of teaching practice. It suggests that ef-
fective teaching of strategic planning requires a 

careful combination of theory, tools, real-world 
problems, interactive activities, and reflection. 
This places higher demands on the teacher, as he 
must not only transmit knowledge, but also design 
situations in which students can think strategi-
cally. Such an approach requires preliminary 
preparation of case studies, clearly defined learn-
ing objectives, appropriate facilitation of discus-
sions, and subsequent summarization of what has 
been learned. In this sense, engaged learning can 
be seen as an important tool for rethinking univer-
sity teaching of strategic planning. It allows over-
coming the limitation of approaches in which stu-
dents acquire strategic tools but do not always de-
velop the ability to think strategically. By combin-
ing realistic problems, interactive methods, col-
laborative analysis, simulation learning and re-
flective practices, university courses can more ef-
fectively support the development of future spe-
cialists capable of making strategic decisions in 
conditions of dynamics, uncertainty and complex-
ity. 

 
Conclusion 
This study examines the role of engaged learn-

ing as a pedagogical approach to developing stra-
tegic thinking in university strategic planning 
courses. The starting point of the article is that 
strategic planning education should not be limited 
to the acquisition and formal application of ana-
lytical tools. While these tools are essential for 
strategic analysis, their educational value is fully 
realized only when students use them to diagnose 
real-world problems, interpret complex infor-
mation, evaluate alternatives, and formulate co-
herent strategic actions. 

The analysis of the literature shows that strate-
gic thinking is a complex management compe-
tence that includes the ability to work in condi-
tions of uncertainty, complexity and dynamics. It 
implies not only analytical skills, but also synthe-
sis, interpretation, strategic judgment and the abil-
ity to identify the key challenges in a given situa-
tion. From this perspective, the development of 
strategic thinking requires a learning environment 
that encourages active participation, independent 
reasoning, reasoning of choices and reflective un-
derstanding of the consequences of management 
decisions. Based on this theoretical synthesis, the 
article proposes a conceptual model of engaged 
strategic learning - Engagement-Based Strategic 
Learning Model. The model shows how strategic 
problem context, interactive learning activities, 
collaborative strategic analysis, experiential and 
simulation-based learning approaches, as well as 
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reflective synthesis can be connected in a compre-
hensive pedagogical process aimed at developing 
strategic thinking. Thus, engaged learning is seen 
not simply as a means of increasing student activ-
ity, but as a mechanism for activating cognitive 
processes characteristic of strategic diagnosis, in-
terpretation, evaluation of alternatives and formu-
lation of strategic actions. 

The theoretical contribution of the article lies 
in the integration of three research directions that 
are often considered separately: strategic think-
ing, student engagement and experiential learn-
ing. The proposed model connects these direc-
tions into a common conceptual framework and 
shows under what pedagogical conditions active 
learning can support the development of strategic 
thinking. In this sense, the article contributes to 
the discussions on the modernization of manage-
ment education and the transition from instrumen-
tally oriented teaching to training aimed at strate-
gic judgment and integrative thinking. 

From a practical perspective, the model pro-
vides guidelines for designing university courses 
in strategic planning. It suggests the inclusion of 
real or realistic socio-economic problems, case 
studies, simulations, group assignments, discus-
sions, and reflective activities through which stu-
dents can apply theoretical knowledge in condi-
tions close to real management practice. Such an 
approach allows teachers to create a learning en-
vironment in which students not only master stra-
tegic tools, but also develop the ability to think 
strategically, defend management choices, and 
understand the consequences of different strategic 
decisions. 

The present study also has certain limitations. 
The proposed model is conceptual and has not 
been empirically tested within specific curricula 
or courses. Therefore, future research could be di-
rected at empirically verifying the model in a real 
university environment. It would be particularly 
useful to examine how different forms of engaged 
learning (case studies, simulations, project-based 
tasks, strategic debates, and reflective exercises) 
influence the development of distinct dimensions 
of strategic thinking. Additionally, future research 
could develop tools to assess the cognitive out-
comes of such pedagogical approaches, including 
the ability for strategic diagnosis, synthesis, argu-
mentation, and selection of alternatives. 

In conclusion, developing strategic thinking in 
strategic planning education requires more than 
presenting concepts and applying analytical tools. 
It requires pedagogical design that places students 

in situations of complexity, uncertainty, and stra-
tegic choice. Engaged learning offers an appropri-
ate framework for achieving this goal, as it com-
bines active work with realistic problems, interac-
tive participation, collaborative analysis, experi-
mentation with solutions, and reflective reflec-
tion. In this way, university education can more 
effectively prepare future professionals for the 
challenges of contemporary strategic manage-
ment. 
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ABSTRACT: Our attention is focused on the transformation of marketing communications and the opportuni-

ties for their development under the influence of digitalization and artificial intelligence (AI). The purpose of the 
study is to trace the change in marketing communications that has occurred with technological development, as 
well as to present the positives and negatives of this change. We achieve this through a review of scientific litera-
ture and analysis of research in the field of marketing communications and artificial intelligence. As a result of 
the study, we reveal the positives and negatives of the transformation of marketing communications under the 
influence of AI. 
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Introduction 
 
For centuries, the behavior of individuals, 

groups and communities has been determined de-
pending on the process of their interaction with in-
formation of different types, quality and nature, as 
well as based on the communication they carry 
out. And while in the years before digitalization, 
information was transmitted through a limited 
number of communication channels controlled (to 
some extent) by the source of the message, today, 
through the development of technological capa-
bilities and digital devices, any person can create 
and disseminate information content. This has a 
particular weight not only in terms of the capabil-
ities and capacity of individuals to extract and an-
alyse the information provided to them in the pro-
cess of communication, but also in terms of the 
impact of this information on their behavior as 
consumers on the market. 

That is why our attention is focused on the 
transformation of marketing communications and 
the opportunities for their development under the 
influence of digitalization and artificial intelli-
gence. The purpose of the study is to trace the 
change in marketing communications that has oc-
curred with technological development, as well as 
to present the positives and negatives of this 
change. 

To achieve this goal, we will perform the fol-
lowing tasks: 

- To present the essence of marketing com-
munication. 

- To define the boundaries within which 
marketing communications are changing under 
the influence of digitalization and artificial intel-
ligence (AI). 

- To bring out the positive and negative ef-
fects of the change in marketing communications 
under the influence of technological develop-
ments. 

The purpose and objectives of the research are 
fulfilled through a review of the scientific litera-
ture and analysis of existing research in the field 
of marketing communications and AI. 

The contribution of the proposed review is to 
enrich scientific literature and systematize 
knowledge in the field of transformation of mar-
keting communications under the influence of the 
introduction of new technologies. 

 
Marketing Communications 

 
Communication itself is considered as a pro-

cess of transmitting and receiving information, 
during which certain relationships are also formed 
between participants in the communication pro-
cess (Nikolova & Panayotova, 2013). Through the 
process of communication, in addition to 
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information, emotions and ideas are transmitted, 
the perception or transmission of which is a direct 
consequence of the personal development of the 
individual, participant in the communication pro-
cess and the choice of a specific channel for con-
veying the message (Nikolova & Panayotova, 
2013).  

Of course, the possibility of communication 
between people is transferred in the process of 
their effective professional activity, and here we 
are talking about the so-called. marketing commu-
nications (common in literature and as business 
communications or commercial communica-
tions). They are generally considered as a form of 
exchange of information between its source (the 
offeror of goods, services, ideas) and potential 
consumers. Marketing communications are essen-
tial for business strategy, because based on the in-
formation provided and the channels for its distri-
bution, consumers can make an informed choice. 
The main goal of communication, from the point 
of view of the source of information, is to achieve 
engagement of the target audience, to promote the 
proposals, to influence consumer attitudes to form 
a positive image in their minds and to impose on 
brands to transform them into powerful brands 
that themselves “sell” the products of the offeror. 

All the above is carried out through various 
tools, channels and practices for effective commu-
nication directly aimed at the target audience. The 
wide range of marketing communications, includ-
ing advertising, public relations, direct marketing, 
personal sales, digital marketing, and social me-
dia, provides the ability to personalize the sending 
of information to groups of potential users of dif-
ferent ages, genders, attitudes, and interests. The 
development of digital marketing communica-
tions using the internet and social media plat-
forms, the use of influencers for advertising, and 
the promotion of content and products (Hristov, 
2023, Vangelov, 2024) has also contributed to ex-
panding the opportunities for disseminating infor-
mation and increasing the effectiveness of market-
ing communications.  

 
Digitalization and marketing communica-

tions 
 
The last years of human development bear the 

imprint of the digitalization process, which was 
also activated by the COVID-19 pandemic. The 
limited opportunities of companies to reach their 
consumers through traditional communication 
channels (advertising at the point of sale, transport 
advertising, print advertising), the interest in 

which gives way to innovative forms of commu-
nication provided by the Internet and technologi-
cal devices, stimulates the development of digital 
marketing communications (Boeva, 2020).  

The increased interest of consumers in new 
forms of communication through digital market-
ing channels puts in the focus of several authors 
the issues of digitalization and its role in stimulat-
ing the transformation of marketing communica-
tions. For example, Saleem (2019) examines the 
role of digitalization of marketing communica-
tions in cross-cultural marketing research. 
Yevseitseva & Shkut (2020) explore the problems 
of adaptation of the basic model of marketing 
communications in a digital environment, and 
Morokhova, Batyrbekova, Bondarenko, Ustik, 
Saiensus, & Travin (2023) consider the digitiza-
tion of marketing communication strategies for 
building Relationship marketing. For Pavlova 
(2022), digitalization issues are defined by “the 

ever-accelerating process of diffusion between the 
real and virtual worlds and changes in business 
models as a result of the widespread use of artifi-
cial intelligence (AI), computer processing of nat-
ural languages (NLP), sensor technologies, as 
well as the Internet of Things (Internet of Things,  
IoT).“ (Pavlova, 2022, p. 8). Digital communica-
tions, the author adds, “are based on the use of 

technologies to carry out various communication 
interactions (synchronous – asynchronous), 
through media content (audio, video, text) and 
with the participation of a different number of ac-
tors (one-to-one, one-to-many, many to many 
forms of communication), who in the process of 
exchange of information/data change their roles 
(communicator and recipient)” (Pavlova, 2022, p. 
9).  

The publications cited above represent only 
some of the areas in which the authors trace the 
trends of digitalization on marketing communica-
tions and opportunities to strengthen relationships 
with consumers, but are sufficiently indicative to 
perceive that digital transformation is revolution-
izing the marketing landscape and providing vari-
ous opportunities for business development and 
stimulation (Nesterenko, Miskiewicz & Abazov, 
2023).  

One of these technologies that have an enor-
mous impact on the development of almost all ar-
eas of human activity is artificial intelligence (AI). 
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Artificial Intelligence and Marketing Com-
munications 

 
The development of AI, on the other hand, has 

contributed to the profound transformation of 
marketing communications. Artificial intelligence 
according to Gil de Zúñiga, Homero, Goyanes, 
and Durotoye (2024) represents „the tangible 

real-world capability of non-human machines or 
artificial entities to perform, task solve, communi-
cate, interact, and act logically as it occurs with 
biological humans “ (Gil de Zúñiga, et al., 2024). 
The goal of AI development is to create intelligent 
systems capable of mimicking human behavior 
(Rashidov, 2023) through computer programs or 
machines (Rainer et al., 2016), including learning, 
logical reasoning to propose solutions to existing 
problems, perception and content creation, mak-
ing predictions based on the analysis of large vol-
umes of data.  

Analyzing the specialized literature on AI, it is 
common to find the opinion that AI is applied in 

two forms – strong and weak AI (Wells, 2023). 
Strong AI possesses a wide range of human abili-
ties that allow it to recreate multiple tasks such as 
communication, reasoning, and emotional reac-
tions. Weak (narrow) AI is designed to recreate a 
limited number of human abilities when using dif-
ferent algorithms to solve problems or to justify 
specific tasks (Wang, Wang, Zhu, Wang, Tran, & 
Du, 2024). The varieties of AI predetermine the 
possibilities for its application and integration into 
commercial processions and marketing communi-
cations, which contributes to increasing the effi-
ciency of the activities performed, since „…these 
technologies can learn, act, and perform with hu-
man-like intelligence, thus saving both time and 
money in business transactions (Gkikas, The-
odoridis, 2019; Toorajipour, Sohrabpour, Naz-
arpour, Oghazi, Fischl, 2021). This is possible us-
ing various methods and techniques of AI, the 
scope of which is constantly evolving and expand-
ing (see Fig. 1). 

 

 
Fig. 1. Forms of application of artificial intelligence (Bormane and Blaus, 2024, p. 5) 

 
To perform various tasks with the help of AI, 

its forms of manifestation, methods and tech-
niques (Elahi, Afolaranmi, Martinez Lastra, & Pe-
rez Garcia, 2023), based on Machine learning 
(ML), can work independently or in concert to 
achieve a specific result (Venkatesan and Lecin-
ski, 2021), and by combining them, AI systems 
are built that are widely used in modern times. As 
Saadjad (2025), Tiwari, Srivastava, Gera (2020) 
and Schiessl, Dias, Korelo (2021) points out “In 

marketing, most AI applications utilize Machine 
Learning (ML) to personalize product recommen-
dations, identify the most effective promotional 
channels, estimate churn rates or customer life-
time value, and create better customer segments” 
(Saadjad 2025, p.5). 

Visible from Fig. 1, in addition to Machine 
learning (ML), Bormane and Blaus (2024) include 
in the composition of AI computer vision, speech 
recognition, Natural Language Processing (NLP), 
Robotics, the combination of which creates sys-
tems for augmented and virtual reality and cloud 
computing technologies. Augmented and virtual 
reality are widely applicable as standalone tools or 
embedded in various online platforms and allow 
users to complement the real physical environ-
ment with different types of digital content 
through personal smart devices (Rauschnabel, Fe-
lix, Hinsch, Shahab, Alt, 2022). Their use is 
widely applicable in the trade of fashion goods, 
cosmetics, home furnishings, etc., where the con-
sumer can gain an idea of the product itself and its 
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compatibility with his expectations. As for cloud 
computing technologies, their implementation in 
the organizational activities of companies allows 
the storage and access of documents, customer 
data and other useful information for different 
persons, departments and structures in one place 
(Goswami, Faujdar, Debnath, Khan, and Singh, 
2024). 

The presented forms of manifestation, meth-
ods and techniques of AI, which form its essence 
and its characteristic features, increase the quality 
of individualized content and personalized 

interactions with customers. The ability of AI to 
predict the expected reactions of users to the pro-
posed content based on the analysis of infor-
mation about consumer behavior in previous pur-
chases significantly increases the effectiveness of 
marketing communications. The successful appli-
cation of AI to increase the impact of marketing 
communications on consumers according to 
Boychev (2024) is carried out with the help of var-
ious marketing tools in which AI has been imple-
mented, presented in Fig. 2. 

 

 
Source: compiled based on information from Boychev (2024, p. 72) 

Fig. 2. AI marketing tools. 
 

These AI marketing tools (see Fig. 2) support 
the process of personalizing marketing communi-
cations to the individual customer. By analyzing 
the target audience, companies’ proposals can be 
specific to the individual, individualize the ap-
proach to the customer, increase the efficiency of 
the sales process and establish long-term relation-
ships with customers based on positive attitudes 
on the part of consumers and a high image of com-
panies. The integration of AI into marketing com-
munications and customer relationships is a guar-
antee of effectively increasing the return on in-
vestment which each contacts the customer.  

AI marketing tools derived from Boychev 
(2024) are considered by Bormane and Blaus 

(2024) as areas of application of AI in terms of 
marketing communications (see Fig. 3). Broadly 
speaking, Bormane and Blaus (2024) focus on an-
alyzing consumer behavior, needs, and desires of 
potential consumers, looking at opportunities to 
predict future demand, and optimize customer ser-
vice by improving user experience (De Mauro et 
al., 2022). Gołab-Andrzejak (2023) points out that 
AI is also skillfully used to segment the market 
and create creative content (text, images, video 
and audio), which further increases the power of 
the impact on consumers.  
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Fig. 3. AI usage in digital marketing communication (Bormane and Blaus, 2024, p. 6) 

 
The possibilities for using AI in marketing 

communications, illustrated in Fig. 3, include a 
wide range of activities in which AI technologies 
have entered. For example, machine learning is 
used to examine large amounts of data signaling 
changes in consumer behavior. Based on the data 
obtained, marketers can optimize the effective-
ness of marketing operations (De Mauro et al., 
2022) by implementing AI in search engines to 
visualize the best results against the information 
about the individual user, while also offering them 
those ads in which they would be most interested 
(Shalev-Shwartz and Ben-David, 2014). 

 
Advantages and Disadvantages of Using AI 

in Marketing Communications 
 
According to Boychev (2024), Bormane and 

Blaus E (2024), Carpena (2023), Rodrigue (2024), 
Wilkinson, et al. (2024), the benefits of using AI 
in marketing communications are related to: 

- Reducing financial costs by using AI for 
complex and time-consuming processes in the de-
velopment of marketing campaigns.  

- Reducing decision-making time through 
the ability of AI to perform complex operations, 
analysis of large volumes of data and calculations. 

- Integrated forecasting models based on 
AI and machine learning have the potential to an-
ticipate crises and offer opportunities to deal with 
them “…particularly deep neural network archi-

tectures, have shown potential in predicting and 
mitigating adverse crisis situations in business 
entities” (Kubovics, 2024, p. 378). 

- Predicting consumer behavior and im-
proving personalization and customer care by us-
ing AI to adapt the offer to consumer tastes. 

- Generating and optimizing diverse con-
tent that resonates with the target audience (Soni, 

2023; Kshetri et al., 2024) and create an unparal-
leled sense of exclusivity and personalization of 
the offer. 

- Increase efficiency in target audience se-
lection and segmentation through the ability to an-
alyze large volumes of data on consumer behavior 
and their purchases in past interactions.  

- Increase user engagement by enabling in-
stant AI interaction through virtual assistants and 
chatbots that provide personalized and timely an-
swers to user questions. 

- Increasing user satisfaction with interac-
tion with AI. 

Of course, each of these advantages has its 
negative side, in which AI also has a role. There-
fore, studying the disadvantages of AI is essential 
for the effectiveness of marketing communica-
tions: 

- Risk of data leakage – using sensitive data 
about companies’ customers and analyzing it 

through AI can lead to fraud, financial losses, and 
other threats if this information becomes available 
to third parties after cybercrime. 

- Technology risk – the use of various tech-
nologies in the activities of organizations leads to 
the emergence of technological risk, which arises 
from the possibility of interruption of critical sys-
tems due to cybercrimes, network failures, fail-
ures of other related technologies. 

- Risk of job losses – in many cases, AI 
contributes to reducing the need for manpower, as 
it can independently carry out activities that re-
quire many people. This limits the search for dif-
ferent professionals (graphic designers, video ed-
itors, etc.), but at the same time creates the need 
for specialists to control their activities. 

- Ethical risks – the ethical side of the issue 
of using AI in marketing communications is re-
lated to the possibility of manipulating consumer 
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choices and behaviors by using unethical methods 
to stimulate sales, stimulate consumer behavior 
and shopping addiction (Gonçalves et al., 2023). 

These shortcomings of the implementation of 
AI in marketing communications relate not only 
to the nature of AI, but also to the individuals who 
have access to these technologies and the pur-
poses for which they use AI.  

 
Conclusion 
 
The integration of digital and artificial intelli-

gence technologies into marketing communica-
tions is transforming the user experience through 
hyper personalization, individualized product of-
ferings, targeted advertising, and virtual experi-
ences, which fosters the creation of deeper con-
nections with consumers. The continuous evolu-
tion of marketing communications through the 
power of AI determines companies to continue 
their development in the era of insightful and ef-
fective marketing strategies. 

In this overview publication, we have at-
tempted to look at the role of AI in transforming 
marketing communications. In this regard, we 
presented the essence of marketing communica-
tion and its modification through AI, paid atten-
tion to the role of AI in personalization and in-
creased customer satisfaction through the experi-
ence created with the help of AI, deduced the pos-
itive characteristics and negative features of the 
application of AI in marketing communications. 
Along with the positive side of personalized con-
tent, user experience and person-specific offering, 
the question is rightly raised to what extent the 
consumer makes a purchase based on a perceived 
need or under the influence of external stimuli and 
manipulation of consciousness through AI to 
make impulsive purchases.  
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ABSTRACT: The question of green technologies and their continuous improvement occupies a central place 
not only in the concept of sustainable development, but also in the policies of a number of countries looking for a 
way to limit the existing negative development trends and achieve development based on harmony between man 
and the environment. In this regard, the purpose of our research is to establish the evolution of green technologies 
under the influence of artificial intelligence (AI) and the possibilities for its application. We achieve this by apply-
ing a bibliometric analysis of publications extracted from Scopus for the period 2001-2026. As a result, we report  
a growing interest of authors in the possibilities of applying AI in green technologies for the period of research, 
with the published studies in 2024 exceeding the publications from 2001 to 2023. At the same time, we highlight 
the thematic focus that reveals the possibilities of AI to revolutionize green technologies. 

Key words: green technologies, artificial intelligence (AI), bibliometric analysis. 
 

Introduction 
 
The issue of green technologies, also called 

sustainable technologies, neutral or environmen-
tally friendly technologies, is not something new 
at all. From the birth of the idea of sustainable de-
velopment of society and its evolution into a uni-
versally recognized concept (Pezzey, 1992), 
through the principles of the circular economy and 
the growing number of interconnected and evolv-
ing concepts (Loiseau, et al., 2016), including bi-
oeconomic (OECD, 2009), ecological economics 
(Loiseau, et al., 2016), blue economy (Nikolova, 
2019), green economy (Newton & Cantarello, 
2014), biomimicry (Dicks, 2016; Lurie-Luke, 
2014) the issue of developing technological solu-
tions that, in harmony with nature, will contribute 
to limiting the harmful footprint of social devel-
opment on the environment is discussed. Despite 
the stated aspirations of politicians and lawmakers 
and the demonstrated commitment of the business 
sector and individuals, now we continue to nega-
tively impact the environment with our activities. 
This is where the role of Artificial Intelligence 
comes into play as an innovative strategic technol-
ogy area that can drive progress in green technol-
ogies. 

The above predetermines the object of our de-
velopment to choose green technologies, and the 
subject of research is the application of artificial 
intelligence in the same field. 

Our goal is to identify the possibilities for ap-
plying AI to the development of green technolo-
gies and the areas in which such research has been 
conducted. 

The tasks we set for the fulfillment of the re-
search goal are: 

- To define the essence of green technolo-
gies. 

- To analyse publications exploring the re-
lationship between AI and green technologies. 

- To bring out the leading authors and their 
publications shaping the appearance of the ana-
lyzed area. 

- To conduct a keyword co-occurrence 
analysis to identify the keywords reflecting the 
thematic focus of the analyzed research. 

- To formulate conclusions and reveal the 
trends in the development of research in the field 
of AI and green technologies. 

The limitations we introduce in the develop-
ment are related to: 

First. The database from which we extract the 
array on which we conduct analysis. We chose 
Scopus to search for publications on which to 
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build our analysis, due to the multidisciplinary na-
ture of the database and the long-time range for 
which a study can be done.  

Second. The keywords through which we con-
duct the search.  

- Although AI includes various techniques 
and methods (Data learning, Machine learning, 
Deep learning, Natural language processing, Re-
inforcement learning, etc.) through which it is ap-
plied and which are often used by the authors to 
detail the topic of their publication, for the pur-
poses of our research we conduct a search using 
the keyword “artificial intelligence” in order to 

highlight the evolution of computing and digital 
technologies into a technology of a more ad-
vanced kind, resembling and imitating human 
thinking.  

- With regard to green technologies, they 
are explored through keywords such as “green 

technology”, “neutral technology”, “sustainable 

technology”, “environment friendly”, which, alt-

hough they do not fully exhaust the scope of green 
and sustainable technologies, represent some of 
the more widely applicable concepts in the field, 
which is sufficiently indicative in view of the pur-
pose of our development. 

The contribution of our research is related to 
enriching the existing literature on the application 
of AI and deriving the areas in which researchers 
are analysing the possibilities for applying AI in 
the field of green technologies. 

 
Literature review 

 
The development of society is inevitably asso-

ciated with the manifestation of problems of a dif-
ferent nature, arising as a reflection of the course 
of human evolution. To overcome them, human 
genius creates solutions of several types and na-
ture, which are innovative technologies at a par-
ticular moment. In this regard, to deduce the es-
sence and distinctive characteristics of environ-
mental technologies, we must first clarify the es-
sence of the term “technology”. According to one 

of the well-known definitions, technology is “…is 
the result of applied research and is a system of 
scientific and practical knowledge, know-how, 
abilities and skills that can be embodied, further 
materialized in the elements of a specific transfor-
mation process and used through development to 
create new processes, products and/or services.“ 

(Georgieva, 1999). This definition brings out the 
complex nature of technologies as a set of system-
atized practical knowledge, through the consistent 

application of which specific products can be cre-
ated. 

Environmental technologies, in turn, are sus-
tainability-oriented and integrate environmental 
and social issues of concern to society into prod-
ucts, processes and organizational structures. 
They are developed on the same basis, but the fo-
cus is on the environmentally friendly solution to 
a specific problem and limiting the negative hu-
man footprint on the world around us. They „pro-
tect the environment, are less polluting, use all re-
sources in a more sustainable manner, recycle 
more of their wastes and products, and handle re-
sidual wastes in a more acceptable manner than 
the technologies for which they were substitutes“ 
(Agenda 21, p. 305). 

The importance of green (green) technologies 
in modern times is strongly underlined by their 
perception as a means of contributing to the sus-
tainable development of society “…green tech-

nology enhances the sustainability of the global 
economy” (Bernykov et al., p. 162). This prede-
termines that green technologies also include a 
wide range of innovations that limit negative ef-
fects on the environment and provide economic 
and social benefits to society (Nazir, 2021). His-
torically, the development of green technologies 
was initially associated with the reduction of pol-
lution, while modern eco-technologies include 
methods to prevent and increase the efficiency of 
the processes conducted, circular cycles of pro-
duction and use of resources (Liu et al., 2024). In 
recent years, we have seen an expansion of the 
scope of application of green technologies 
through the integration of digital technologies, 
high-quality materials, and systems thinking (Han 
et al., 2022). 

The possibility of using digital technologies, 
and in particular Artificial Intelligence, makes it 
possible to reveal the areas in which to replace ob-
solete and non-environmentally friendly technol-
ogy with innovative green technologies, as well as 
to increase the quality and efficiency of environ-
mental technologies. 

The evolutionary development of green tech-
nologies has long passed the stage in which the 
main goal of the developed technologies is to deal 
with the pollution that has already arisen and their 
limitation, and there has come a time when tech-
nologies must be cleared of any negative impact 
on the environment not only in the process of their 
implementation, but also in the process of their 
creation. It is here that we reveal the importance 
of artificial intelligence – as a tool for increasing 
the quality and efficiency of green technologies. 
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The specialized literature gives us different 
definitions of the essence of AI, which are chang-
ing under the influence of the expanding range of 
activities that AI can perform through the applica-
tion of different methods and techniques. One of 
the first definitions of AI derived from Minsky 
(1986) defined AI as a machine whose capabilities 
allow performing activities that require human in-
telligence. In more recent broad definitions, such 
as that derived from Gil de Zúñiga, Homero, 
Goyanes, and Durotoye, AI is seen as „the tangi-

ble real-world capability of non-human machines 
or artificial entities to perform, task solve, com-
municate, interact, and act logically as it occurs 
with biological humans “ (Gil de Zúñiga, et al., 
2024). According to Jiang, et al. (2022) “…the 

core of AI is … the research theories, methods, 

technologies, and applications for simulating, ex-
tending, and expanding human intelligence” 
Jiang, et al. (2022, p. 2). Undeniably, the ability 
of AI to train itself in imitation of human intelli-
gence and expertise, together with its ability to 
solve complex problems by analyzing large vol-
umes of data and replicating complex operations, 
make it an indispensable tool for accelerating and 
improving the quality and efficiency of human ac-
tivities performed in various fields. 

In this regard, in the next part of our research, 
we are trying to establish the role of AI in increas-
ing the effectiveness of green technologies. 

 
Data and methodology 
 
In the study, we apply bibliometric analysis 

(Donthu et al., 2021; Klarin, 2024), which allows 
us to investigate the relationship between different 
areas of human knowledge. Our goal is to identify 
the development of green technologies in the pe-
riod 2001-2026, conducted through the applica-
tion of artificial intelligence. 

The selection of scientific literature, based on 
which we will conduct research, is conducted 
through Scopus. The database includes an array of 
publications in reputable and peer-reviewed jour-
nals in various scientific fields, which makes it a 
suitable choice for our purposes. 

To present the results of the analysis, we use 
VOSviewer, through which we visualize the net-
work maps of the analyzed keywords (Van Eck, 
Waltman, 2010). 

To select publications on which to apply bibli-
ometric analysis, we started a search in Scopus, 
which includes the keywords „artificial intelli-

gence” AND “green technology” OR “neutral 

technology” OR “sustainable technology”, OR 

“environment friendly” in “title-abstract-key-
words”. As a result, we received 880 documents 
from the period 2001-2026. Then we removed 18 
documents in languages other than English and 
another 38, the author of which is not indicated. 
Thus, the general population on which we conduct 
analysis includes 824 documents. 

In the subsequent analysis, we adopt the terms 
“sustainable technology”, “ecological technol-

ogy”, “environmentally friendly technology” and 

designate them with the term “green technolo-

gies”, due to their general purpose and application 

– to limit and contribute to reducing the negative 
impact of human activity on the environment. 

 
Results and discussion 
 
To estimate the amount of published research 

in the field of green technologies and artificial in-
telligence, we present data on published publica-
tions in the period 2001-2026 in Fig. 1. 

 

 
 

Source: own preparation based on Scopus data. 
Fig. 1. Publications by year (2001-2026) 

 
From Fig. 1 we find that in the period up to 

2019, in which both digital technologies (AI) and 
green technologies are in the process of their 
origin and development, the research analyzing 
their interaction is limited (up to 10 per year) and 
fragmented. After 2019, there was a noticeable in-
crease in publication activity, reaching 374 sur-
veys in 2025. It is impressive that by April 2026, 
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2021
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63

32
25
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9
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2
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2
2
1
2
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when the data on which we build our analysis 
were extracted, 88.98% of the publications pub-
lished for the whole of 2024 have been published. 
The above allows us to conclude that the possibil-
ities for applying AI in the field of green technol-
ogies are yet to come to the attention of research-
ers and will find their development in the coming 
years. 

To identify the authors with the highest contri-
bution to the development of research in the field, 
we analyze the number of publications and the 
number of citations for each author. Only five of 
all authors falling within the scope of the analysis 
have published more than 3 papers, as follows: 
Jung, S. (4 publications, 57 citations); Park, S. (3, 

43); Bhati, R. (3, 1); Liu, B. (3, 57); Kumar, R. (3, 
5). We accept that this is the result of the limited 
volume of research on which we built our analysis 
and the still insufficiently strong development of 
the thematic area, which predetermines the low 
publication activity. At the same time, the consid-
erable number of authors working on AI and green 
technologies (3,017 authors participating in the 
analysis) indicates the importance of the thematic 
area and its expected development in the future. 

After analyzing the citation of the documents 
included in the analysis, we highlight the top ten 
of them, which stand out with the highest im-
portance and have received the widest popularity 
among the scientific community (see Table 1). 

 
Table 1. Publications with the highest citation in the period (2001-2026) 
 

№ Author Document / Journal Citations 
1 Kuppan et al. (2024) 

 
A comprehensive review of sustainable bioremediation tech-
niques: eco friendly solutions for waste and pollution manage-
ment 
Waste management bulletin 

218 

2 Tian et al. (2023) 
 

Can enterprise green technology innovation performance 
achieve “corner overtaking” by using artificial intelligence? – 
evidence from Chinese manufacturing enterprises 
Technological forecasting and social change 

194 

3 Hassoun et al. (2022) Exploring the role of green and industry 4.0 technologies in 
achieving sustainable development goals in food sector 
Food research international 

186 

4 Konstantinos, Geor-
gios, & Garyfalos 
(2019) 

A decision support system methodology for selecting wind farm 
installation locations using AHP and TOPSIS: Case study in 
Eastern Macedonia and Thrace region, Greece 
Energy policy 

182 

5 Singh & Sharma 
(2017) 

A review on distributed generation planning 
Renewable and sustainable energy reviews 

178 

6 Zhou, Zhuang & Chen 
(2024) 
 

How does artificial intelligence affect pollutant emissions by 
improving energy efficiency and developing green technology 
Energy economics 

157 

7 Sultana et al. (2017) 
 

Human skin interactive self-powered wearable piezoelectric 
bio-e-skin by electrospun poly-l-lactic acid nanofibers for non-
invasive physiological signal monitoring 
Journal of materials chemistry B 

155 

8 Khan, Mehmood, 
Kwan (2024) 

Green knowledge management: a key driver of green technol-
ogy innovation and sustainable performance in the construction 
organizations 
Journal of innovation and knowledge 

155 

9 Sun et al. (2020) 
 

Biomemristors as the next generation bioelectronics 
Nano energy 

154 

10 Alzoubi, Mishra (2024) 
 

Green artificial intelligence initiatives: potentials and challenges 
Journal of cleaner production 

152 

Source: compiled by the author based on Scopus data. 
 
The information summarized in Table 1 illus-

trates the most frequently cited publications, their 
authors, and the journals in which they are pub-
lished. It is important to note that five of the ten 
publications (see Table 1) have been published in 

the last four years, which indicates the rapid dis-
semination and popularization of the author’s 

ideas and again proves the importance of the area 
under study. 
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The thematic focus of the cited publications is 
indicative of the areas of application of AI. For 
example, Kuppan et al. (2024) analyzes the oppor-
tunities to increase the effectiveness of bioreme-
diation (which is itself a revolutionary environ-
mental technology) and waste management 
through AI, biosensors, and the Internet of Things 
(IoT). Other publications (Konstantinos, Geor-
gios, & Garyfalos, 2019; Singh & Sharma, 2017) 
present the application of AI to optimize spatial 
planning in the presence of renewable energy 
sources and planning the production of electricity 
distribution systems. AI is also a crucial tool for 
transforming existing systems (Hassoun et al., 
2022), improving energy efficiency, limiting pol-
lution, and reducing the cost of developing green 
technologies (Zhou, Zhuang & Chen, 2024). An 
interesting perspective of analysis is offered by 
Sun et al. (2020), who analyze the application of 
green technologies to increase efficiency and re-
duce the cost of manufacturing technological so-
lutions for AI, and Alzoubi & Mishra (2024), who 
analyze the opportunities to increase the environ-
mental friendliness of AI and the development of 
“green AI”. 

It is also important for this study to establish 
the concentration of country-by-country publica-
tions, which expresses the commitment of indi-
vidual nations in the search for “green” solutions 

to existing problems. Analyzing the nationality of 
the researchers, we found that the largest number 
of publications (237) were by authors from India, 
followed by authors from China (171 publica-
tions), the USA (72), the UK (72), and Malaysia 
(42). The citation of the authors' publications, de-
pending on their nationality, allows us to highlight 
China as the country whose researchers receive 
the highest recognition among the scientific com-
munity (2852 citations), followed by India (2199 
citations), the USA (823), France (660), Italy 
(620). Calculating the ratio between the citations 
received (C) and the number of cited documents 
(D), we find that the publications of authors from 
France are of the highest importance (C/D=44), 
Ireland (C/D=30), Greece (C/D=27.33), Japan 
(C/D=26.67), Ireland (C/D=26), Spain 
(C/D=22.11), and Australia (C/D=21.05). 

After we have derived the information about 
the most significant publications and their au-
thors, and analyzed their nationality, we conduct 
a keyword co-occurrence analysis of the most 
common keywords in the analyzed array of publi-
cations and present it through a network map (see 
Fig. 2). 

 

 
Source: own preparation based on Scopus data. 

Fig. 2. Keyword Network Map 
 

The top ten keywords most common in the an-
alysed publications are presented in Table 2, 
where we reflect the number of occurrences of 
each word and the strength of the links with the 
other keywords. 

 
Table 2. Frequency of occurrence of keywords 
 

№ Keywords Occur-
rences 

Total 
link 

strength 
1 Artificial intelli-

gence (AI) 
391 2609 

2 Green technology 358 2509 
3 Sustainable devel-

opment 
241 2078 

4 Machine-learning 91 696 
5 Sustainability 81 582 
6 Energy efficiency 77 608 
7 Green development 66 756 
8 Energy  65 558 
9 Green economy 55 614 
10 Internet of Things 

(IOT) 
55 465 

Source: own preparation based on Scopus data. 
 
Data on the frequency of occurrence of key-

words indicates the thematic areas in which the 
author's research is conducted. Of course, the first 
two keywords are descriptive in terms of the areas 
in which we conduct our research, and the rest 
(see Table 2) characterize AI (Machine-learning, 
Internet of Things) or represent the areas of appli-
cation of AI (sustainable development, sustaina-
bility, energy efficiency, energy, green economy). 

A more detailed look at keywords and the fre-
quency of their occurrence can be obtained from 
the network map (see Fig. 2) on which they are 
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visualized. As seen in Figure 2, keywords are 
grouped into six clusters, expressing their the-
matic focus. The first and largest red cluster in-
cludes 74 keywords, including “machine-learn-
ing”, environmental sustainability”, “environ-

mental impact”, “sensitivity analysis”, 

“wastewater treatment”, “life cycle assessment”, 

“automation”, “environmental monitoring”, “pro-

cedures”, “prediction”, “remediation”. The sec-
ond green cluster includes 70 terms, including “ar-

tificial intelligence”, “sustainability”, “green de-
velopment”, “green economy”, “environmental 

protection”, “technological development”, “tech-

nology innovation”, “manufacturing”, “digitaliza-

tion”, “technology adoption”, “governance ap-

proach”, and apparently from the keywords it is 
rather conceptual in nature. The third dark blue 
cluster (57 keywords) looks at issues related to en-
ergy and its optimization, with the most frequently 
appearing keywords being “energy”, “renewable 

energy”, “energy efficiency”, “energy utiliza-

tion”, “energy conservation”, “energy consump-
tion”, “optimization”, “decision making”, “neural 

network”, “fuzzy inference”, “forecasting”. The 
fourth yellow cluster (51 keywords) covers invest-
ment in individual economic sectors to achieve 
“sustainable development”, environmental chal-

lenges and opportunities through “internet of 

things (IoT)”, “block-chain”, “big data”, “digital 

transformation”, “green computing”, “intelligent 

systems”, “predictive analytics”, “information 

systems”, “resources allocation” to increase the 
efficiency of this process. The fifth purple cluster 
includes 39 keywords ,“circular economy”, “sus-

tainable development goals”, “green manufactur-

ing”, “smart manufacturing”, “carbon economy”, 

“advanced technology”, “resource optimization”, 

“resource efficiencies”, “industrial revolutions”, 

“deep learning”, “sustainable solution”, “strategic 

planning”, “smart agriculture”. The sixth light 
blue cluster covers 28 keywords related to the 
methods and techniques of applying AI to green 
technologies such as “digital technology”, “learn-

ing systems”, “engineering education”, “e-learn-
ing”, “learning systems”, “learning algorithms”, 

“virtual reality”, “data mining”, “smart technol-

ogy”, “patents and inventions”. 
To track the development trends of research on 

the application of artificial intelligence in the field 
of green technologies, we present the keywords in 
the overlay visualization network (see Fig. 3), 
through which we establish the period of occur-
rence of each keyword. 

 

 
Source: own preparation based on Scopus data. 
Fig. 3. Keywords overlay visualization network 

 
The earliest in the authors’ horizons (until 

2022 inclusive) are the issues related to environ-
mentally friendly technologies, decision support 
systems, “decision making”, “robotics”, “automa-

tion”, “performance assessment”, “forecasting”, 

“manufacturing”, which we associate with the in-

itial introduction of artificial intelligence methods 
to bring the industry towards environmentally 
friendly development. 

In 2023, the authors analyze optimization, en-
vironmental impact, energy efficiency, cost effi-
ciency, e-learning, in the context of technological 
development, and at the end of 2023, the term 
green technologies are also introduced.  

For 2024, attention is focused on the sustaina-
ble development and application of various tech-
nological innovations with AI “machine-learn-
ing”, “learning systems”, “internet of things”, 

“block-chain”, to ensure the information manage-

ment of companies and to achieve environmental 
protection through the processes of “wastewater 

treatment”, and “remediation”. AI has also been 

successfully applied to create various “predictive 

models” that predict the effect of the introduction 

of environmental technologies or the change of 
the current negative trends resulting from the in-
troduction of environmentally friendly practices. 

In 2025, the focus of researchers is on sustain-
able development goals, greenhouse gas emis-
sions, digital economy, eco-design, carbon econ-
omy, or all these areas where it is necessary to take 
strategic decisions to limit the negative impact of 
human activities on the environment and ensure 
sustainable development. Management decision-
making and strategic planning, research and de-
velopment management, are based on a data-
driven approach. For this purpose, “language 
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model”, “large language model”, “SHapley Addi-

tive explanation” are used. New technological so-
lutions are being introduced in various sectors 
(„smart agriculture“, „agricultural machinery“, 
„agricultural technology“). The application of AI 
is also expanding to life cycle analysis, pollution 
detection, resource optimization. Attention is paid 
to the issue of “cyber security” and the possibili-

ties of manipulation of AI. 
 
Conclusion 

 
In this paper, we have tried to highlight the 

specific focus of green (environmental, sustaina-
ble, environmentally friendly, neutral) technolo-
gies in relation to other innovative technologies. 
Through the brief overview we have prepared for 
their essence, we have presented their role in 
achieving the development of a society in accord-
ance with nature. 

Defining the essence of AI, we also deduced 
its importance for the development and increasing 
the efficiency of green technologies. 

Through our bibliometric analysis, we re-
vealed the growing interest of authors in applying 
AI in the field of green technologies after 2020, 
considering that publications published in 2024 
are 37 more (374 in total) than publications pub-
lished from 2001 to 2023 (337 in total). 

At the same time, the lack of concentration of 
a large number of publications by one author (only 
5 authors from the study array have 3 or more pub-
lications) indicates a wide popularity of the the-
matic area among researchers (3,017 authors are 
researching the issues of the application of AI in 
the field of green technologies), but also insuffi-
cient development in the direction that we expect 
in the coming years, as can be seen from the data 
on publication activity from the last 2-3 years. 

The analysis of the citation of the publications 
allowed us to reveal those of them that are of the 
greatest importance for the development of scien-
tific thought and direction, and here we should 
emphasize the rapid dissemination of scientific 
ideas among the community, judging by the high 
number of citations received in a short period of 
time. On the other hand, the topic analyzed in the 
cited publications allows us to reveal some of the 
thematic areas in which artificial intelligence can 
be used not only to plan, optimize and increase the 
efficiency of existing systems and ongoing pro-
cesses, as well as to design new ones, but also to 
determine the possibilities for increasing the envi-
ronmental friendliness of artificial intelligence it-
self and transforming it into a “green technology”. 

Through the conducted keyword co-occur-
rence analysis (see Fig. 2) and the constructed 
keywords overlay visualization network (see Fig. 
3), we revealed the keywords that appear most of-
ten in the analyzed set of publications and traced 
the trends in the development of scientific re-
search through the chronological tracking of the 
appearance of keywords.  

As a result of the prepared analysis, we can 
point out that we have fulfilled the purpose of the 
study and the tasks set. 

In summary, we can derive the following areas 
of application of AI in the field of green technol-
ogies: 

- Development of forecasting systems, in-
cluding forecasting the environmental impact of 
various innovative technologies; forecasting the 
possibilities for limiting the negative impact of 
people on the environment; forecasting climate 
change; forecasting energy flows. 

- Methods for increasing the efficiency of 
the ongoing processes and optimization of the in-
put resources. 

- Designing energy-saving systems and 
identifying opportunities to increase the capacity 
of existing renewable energy sources. 

- Generating sustainable management deci-
sions and developing and implementing sustaina-
ble practices in various sectors of the economy. 

The contribution of our research is related to 
enriching the existing literature in the field of AI 
and specifying the areas of its use in green tech-
nologies. 

Beyond the scope of this research and subject 
to future developments, the monitoring of the dif-
fusion of several types of techniques and methods 
of application of AI in the field of green technol-
ogies and assessment of the direct effect of their 
introduction remains. 
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APPROACHES AND TOOLS FOR THE ASSESSMENT OF ORGANIZATIONAL 
CULTURE 
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ABSTRACT: The aim of this article is to examine the role and specific characteristics of approaches to 

diagnosing organizational culture, encompassing both qualitative and quantitative instruments. Both approaches 
constitute the object of analysis, as they are grounded in different research logics and complement one another; 
their combined application provides a more comprehensive and reliable understanding of organizational culture. 
Qualitative methods are characterized by an in-depth exploration of meanings, values, and symbolic aspects of 
the organizational environment, but they require a high level of expertise and are resource-intensive. Quantitative 
methods, on the other hand, enable measurement, comparison, and statistical analysis of data, yet they tend to 
reduce the complexity of the cultural phenomenon through the use of predefined indicators. 

Key words: organizational culture, quantitative and qualitative diagnostic tools 
 
Въведение 
 
Постиндустриалното развитие в глобален 

план води до преосмисляне на управленските 

подходи в посока към по-интегрирани и синер-

гетични модели на управление. Това предпо-

лага засилване на международния характер на 

управленските процеси и разширяване на тях-

ната приложимост в различни национални 

контексти. Интернационализацията на управ-

лението започва да се изразява в адаптиране на 

националните управленски модели към уни-

версални принципи, основани на синергия, ко-

ординация и гъвкавост при вземането на реше-

ния. 
В исторически план 80-те години на XX век 

се открояват като период на съществени тран-

сформации в управленската теория и прак-

тика, които оказват пряко влияние върху раз-

витието на изследванията в областта на орга-

низационното поведение и организационната 

култура. Сред ключовите промени се откроя-

ват няколко основни тенденции. Налагането 

на стандарти за управление на качеството в ус-

ловията на глобализация поставя акцент върху 

унифицирани изисквания и контрол върху ре-

зултатите. Наблюдава се интеграция на управ-

ленските процеси, насочена към по-ефективно 

използване на ресурсите и оптимизация на ор-

ганизационната дейност. Паралелно с това се 

формират висококонкурентни организаци-

онни структури, способни да реагират бързо 

на динамичните промени в пазарната среда. 

Развиват се и нови критерии за оценка на уп-

равленската ефективност, които надхвърлят 

традиционните икономически показатели и 

включват качествени измерители като удов-

летвореност на клиентите и технологична ком-

плексност. Засилва се и ролята на държавата 

като регулатор в контекста на пазарната ико-

номика, особено при управлението на сис-

темни икономически и социални проблеми. 
Управлението на промяната и на организа-

ционната култура се утвърждават като устой-

чиви и ключови фактори за развитието на съв-

ременните организации като определят тях-

ната способност за адаптация и конкурентос-

пособност. Основание за разглеждането на ор-

ганизационната култура като значим фактор за 

дългосрочна ефективност е изключително оп-

ределящото ѝ влияние за целия функционален 
живот в една компания. Изграждането на адек-

ватна на организацията стратегия и култура е 

особено важно за дейността на всяка компа-

ния, изразяващо се в цялостен личностен про-

фил на едно предприятие.  Елементите ѝ, свър-
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зани с ценности, ритуали, традиции и арте-

факти дифузно влияят на всеки човек в орга-

низацията, оформяйки груповите поведен-

чески характеристики, вярвания и нагласи. [4] 
 
Понятието „организационна култура“ 
 
Повишаването на интереса към понятието 

„организационна култура“ датира от 70 -те и 

80 – те години на 20 век, когато става реалност 

усъвършенстването на т. нар. „японско иконо-

мическо чудо“. Този икономически растеж на 

японските компании създава основата на про-

учванията за това каква е организационната им 

философия и как имплементират ефективни 

управленски стратегии. Фокусът върху мени-

джърските подходи и прийоми поставя гене-

ралния акцент върху културата, респективно 

ценностите и поведенческите характеристики 

в динамиката на отганизационния живот.   
Генезисът на понятието „организационна 

култура“ е въведено от Ендрю Петигрю през 

1979 г. Коренът на думата „култура“ е латин-

ски – „colere“ т.е обработвам, култивирам или 

почитам от cult и ur – преклонение към светли-

ната. [1] 
В контекста на управлението терминът е 

широк, интердисциплинарен, обозначаващ 

споделен и научен начин на мислене, чувства 

и поведение, което възниква в резултат на 

адаптирането на социални групи към външни 

условия и като ефективен инструмент за уп-

равление на тези условия, към които социал-

ните групи се приспособяват. Редица научни 

области изучават културните аспекти на пове-

дението и управлението на организациите - 
културната антропология, психология и соци-

ология. Още в средата на миналия век  Алфред 

Крьобер и Клайд Клъкхохн съставят „списък 

със 161 различни дефиниции на култура, отра-

зяващи различни разбирания или критерии за 

оценяване на човешката дейност. [3] Ако 

трябва да обобщим и дефинираме организаци-

онната култура, можем да твърдим, че тя може 

да се разбира като: „набор от основни вярва-

ния, ценности, нагласи и норми на поведение, 

които се споделят в рамките на организацията 

и които се проявяват в мисленето, чувствата и 

поведението на членовете на организацията и 

в артефакти (т.е. творения) от материален и не-

материален характер“. 
Културата е социален феномен, който има 

надиндивидуален характер, конструкт, свър-

зан с натрупания опит на определена социална 

единица. Той позволява на компанията да е ус-

тойчива на промени. Поведенческите модели 

на членовете ѝ способстват за ефективното 

функциониране и оцеляване на групата, преда-

вайки се на новопостъпили и адаптиращи се 
нови служители, поради стабилността си. Ор-

ганизационната култура обаче не е статична и 

еднообразна, тъй като постоянно се търсят 

подходи за адаптиране към динамичната, тур-

болентна външна икономическа среда. [8] 
 
Модел организационна култура на Еду-

ард Хол 
 
Едуард Хол през 1995 разглежда организа-

ционната култура като многослойна струк-

тура, съставена от три взаимосвързани нива, 

които се различават по степен на видимост и 

устойчивост на промяна. Най-външното ниво 

(Ниво А) включва наблюдаемите културни ар-

тефакти и етикетни практики. То обхваща ези-

кови модели, форми на обръщение, облекло, 

хранителни предпочитания, ритуали на позд-

равяване, както и други видими елементи на 

ежедневното поведение. Това ниво е най-
лесно достъпно за наблюдение, тъй като се 

проявява пряко в социалното взаимодействие. 
Второто ниво (Ниво Б) се отнася до поведен-

ческите модели и организационните практики. 

То включва относително устойчиви културни 

стилове, като стил на комуникация, стил на 

вземане на решения и стил на управление на 

конфликти. Макар и по-малко очевидно от ар-

тефактите, това ниво все още може да бъде ем-

пирично наблюдавано, но изисква подходящи 

аналитични и диагностични инструменти. 
Най-дълбокото ниво (Ниво C) представлява 

ценностно-нормативното ядро на организаци-

онната култура. То включва фундаментални 

вярвания, морални принципи и ценностни 

ориентации в организационния контекст. Това 

ниво е най-слабо видимо и същевременно най-
устойчиво на промяна, тъй като формира ба-

зисната логика на културната система. 
Моделът на Хол подчертава, че организа-

ционната култура следва йерархична струк-

тура от повърхностно наблюдаеми прояви към 

дълбоко заложени ценностни основания, като 

именно последните определят устойчивостта 

и идентичността на културната система. [7] 
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Модел на организационна култура на 

Хеерт Хофстеде 
 
Хеерт Хофстеде, един от най-значимите ав-

тори, занимаващи се с културата в контекста 

на мениджмънта, издава световноизвестна 

книга Cultures and Organizations, с подзаглавие 

Software of the Mind, в която изгражда симво-

лична "диаграма на лука", приравняваща сим-

воли, герои и ритуали, под нивото на видимост 

за външен наблюдател, с "ципи от лук". Заедно 

с видимите артефакти ги нарича практики. Яд-

рото, което не може да се наблюдава пряко и е 

следствие само от поведението на хората, са 

ценностите. Нивата на умствено програмиране 

са: нивото на национална култура; нивото на 

култура, свързано с определен етнос, религия 

или език; нивото на култура, свързана с опре-

делянето на пола (мъжка и женска култура, 

проявяваща се особено в разбирането на съ-

държанието на мъжките и женските роли); ни-

вото на култура, свързано с принадлежността 

към определено поколение (по своите сим-

воли, герои, ритуали и ценности); нивото на 

култура, свързано с принадлежността към оп-

ределена класа; ниво на същинска организаци-

онна култура (служителят е социализиран от 

организацията, към която принадлежи). [2] 
 
Модел на националната култура на 

Тромпенаарс  
 
Холандецът Фонс Тромпенаарс в края на 20 

век предлага интерпретационна рамка за ана-

лиз на националните култури, основана върху 

три основни категории културни проблеми – 
отношението към хората, към природата и 

към времето. В рамките на тази концепция 

той извежда набор от културни измерения, ко-

ито отразяват различията в ценностите и уп-

равленските практики между различните об-

щества. Първите пет измерения описват соци-

алните и междуличностните ориентации в кул-

турата.  
• Универсализъм и партикуларизъм - 

степента, до която правилата се прилагат ед-

накво или се адаптират към конкретния кон-

текст. Поведението на универсалистичните 

култури се основава на правила и твърдо уста-

новени норми. Следва се принципът на задъл-

жителност, а договорите са съществена и ре-

шаваща част от живота, документооборотът е 

първостепенен, отношенията -  второстепенни. 
Партикуларистите, като техен контрапункт, са 

ориентирани към приятелство и лични отно-

шения. Насоката на решенията се основават на 

множеството гледни точки и възгледи, дого-

ворните отношения са гъвкави и са съобразени 

с променящите се външни фактори и обстоя-

телства. Културата се основава преди всичко 

на организационна етика, колегиалност, цен-

ности и взаимоотношения. 
• Индивидуализъм и колективизъм - 

разкрива доминиращата ориентация към 

лични или групови цели. Индивидуалистич-

ните култури се характеризират с мотивация 

чрез персонализирани стимули. Членовете на 

този тип култура са самоориентирани, стремят 

се към резултати и носят отговорност за тях. В 

колективистичните култури груповото взе-

мане на решение е център, моделите за гру-

пови управленски решения се прилагат, а фо-

кусът е върху колектива. Резултатите се пред-

ставят чрез групата, колективната отговорност 

е водеща, а индивидуалните постижения не се 

толерират, персоналните награди не са цен-

ност, а успехът се споделя с другите в групата.  
• Неутралност и емоционалност – от-

разява степента на изразяване на чувства в со-

циалните взаимодействия. Неутралните кул-

тури се свързват с емоционална интелигент-

ност и потискане на експресивните реакции в 

организационния живот. Характерното хлад-

нокръвно и рационално поведение, монотон-

ната реч на членовете е важна част от органи-

зационно-битийната им култура. Членовете на 

емоционалните култури разкриват своите 

мисли и чувства чрез емоционален израз, 
както вербално, така и невербално. Дават воля 

на напрежението си и изразяват емоциите си 

естествено и яростно, а техните изрази са 

склонни да бъдат драматични. 
• Директна и дифузна култура - отнася 

до разграничаването или смесването на лични 

и професионални сфери. При първия тип кул-

тура членовете са директни и целенасочени. 

Техният израз се характеризира с прецизност, 

строгост, сигурност и прозрачност. Управлен-

ските умения и компетенции се характеризи-

рат с точни и подробни инструкции. Реализа-

цията на стратегическите цели е съпроводена 

с  изпълнение на стандарти. Моралните прин-

ципи, ръководещи действието, са дадени пред-

варително. Членовете на дифузните култури са 

индиректни и привидно „безцелни“, имат 
склонност към уклончивост, двусмислие и не-

яснота. Етичните аспекти на действията зави-

сят от човека и контекста, преплитат се лични 

и бизнес интереси.  
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• Култура на приписване и култура на  

постижения  - показва дали социалният статус 

се определя от лични характеристики или от 

постигнати резултати. В двата типа култури 

ориентацията е съобразно статута. В култу-

рите на приписването и ориентацията към пос-

тиженията е основополагащо как се придобива 

статус в съответните култури. В първия тип 

култури статусът се приписва във връзка с въз-

раст, социален произход, образование, профе-

сия, връзки и т.н. Във втория тип статусът и 

уважението се извличат от знанията, социал-

ното и професионално представяне, както и 

постиженията и успехите на дадено лице.  
• Култури, ориентирани към време-

вото диференциране - миналото, настояще и 

бъдещето. В организациите, в които се следват 

значими фигури на предшественици, минали 

образци и модели на поведение, фокусът е 

върху корени, род, произход, история и така се 

оформя култура на миналото, на традициите. 

Съществуват национални културални измере-

ния, в които организациите са ориентирани 

или към настоящи, текущи задачи и модели 

или към стратегически планирани бъдещи 

дейности и цели. Фокусът е върху потенциала 
на компанията и нейните възможни бъдещи 

успехи, ползи и конкурентоспособност. 
• Култура с вътрешно насочена и кул-

тура с външно насочена ориентация - отнася 

се до отношението към околната среда. Към 

организации, насочени към вътрешно ориен-

тирана култура, спадат членове, за които фор-

мата на контрол е жизненоутвърждаваща за 

предприятието. Фокусът е върху самите тях, 

управленските похвати, които прилагат върху 

своите подчинени и в повечето случаи – пряк 

и доминантен контрол над цялостиния органи-

зационен живот. В организации, характеризи-

ращи се с индиректен контрол, ръководите-

лите възприемат позитивна перспектива от-

носно ролята на човека в трудовия процес, а 

именно: служителите се стремят към професи-

онално удовлетворение, като съгласуват лич-

ните си цели и потребности с тези на органи-

зацията. Фокусът е върху сътрудничеството 

между колеги, партньори и клиенти чрез ком-

промиси и изразена колегиалност, както и 

върху отчитането на техните потребности и 

поддържането на баланс с природната и соци-

алната среда. [11] 
 
 

Имплементация на стратегически инст-

румент за управление на организационната 

култура  
 
Процесът на имплементация на инстру-

менти за управление на промяната е в пряка за-

висимост със стратегическите цели на органи-

зацията и тяхното ефективно реализиране. Ор-

ганизационната култура се проявява като клю-

чов фактор, който подпомага или ограничава 

изпълнението на стратегията, тъй като се изг-

ражда върху ценности, норми на поведение и 

видими организационни артефакти. Стратеги-

ческите подходи за постигане на организаци-

онните цели са тясно обвързани с принципите, 

свързани с утвърждаването и спазването на ор-

ганизационни ценности, модели на поведение 

и корпоративни практики, често формирани 

под въздействието на динамични външни ус-

ловия. Като методологическа рамка за въвеж-

дане на система за управление на организаци-

онната култура на промяна в организацион-

ната култура може да се използва моделът DII 

(Diagnosis – Interpretation – Implementation).  
1. Диагностика – включва анализ на съ-

ществуващото състояние на организационната 

култура чрез подходящи инструменти и иден-

тифициране на доминиращите ценности, 

норми и поведенчески модели. Посредством 

инструмента за диагностика - моделът 

OCAI за анализ на ценностите се осъщест-

вява диагностика на облика на  настоящата 

организационна култура в предприятието и 
се оформя желаният бъдещ профил на кул-

турата, към която цялото предприятие се 

стреми.  
2. Интерпретация – изразява се в анализ 

на резултатите от диагностиката и формули-

ране на желаните промени в културните харак-

теристики, съобразени със стратегическите 

цели на организацията. Изборът на нови па-

раметри на промяна в културата на органи-

зацията с конкретни стойности  фокусира 

вниманието към помощен инструмент - Ба-

лансираната система от показатели. Той 

подпомага както имплементацията на стра-

тегическите цели на предприятието, така и 

определянето на конкретни дейности и ме-

роприятия и съответните числени стой-

ности към тях, които ще са сигурен ориен-

тир за следване на променената култура.  
3. Имплементация – обхваща практичес-

кото въвеждане на новите културни параметри 

чрез конкретни управленски действия, поли-
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тики и инструменти. Този процес цели транс-

формация на организационната среда в посока 

по-висока съгласуваност между стратегия, 

структура и културни практики, като по този 

начин се повишава ефективността на цялост-

ното организационно функциониране. 
Част от целия процес при апробацията 

на новия профил изисква да се вземат клю-

чови управленски решения, свързани със 

срокове, показатели, делегиране на отго-

ворности и задължения. Стратегическият 

подход Balanced Scorecard се оказва подхо-

дящ инструмент за контрол на изпълнява-

ната процедура по промяна на заложената 

организационна култура и подпомага струк-

турирането, систематизирането и практичес-

кото реализиране на промените в нея. Така 

както системата от балансирани показа-

тели подпомага внедряването на организа-

ционната стратегия чрез четирите основни 

дименсии: обучение и развитие на човеш-

ките ресурси, вътрешни процеси, връзки 

със заинтересовани страни (клиенти, пот-

ребители, доставчици) и финанси, по съ-

щия начин може да се приложи и за осъ-

ществяване на измерители за промяна на 

културата. Приложен към управлението на 

организационната култура, този модел осигу-

рява възможност за дефиниране на конкретни 

индикатори за културна промяна във всяка от 

посочените области. По този начин Balanced 
Scorecard се утвърждава не само като инстру-

мент за стратегически контрол, но и като ця-

лостна рамка за опериране и проследяване на 

процеса на културна трансформация в органи-

зацията. Той спомага за извеждането и разви-

тието на управленския капацитет, необходим 

за успешно осъществяване и дългосрочно ут-

върждаване на културната трансформация, 

като едновременно с това позволява адапти-

ране на процеса към спецификите на организа-

цията чрез ефективно делегиране. Това обх-

ваща ключови компетенции, свързани със 

стратегическо лидерство и управление на про-

мяната, оптимално разпределение на роли и 

отговорности между организационните нива, 

изграждане на организационна гъвкавост и 

способност за функциониране в променена 

среда и осигуряване на информираност, анга-

жираност и съгласуваност между всички учас-

тници в процеса. [12] 
 
 
 

Инструменти за диагностика на органи-

зационната култура 
 
Диагностиката на организационната кул-

тура включва комплекс от качествени и коли-

чествени инструменти, които позволяват 

идентифициране, измерване и интерпретация 

на ценности, норми, поведенчески модели и 

символни структури в организацията. Изборът 

на подходящ инструмент зависи от целите на 

изследването, нивото на дълбочина на анализа 

и мащаба на организацията. В редица ситуа-

ции организаците са принудени да диагности-

цират организационната си култура, тъй като 

разработването на стратегия и съответните ѝ 

цели са в пряка зависимост от прилагането на 

организационни промени, често посрещани 

със съпротива от членовете на организацията. 

Това налага търсенето на подходи и инстру-

менти за диагностика на настоящата организа-

ционна култура в предприятието и внедряване 

на адекватни, усъвършенствани показатели за 

подобряването ѝ. Дори и ниската организаци-

онна производителност, както и планирането 

на мащабни структурни преобразования са 

причини за спешна диагностика и действия за 

анализ. [8]. Необходимо е да се избере подхо-

дящо ниво на този анализ и внимателен под-

бор на показатели. Ако организационната кул-

тура се анализира само повърхностно, т.е. на 

ниво артефакти и поведение, интерпретацията 

на данните е много трудна и податлива на су-

бективно изкривяване от страна на анализира-

щия. [10] 
• Качествени методологически под-

ходи, използвани в изследването на организа-

ционната култура - осигуряват възможност за 

задълбочено разбиране на скритите аспекти на 

културата, включително неформални прак-

тики, символи и значения, които не могат да 

бъдат лесно измерени количествено. Към ос-

новните качествени инструменти се отнасят: 
- наблюдението;  
- интервютата (полуструктурирани, дълбо-

чинни и групови); 
- анализът на организационни документи; 
- проективните техники.  
Ключов метод при качествените подходи е 

наблюдението, което се утвърждава като фун-

даментален метод за събиране на емпирични 

данни, чието ефективно приложение предпо-

лага предварително планиране и ясно дефини-

ране на обекта и процедурата на наблюдение 

[9]. Под въздействие на избора на изследова-

телска стратегия наблюдението може да има 
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т.нар. натуралистичен характер, т.е. изследо-

вателят не се намесва в протичащите процеси, 

присъствието му няма влияние върху поведе-

нието и преживяванията на участниците, оси-

гурявайки висока степен на автономност. Ав-

торите смятат, че има и вариантът с участващо 

наблюдение, начин за прикрита или явна на-

меса във функционалните процеси на участни-

ците, идентифицирайки разнообразни прояв-

ления на организационната култура като арте-

факти, ритуали, традиции, митове и символи. 
Интервюто, според Мийовски [10], предс-

тавлява един от най-комплексните, прециз-

ните, но и най-информативни и полезни качес-

твени методи. Полуструктурираният формат 

на интервюто комбинира предварително зада-

дена рамка с гъвкавост при отговорите, рес-

пондентът може да избере стила на отговора. 

Дълбочинното интервю се основава на тема-

тични области и адаптивно взаимодействие с 

респондента, с цел извличане на детайлна и 

богата информация. При него се подготвят те-

матични блокове, свързани с разкриване на ор-

ганизационни ценности. Гъвкаво реагира на 

ситуацията, за да стимулира отговорите на 

респондента, което позволява получаването на 

голямо количество информация. [6], [8] Гру-

повото интервю (фокус група) позволява ана-

лиз на взаимодействията между участниците, 

обмен на мнения между членовете на групата, 

което допринася за разграничаване на индиви-

дуални и колективни възгледи, споделен опит 
и акцентира върху процесуалната динамика на 

дискусията [8]. 
Според Лукашова анализът на документи,  

с цел диагностициране на организационната 

култура, включва изследване на вътрешноор-

ганизационни писмени източници като отчети, 

протоколи и други записи. Този подход може 

да бъде насочен както към извличане на явна 

информация, така и към разбиране на дълбин-

ните значения на данните. [8] Контент анали-

зът представлява междинен метод между ка-

чествени и количествени подходи, който поз-

волява систематизиране и количествено опи-

сание на съдържанието.  
Използването на проективни методи се 

препоръчва в ситуации и явления, в които тес-

тваният субект е изправен пред двусмислена 

стимулна ситуация, каквато е организацион-

ната култура. Те разкриват субективните кул-

турни нагласи на участниците, основават се на 

представянето на стимул, който налага него-

вото тълкуване, основано на собствените кул-

турни чувства и възприятия. [8] Примери са 

създаване на визуални материали (рисунки, 

колажи), методът на критичните събития и 

тестове с незавършени и непълни изречения. 
Инструментариумът от качествени методи 

при диагностиката на организационната кул-

тура е свързано със значителни предизвика-

телства. Необходима е висока степен на пре-

цизност по отношение на анализа и интерпре-

тацията на данни, висока експертност, развити 

комуникационни компетенции и умения за из-

граждане на доверие, много добро ниво на поз-

нания относно организационната култура.  
• Количествени методологически под-

ходи, използвани в изследванията на орга-

низационната култура - предоставят възмож-

ност за стандартизирано измерване и сравни-

телен анализ на организационната култура, но 

тяхната ефективност зависи в значителна сте-

пен от валидността на избраните индикатори, 

адекватността на използвания инструмента-

риум и адекватното интерпретиране на полу-

чените данни. В тази категория, според редица 

автори и изследователи на организационната 

култура, се включват стандартизирани тех-

ники за събиране и анализ на данни, сред ко-

ито се открояват: 
- структурираното наблюдение; 
- структурирано интервю;  
- въпросникови методи.  
При структурираното наблюдение задъл-

жително се използва предварително разрабо-

тен инструментариум – например наблюдате-

лен лист с ясно дефинирани категории на по-

ведение, които се регистрират систематично 

[6]. 
Структурираното интервю изисква 

стриктно следване на предварително форму-

лиран набор от въпроси, без възможност за от-

клонение от установената последователност. 

Респондентът избира от подготвен списък с 

отговори, които се ограничават до предвари-

телно зададени алтернативи, така че в известен 

смисъл това е вербализирана форма на стан-

дартизиран въпросник. [6], [9]  
Най-популярните количествени методи за 

изследване и диагностициране на организаци-

онната култура са въпросниковите методи. 
Предвид комплексния и многоизмерния им ха-

рактер ключов етап при конструирането на 

въпросника е прецизният подбор на показа-

тели за организационна култура, които адек-

ватно предоставят най-значима информация за 

съществените аспекти и характеристиките ѝ. 
Разграничават се различни типове въпрос-

ници. Типологичните имат за цел да установят 
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наличието и степента на проявление на харак-

теристики, присъщи за определени типове ор-

ганизационна култура. Те позволяват да се оп-

редели до каква степен дадена организация съ-

ответства на предварително дефинирани кул-

турни модели. Профилните въпросници ана-

лизират аспекти на културата в по-голяма дъл-

бочина, като се фокусират върху разпростра-

нението на ценности, нагласи, мнения и пове-

денчески модели. [8]  
Най – често използаваните методи  за анке-

тиране като стандартизирани инструменти са: 
- въпросникът „DOCS“ (Denison 

Organizational Culture Survey), разработен от 

Даниел Денисън, който измерва организаци-

онната култура чрез четири основни измере-

ния – ангажираност, последователност, адап-

тивност и мисия. [5]  
- въпросникът „OCI“ (Organizational 

Culture Inventory) на Робърт Кук и Клейтън Ла-

ферти, който диференцира дванадесетте стила 

на мислене и поведенчески норми, отразяващи 

се в две основни измерения: акцент върху за-

дачите и загриженост към хората, които са 

свързани с три типа организационната култура 

– конструктивна, при която се насърчават 

сътрудничество, постижения и личностно раз-

витие, пасивна/защитна, характеризираща се 

с избягване на конфликти, зависимост и при-

държане към правила и агресивна/защитна, 
при която доминират контролът, съревновани-

ето и отстояването на власт. Оформят се 12 
стила на мислене: 1) хуманистично-насърча-

ващ, 2) сдружаване, 3) одобрение, 4) конвен-

ционален, 5) зависим, 6) избягващ, 7) опозици-

онен, 8) властен, 9) конкурентен, 10) компе-

тентност/перфекционизъм, 11) постижения 

и 12) самореализация. По този начин моделът 

на OCI предоставя систематизирана рамка за 

разбиране на връзката между индивидуалните 

поведенчески тенденции и цялостния култу-

рен профил на организацията.  
- Hofstede Organizational Culture Model / 

Surveys – адаптация на измеренията на Хеерт 

Хофстеде за организационен контекст (напр. 

ориентация към процеси срещу резултати, 

контрол, идентификация и др.);  
- Organizational Culture Profile (OCP) – ин-

струмент за оценка на съответствието между 

индивидуалните и организационните цен-

ности (person–organization fit);  
- Corporate Culture Survey (Glaser, Zamanou 

& Hacker) – насочен към измерване на кому-

никацията, участието и ангажираността в ор-

ганизацията.  

- въпросникът „OCAI“ (Organizational 
Culture Assessment Instrument) – разработен от 

Ким Камерън и Робърт Куин, базиран на мо-

дела на конкуриращите се ценности, представ-

лява утвърден инструмент за диагностика на 

организационната култура чрез идентифици-

ране на доминиращите културни характерис-

тики в организацията. В основата на модела 

стои разбирането, че организационната кул-

тура не се изчерпва с един единствен тип, а 

представлява съвкупност от конкуриращи се 

ценностни ориентации. Разграничава органи-

зационната култура като кланова - акцентира 

върху сътрудничеството и ангажираността, ад-

хократична – върху иновациите и гъвкавостта, 
пазарна - върху резултатите, ефективността и 

конкурентоспособността и йерархична кул-

тура - върху контрола, стабилността и форма-

лизацията. Всеки от тях отразява различен уп-

равленски и организационен фокус, различни 

управленски приоритети и организационни 

логики. Основава на модела е, че организаци-

ите не се определят от единствен културен 

тип, а от комбинация от конкуриращи се цен-

ности и служи за диагностика на организаци-

онната култура чрез идентифициране на доми-

ниращи организационни характеристики.  
Въпросникът OCAI дава възможност да се 

идентифицира доминиращият културен про-

фил на организацията и да се оцени организа-

ционната култура чрез четири основни кул-

турни типа. Той съдържа набор от шест еле-

мента, които се отнасят до различни аспекти 

на организационната култура (напр. критерии 

за успех, стил на управление, организационно 

лидерство и др.). В рамките на всеки компо-

нент са формулирани четири твърдения, съот-

ветстващи на отделните културни типове, като 

респондентът разпределя общо 100 точки спо-

ред степента, в която ги счита за характерни за 

организацията, като задължително общият 

сбор остава 100 за всеки елемент. Резултатите 

се обобщават чрез изчисляване на средни 

стойности за всяка културна категория, които 

след това се представят в графичен вид. Визу-

ализацията спомага да се очертае културният 
профил на организацията, като ясно показва 

кои културни типове доминират и каква е тях-

ната относителна тежест. OCAI служи не само 

като диагностичен инструмент, но и като ана-

литична основа за планиране на последващи 

управленски действия и процеси на културна 

промяна. 
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Модел на организационна култура на 

Камерън и Куин 
 
1. Йерархична култура - Йерархичните кул-

тури се характеризират с ясни линии на власт 

и строги структури на докладване. Този тип 

корпоративна култура често се среща в го-

леми, утвърдени организации и държавни 

агенции. Правомощията за вземане на реше-

ния обикновено преминават от висшето ръко-

водство надолу, през различните нива на орга-

низацията. Големите финансови институции 

често имат йерархична култура, ръководeщи 

се от оперативния комитет и отговарят за 

всички стратегически планове и решения. 

Ценностните ориентации на йерархичната 

култура са: „отговорност”, „уважение”, „ли-

дерство”, „перфекционизъм”, „стриктност”,  

„внимание към детайла”, „безкомпромис-

ност”, „директна конфронтация”, „негативна 

критика”, „липса на емпатия”, „ефективност и 

ефикасност”.  
 

 
Фиг. 1 Модел на Камерън и Куин 

 
2. Кланова култура – характеризира се със 

стикован екип, с подчертана култура на силно 

сътрудничество, споделени ценности и чувст-

вото за семейство или общност в организаци-

ята. Екипите често са съставени от хора с раз-

лични умения и опит, които внасят различни 

гледни точки към решаването на проблеми и 

вземането на решения. Целта на компанията е 

да създаде благоприятен работен климат и 

приобщаващо работно място, което позволява 

на персонала да приложи съвременни мотива-

ционни инструменти като автономност, усъ-

вършенстване и специализация, общовалидни 

лични и корпоративни цели. Насърчава служи-

телите да създават и планират конкурентен и 

иновативен маркетинг, за да поддържат па-

зарно лидерство. Нейни ценностни ориента-

ции са: „екипност”, „задружие”, „съюз”, 

„сплотеност”, „единност”, „доверие“, „семейс-

тво”, „групова идентичност”, „откритост”, 

„подкрепа”, „взаимопомощ”; „личностно из-

растване”,  „внимание към хората”, „изслуш-

ване”, „удовлетвореност”, „силни човешки 

взаимоотношения”, „отдаденост”.  
3. Адхократична култура - вид корпора-

тивна култура, при която вземането на реше-

ния е децентрализирано в цялата организация, 

а не централизирано в няколко индивида или 

групи. Компанията не разчита на фиксирана 

система от правомощия или процедури, което 

създава неформална атмосфера. Появяването 

на този тип корпоративна култура е свързано с 

преминаването от индустриалната ера и фокус 

към производителността към човешкия фак-

тор с неговите психологически взаимовръзки 

и взаимоотношения в колективна среда. Кул-

турата създава структура, организирана по об-

ласти на експертиза, вместо по тип продукт и 

насърчава иновациите, напредничавото мис-

лене и индивидуализма. Ценностните ориен-

тации са: „иновация”, „новаторство”, „нови 

решения”, „свобода” (на действия, мнение),  

„целеустременост”, „независимост”, „само-

инициативност”, „проактивност”, „амбици-

озни професионалисти”, „гъвкавост”, „забав-

ление”,  „поемане на рискове”, „мотивация”,  
„креативност”.   

4. Пазарно ориентирана култура - Пазарно 

ориентираните култури са насочени към тър-

сенето на клиентите, пазарните тенденции, пе-

чалбите и конкуренцията. В този тип корпора-

тивна култура всеки служител се конкурира с 

останалите с мотивация, базирана на резул-

тати. Иновативна култура, олицетворена 

от далновидно лидерство, което извежда често 

компанията в челните редици на иноватив-

ните, трансформативни технологии. Компани-

ите от този ранг непрекъснато обновяват тех-

нологии и дизайн, за да отговорят на развива-

щите се пазарни тенденции и потребителски 

предпочитания. Ценностните ориентации са:   
„ясни задачи”, „резултати”, „фокус към кли-

ента”, „бъдещи големи проекти”, „конкурент-

ност”, „сила”, „стремеж към развитие”, 
„цели”, „най-добър продукт с голям пазарен 

дял”, „бързина”. 
 
 
 
 

https://ahaslides.com/cs/blog/visionary-leadership/
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Таблица 1. Сравнителен анализ на утвърдени инструменти за измерване на организационната кул-

тура 

 
 
Заключение 
 
Диагностиката на организационната кул-

тура предполага прилагането на широк спек-

тър от методологически подходи и инстру-

менти, което е обусловено от нейната сложна, 

динамична и многопластова същност. Култу-

рата не се изчерпва с видимите ѝ проявления, 

а включва дълбоко заложени ценности, вярва-

ния и поведенчески модели, поради което изс-

ледването ѝ изисква комбиниране на различни 

аналитични перспективи. Качествените ме-

тоди предоставят възможност за задълбочено 

проникване в съдържанието на културните 

процеси и анализ на ценности, символи, пове-

дения и неформални практики в организаци-

ята, които формират културната среда. Те поз-

воляват интерпретация на контекста и разкри-

ване на вътрешната логика на организацион-

ната култура, като по този начин допринасят 

за по-добро разбиране на поведението на орга-

низационните членове.  
Количествените подходи осигуряват стан-

дартизирано измерване и структурираност на 

културните характеристики, последващ срав-

нителен анализ и възможност за обобщаване 

на резултатите чрез използването на стандар-

тизирани инструменти и индикатори. Така се 

сравняват и обобщават организационни кул-

тури чрез бенчмаркинг, добри практики и под-

помагат вземането на управленски решения, 
базирани на емпирични данни. Инструменти 

като OCI и OCAI, наред с други утвърдени мо-

дели, позволяват систематизиране на култур-

ните характеристики в ясно дефинирани кате-

гории, което улеснява тяхното изследване и 

практическо приложение в управлението. 
Най-висока степен на аналитична надеждност 

и валидност се постига чрез интегрирано при-

лагане на качествени и количествени подходи, 

за да се осигури баланс между дълбочина на 

интерпретацията и измеримост на резулта-

тите. Единствено чрез тяхното комбиниране се 

постига пълноценно разбиране на организаци-

онната култура като ключов фактор за ефек-

тивност, адаптивност и устойчиво развитие на 

организациите.  
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ABSTRACT: In the context of accelerated digitalization and the increasing  role of information technologies,     

e-government is consolidating as a strategic priority and a key instrument for modernization of the public sector 
and for enhancing the efficiency, transparency, and accessibility of administrative services. The development of 
e-government in Bulgaria is characterized by the gradual implementation of digital solutions and the adaptation 
of the administrative environment to the requirements of European policies and global trends in the field of digital 
governance. This creates the need for a systematic analysis of progress and of the country’s positioning within a 
broader international context through the use of comparable indicators and analytical approaches. 

The aim of the present study is to analyse the development of e-government in Bulgaria through comparative 
analysis in an international context, based on key indicators, with a focus on trends, process dynamics, the 
country’s positioning, and the key factors determining the degree of digital transformation of the public sector. 

The applied analytical approach enables a more in-depth understanding of the processes related to the 
modernization of public administration, as well as the identification of priority directions for the future 
development of e-government in Bulgaria. 

Key words: е-government, digital transformation, EGDI, eGovernment Benchmark, DESI, Bulgaria 
 

Въведение 
 
Оценката на развитието на електронното 

управление и капацитета на публичните адми-

нистрации да предлагат ефективни цифрови 

услуги чрез използване на новите технологии 

в максимална степен е сложен процес, който е 

в обхвата на компетентни институции през 

призмата на няколко показателя. Липсата на 
универсална рамка или индикатор за оценка 

налага разглеждането и анализирането на със-

тоянието и развитието да се осъществява чрез 

различни измерители под формата на индекси, 

стандарти, рамки и теоретични модели.  
Част от тях предоставят информационна 

база отразяваща готовността за внедряване на 

технологични решения и иновации, други поз-

воляват сравнителен и аналитичен преглед на 

различни нива, а трети проследяват напредъка 

и предлагат препоръки за развитие. Заедно 
формират интегриран инструментариум под-

помагащ цифровата политика и управленския 

процес.  
Това насърчава правителствата, заинтере-

сованите страни и изследователи да използват 

комбинация от индекси, за да придобият по-
всеобхватно и пълно разбиране за състоянието 

на електронното управление на глобално и ре-

гионално ниво (Ilieva, et. al., 2024). 
Настоящият анализ се базира на утвърдени 

международни индекси, които позволяват сис-

темно проследяване на динамиката и тенден-

циите в  неговото развитие: 
1. Индекс за развитие на електронното уп-

равление (ЕGDI) – комбиниран международен 
индикатор,  разработен от ООН за сравнителен  
анализ  на глобално, регионално и национално 

равнище чрез оценка на онлайн услугите, те-

лекомуникационната инфраструктура и чо-

вешки капитал (United Nations, 2026a). 
2. Бенчмарк за електронно управление 

(eGovernment Benchmark) – инструмент на Ев-

ропейската комисия, насочен към оценка ва 

електронните публични услуги в държавите 

членки на Европейския съюз (EС) (European 
Commission, 2025a). 

3. Индекс за навлизане на цифровите   тех-

нологии в икономиката и обществото (DESI) – 
комплексен показател за проследяване на нап-

редъка в областта на цифровата трансформа-
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ция, включително умения, инфраструктура, 

бизнес дигитализация и публични услуги 

(European Commission, 2022). 
 
Индекс за развитие на електронното             

управление (ЕGDI) 
Основен източник на информация е  проуч-

ването, провеждано от Организацията на обе-

динените нации (ООН) на всеки две години.   
EGDI позволява проследяване на динамиката 

и еволюцията на електронното управление в 

България от 2003 г. насам в сравнителен меж-

дународен контекст.  
С цел оценка на постигнатия напредък в 

рамките на общия процес на дигитализация, 
следва да бъде анализирано развитието на по-

казателя във времето чрез съпоставка между 

стойностите за България, Европейския съюз и 

глобалното средно равнище (виж фиг. 1).  
Източник: Uited Nations (2026b) 

 
Фиг.1: Индекс за развитите на електронното          
управление: България в контекста на Европа и 

света (2023 – 2024 г.) 
 
Използвания подход дава възможност да се 

идентифицират и систематизират основните 

тенденции, динамиката и етапите в развитието 

на цифровата трансформация в страната и  сте-

пента на конвергенция или изоставане спрямо 

водещите международни практики.  
Данните сочат ясно изразен напредък за 

трите равнища, което отразява глобалния про-

цес на дигитализация на публичния сектор и 

нарастващата роля на електронното управле-

ние. През разглеждания период се очертават 

следните общи тенденции за България: 
• Страната се движи под средните стой-

ности за своя регион, но значително надви-

шава световното средно равнище.  

•  Обособяват се няколко фази на развитие, 

които илюстрират както възходящи, така и 

низходящи тенденции. 
До 2010 г. се наблюдава умерен растеж и 

относителна стабилност, което разкрива пос-

тепенните усилия за развитие на електронното 

управление. Въпреки това, страната не успява 

да намали съществено разликата с европейс-

ките стойности. Периодът 2010–2014 г. се ха-

рактеризира с неравномерна динамика и по-
слабо устойчив напредък. През 2014 г. е отче-

тен сериозен спад, който може да се обясни с 

вътрешни предизвикателства и забавяне в ре-

формите. Непосредствено след него се отчита 
ускорено развитие до 2020 г., последвано от 

стабилизиране на темповете до 2024 г.  
В периода 2018–2020 г. като резултат от  

положителните тенденции в развитието, Бъл-

гария е класифицирана в групата на държавите 
с „много висок” индекс на електронно  управ-

ление. Този напредък се свързва с ускорената 
дигитализация и инвестиции в публичните ус-

луги, особено в периода след COVID-19 пан-

демията през 2020 г. (United Nations (UN), 
2020). 

Сравнителният анализ демонстрира разви-

тие на България в синхрон с общите глобални 

и европейски тенденции, но разликата спрямо 

средноевропейското ниво остава постоянна. 
Това насочва вниманието към необходимост 

от ускоряване на реформите инициативи и ук-

репване на ключовите детерминанти за устой-

чиво развитие. 
Разглежданият индекс включва три компо-

нента: (1) онлайн услуги, (2) човешки капитал 

и (3) телекомуникационна инфраструктура, 

които дават възможност по-задълбочено да се 

проследи развитието и да се анализират съот-

ветните етапи (виж фиг.2). 
Източник: United Nations (2026b) 

Фиг.2: Индекс да развитите на електронното 

управление в България по компоненти 
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До 2010 г. динамиката по отделните изме-

рения се характеризира с равномерност, което 

съответства напълно на цялостната траектория 

на индекса, без значителни флуктуации. След 

2010 г. се проявяват диспропорции в темпо-

вете, изразени в ускорен напредък на телеко-

муникационната инфраструктура и предоста-

вянето на онлайн услуги за сметка на човеш-

кия капитал. Този тренд отразява стратеги-

чески приоритети към внедряване на нови тех-

нологии и цифрови услуги, съпътствани от 

дисбаланс в динамиката на усвояване.  Наблю-

дава се по-бързо догонване в инфраструктур-

ния компонент и по-бавно адаптиране на чо-

вешкия капитал, което предполага необходи-

мост от продължително обучение и институ-

ционална адаптация. 
Въз основа на отчетените стойности се фор-

мира класация на държавите. На фигура 3 е 

илюстрирана развитието на индекса в стойнос-

тно изражение и по отношение на позицията 
на България, което дава възможност да се нап-

рави съпоставка и да се  анализира взаимов-

ръзката между двата аспекта.  
 

 
Източник: Авторска интерпретация  
данни UN (2026b) 
 
Фиг.3: Сравнителна динамика на EGDI (стой-

ност и позиция)  
 

Резултатите сочат, че през 2024 г. България 

регистрира най-високите стойности на ЕGDI 

за целия  период, но се позиционира в класи-

рането на 55-то място измежду 193 държави 
членки на организацията. Това представлява 

спад с няколко позиция спрямо 2020 г. когато 

е на 44-то място.  
Негативна тенденция се наблюдава и по от-

ношение на електронното участие, което е 

важен допълнителен измерител към ЕGDI и 

един от основните стълбове на устойчивото 

развитие – 59-то място спрямо 23-то през 2020 

г. (виж фиг.4). Посредством него се оценява 

как държавите ангажират гражданите си с по-

мощта на електронни платформи, портали и 

правителствени уебсайтове. 
 

 
Източник: Авторска интерпретация 
данни UN  (2026b) 
 
Фиг.4: Динамика на индекс за е-участие 
 

Наблюдаваната динамика свидетелства, че 

промените в стойностите на индексите не се 

отразяват пряко върху позицията на страната в 

класацията, тъй като тя се определя от предс-

тавянето и развитието на другите държави. 

Въпреки напредъка и ускорената дигитализа-

ция особено в резултат на COVID 19, по-бав-

ните темпове спрямо другите страни  водят до 

изоставяне на България в глобалната класация. 

Въз основа на това може да се направа  заклю-

чение, че през последните години страната по-

добрява развитието си, но въпреки демонстри-

рания прогрес изостава в световната класация, 

което разкрива, че други държави подобряват 

своите системи с по-бързи темпове. 
EGDI включва характеристики свързани с 

достъпа като инфраструктура и ниво на обра-

зование, за да оцени не само правителствените 

уебсайтове, но и начина по който държавата 

използва информационните технологии за на-

сърчаване на достъпа и приобщаване на граж-

даните (UN, 2026a). Представените резултати 

в периода 2003–2024 г. позволяват да се нап-

рави извод, че България все още не успява да 

използва информационните технологии доста-

тъчно ефективно за да осигури достъпни и 
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приобщаващи публични услуги, които се из-

ползват  активно от гражданите. 
 
Бенчмарк за електронното управление 
За определяне на състоянието на цифровата 

трансформация на европейските публични ад-

министрации, Европейската комисия про-

вежда ежегодно изследване в областта на елек-

тронното управление известно като “Бенчмарк 

за електронно управление”. 
От 2001 г. насам се публикуват доклади, ко-

ито анализират развитието чрез сравнение 

между държавите членки по предварително 

определени показатели. Методологията се ак-

туализира периодично в съответствие с прио-

ритетите на ЕС и динамиката на дигиталната 

трансформация. През 2021 г. се променя рам-

ката за формиране на подгрупа от показатели, 
а оценките по държави са обобщени като 

средна стойност на два показателя, оценени с 

различни методики и без допълнителни корек-

ции. Тази непоследователност ограничава въз-

можностите за използване на бенчмаркът при 

съпоставяне на напредъка на държавите 

членки в областта на електронното управление 

преди и след 2020 г. Въпреки това остава клю-

чов източник на информация за състоянието 

на електронните публични услуги и очертава 

основните предизвикателства пред страните 
(European Commission, 2021). 

С последното си издание от 2025 г. индек-

сът навлиза в нов етап на развитите. Въвеждат 

се актуализации, насочени към по-прецизно и 

динамично проследяване на динамиката на 

цифровите публични услуги. Сред основните 

новости се открояват ежегодното им наблюде-

ние по основни житейски събития, интегри-

ране на показатели свързани с европейската 

регулаторна рамка за цифрови услуги и прос-

ледяване на изпълнението на заложените цели 

в  политическата програма „Цифрово десети-

летие 2030”. Оценяването се осъществява през 

призмата на три измерения: (1) предоставяне 

на онлайн   услуги; (2) интероперативност; (3) 
потребителски ориентирани портали (EC, 
2025a). 

В този контекст и с оглед на ограничената 

съпоставимост на общите оценки в различните 

издания, за целите на настоящия анализ се из-

ползват два ключови показателя с висока сте-

пен на методологична последователност, а 

именно:  
• цифровите публични услуги за граждани; 
• цифрови публични услуги за бизнес.  

„ Дигитализацията на публичните услуги е 

стратегически приоритет за Европейския 

съюз, тъй като държавните услуги оказват 

пряко въздействие върху ежедневието на 

гражданите – начина, по който те живеят, 

работят, учат и взаимодействат с институ-

циите” (European Commission, 2025b). 
От тази гледна точка e от ключово значение 

да се разгледат тенденциите и темповете на 

напредък към постигане на целта, а именно: 
всички основни публични услуги да бъдат 

100%  изцяло достъпни онлайн до 2030 г.  
В този контекст на следващата фигура е 

представена динамиката в развитието на циф-

ровите публични услуги за граждани и бизнес 

в България и ЕС за периода 2021–2024 г., което 

позволява да се очертаят основните тенденции 

в дигиталната трансформация на публичния 
сектор и да се идентифицират структурните 

различия между националното и европейското 

равнище (виж Фиг.5). 
 

 
Източник: European Commission, 2025с 
 
Фиг.5: Динамика на цифровите публични 

услуги в България и ЕС (2021-2024 г.) 
 
Данните показват ясно изразена положи-

телна тенденция в развитието на дигиталните 

публични услуги в Република България. Наб-

людава се съществено увеличение при услу-

гите за бизнеса, като стойностите нарастват от 

76 през 2021 г. до 94 през 2024 г., което показва 

ускорено развитие и догонване на средното 

равнище на ЕС. 
При услугите за гражданите също се отчита 

положителна динамика, макар и с по-нисък 

темп. Стойностите се повишават от 59 през 

2021 г. до 68 през 2024 г., като разликата 

спрямо средното за ЕС остава значителна през 

целия разглеждан период. Това разкрива, че 
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дигитализацията на услугите за населението е 

изправена пред по-сложни предизвикателства, 

свързани с координацията между институци-

ите, интеграцията на данни и необходимостта 

от по-висока степен на персонализация. (UN, 
2022). 

Сравнението между двете направления    
демонстрира ясно изразена структурна аси-

метрия в развитието на електронното управле-

ние в България. В същото време при бизнеса 

дигитализацията се движи с ускорен темп и 

води до сближаване с европейските стандарти, 

докато при услугите за  гражданите напредъ-

кът е по-ограничен и следва общоевропейс-

ката тенденция без съществено догонване. 

Това очертава модел на развитие, при който 
приоритет се отдава на икономически ориен-

тираните и административни услуги за биз-

неса пред социално ориентираните публични 

услуги. Наблюдава се целенасочено развитие 

на електронните административни услуги, 

свързани с икономическата дейност, както и 

по-висока степен на институционален капаци-

тет за внедряване на цифрови решения в тази 

област (OECD, 2024). 
На база на анализа могат да бъдат иденти-

фицирани и обобщени няколко основни струк-

турни тенденции: 
• Ускорено развитие на цифровите услуги 

за бизнеса в България и постепенно сближа-

ване със средното равнище на ЕС; 
• По-бавно развитие на услугите за гражда-

ните, при което разликата спрямо ЕС остава 

значителна; 
• Ясно изразена структурна асиметрия 

между икономически ориентираните (бизнес) 
и социално ориентираните (граждански) елек-

тронни услуги; 
• Засилване на ролята на институционал-

ната координация и интеграцията на данни 

като ключови фактори за бъдещото развитие 

на електронното управление, което се отчита в 

международните доклади (European 
Commission, 2021; UN, 2022; OECD, 2024). 

Оценката на тези услуги се подпомага от 

допълнителни показатели, които позволяват 

по-задълбочен анализ. Сред тях са: 
(1) предварително попълнени формуляри 
(2) потребителска поддръжка 
(3) прозрачност 
(4) мобилна достъпност 
(5) киберсигурност 
(6) достъпност на уебсайтовете 
(7) трансгранични електронни плащания 

(8) предоставяне на резултати от админист-

ративни услуги 
Тези индикатори имат ключово значение, 

тъй като разкриват не само степента на диги-

тализация, но и качеството на потребителс-

кото изживяване  и функционалността на  
електронните услуги (European Commission, 
2025c).   

Резултатите от eGovernment Benchmark 

2025 подчертават, че предизвикателствата, 

свързани с киберсигурността, използването на 

изкуствен интелект и достъпността на цифро-

вите услуги, представляват част от по-широки 

структурни ограничения в развитието на елек-

тронното управление (виж фиг.6).  
Подобряването на тези ключови фактори е 

предпоставка не само за повишаване на пози-

ционирането на страната в европейски план, 

но и за постигане на стратегическите цели на 

ЕС, свързани със създаването на сигурни, дос-

тъпни и ориентирани към потребителите циф-

рови публични услуги до 2030 г. (European 
Commission, 2025b). 

Въпреки постигнатия напредък в тези  нап-

равления, остава значителен потенциал за по-

добрение, особено по отношение на защитата 

на данните и противодействието на киберзап-

лахите. Обществените нагласи също потвърж-

дават значимостта на тези аспекти, като преоб-

ладаващата част от българските граждани пос-

тавят изграждането на сигурна цифрова инф-

раструктура сред основните приоритети на 

публичните политики (European Commission, 
2025e). 

Повече усилия и по-бързи темпове на рас-

теж са необходими в посока прозрачност на 

услугите и възможност за използването им от  

гражданите на ЕС. Това изисква по-голямо 
участие и ангажираност на потребителите при 

проектирането на услугите и по-ясна и открита 

информация за начина на предоставянето им.  
Най-голямо предизвикателство за България 

си остава трансграничната електронната иден-

тификация и оперативната съвместимост на 

услугите с тези в ЕС. Необходимо е гражда-

ните и предприемачите от други европейски 

държави да могат да получат достъп до онлайн 

информация и услуги по интегриран начин 

чрез електронна идентификация и електронни 

документи. (European Commission, 2023). 
По отношение на житейските събития  Бъл-

гария отчита добри резултати в някои пуб-

лични услуги за гражданите, като най-високи 

стойности се наблюдават в сферите „Транс-

порт“, „Образование“ и „Здравеопазване“, 
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въпреки че при последните две области все 

още има известно изоставане спрямо средно-

европейските показатели. По-добри резултати 

отново се наблюдават при публичните услуги, 

ориентирани към бизнеса. Значително ниво на 

дигитализация е постигнато при извършването 

на регулярни стопански операции, които могат 

да бъдат осъществявани изцяло онлайн, както 

и при процедурите, свързани със стартирането 

на стопанска дейност. 
 

Източник: eGovernment Benchmark 2025c 
 
Фиг.6: Сравнение България - ЕС по ключови индикатори за електронни публични услуги 
 
В обобщение основния извод, който може 

да се направи е, че националната и трансгра-

нична система за електронна идентификация    
с фокус върху потребителите  при разработва-

нето и  предоставянето на услуги са базови и 
ключови предпоставки за ефективното и        

устойчиво развитите на електронните адми-

нистративни услуги.     
 
Индекс за навлизане на цифровите тех-

нологии в икономиката и обществото 

(DESI) 
Успоредно с eGovernment Benchmark, 

който оценява развитието на електронните 

публични услуги през призмата на тяхната на-

личност, използваемост и ориентация към пот-

ребителите, съществено място в анализа на 

цифровата трансформация заема и индексът за 

навлизането на цифровите технологии в ико-

номиката и обществото (DESI).Той включва 
четири основни измерения, като фокусът и 

приоритетите в рамките на тези измерения 

също претърпяват еволюция. От 2023 г. DESI 

се прилага основно за проследяване и съпоста-

вяне на напредъка на страните членки на ЕС 

по отношение на цифровите цели като е интег-

риран в доклада на ЕК за състоянието на  циф-

ровото десетилетие. 

За разлика от бенчмаркът, който се фоку-

сира основно върху държавните администра-

тивни услуги като ключов приоритет на елек-

тронното управление, индексът DESI предлага 

по-широка аналитична рамка за оценка. Той 

обхваща не само развитието на цифровите ус-

луги, но и състоянието на цифровата инфраст-

руктура, човешкия капитал, степента на из-

ползване на цифровите технологии и интегра-

цията им в икономиката и обществото. Това 

дава възможност за по-задълбочено разбиране 

на причините за различията между държавите 

членки и за позиционирането на България в 

рамките на ЕС. 
Резултатите на България по ключовите по-

казатели, обуславящи ефективността на разви-

тие на електронното управление са предста-

вени в Таблица 1.  
Докладът за състоянието на Цифровото де-

сетилетие през 2025 г. за България отчита съ-

ществен напредък в развитието на цифровата 

инфраструктура и свързаност. Запазва се 

тенденцията от предходните години, като ин-

дикаторите за достъп и разпространение на ин-

тернет показват устойчиво подобрение.  
Покритието на мрежи с много висок капа-

цитет и оптична свързаност нараства, като 

страната дори изпреварва средното евро-

пейско равнище по част от показателите. 
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В безжична широколентова 5G мрежа също 

се наблюдава напредък, но спрямо средните 

нива в ЕС все още има изоставяне. Спрямо 

2020 г., когато DESI измерва готовността за 

навлизане на 5G мрежа, през 2024 г. е отчетено 

над 81% покритие на домакинствата с 5G 

мрежа, което свидетелства за значителен нап-

редък в изграждането на високоскоростна мо-

билна инфраструктура (European Commission, 

2025d).  
 

 
Същевременно при реалното използване на 

5G технологии и разпространението на 5G 

SIM карти страната остава под средноевро-

пейските стойности, което свидетелства за не-

съответствие между инфраструктурното раз-

витите и степента на практическо използване 

на технологиите (European Commission, 
2025d). 

Въпреки тенденциите на подобрение, оста-

ват съществени предизвикателства, свързани с 

териториалните различия в свързаността. Отк-

роява се значимо изоставяне в слабо населе-

ните райони, което ограничава възможностите 

за цифрово приобщаване, развитите на мест-

ните икономики и разширяване на електрон-

ните административни услуги (European 

Commission, 2025d). 
Положителна динамика се отчита и при 

цифровите публични услуги, включително по 

отношение на електронната идентификация, 

достъпа до електронни здравни досиета и циф-

ровите услуги за бизнеса.  

Независимо от това, ясно се очертават и ос-

новните структурни предизвикателства пред 

България: 
✓ Недостатъчното покритие на цифро-

вата инфраструктура в слабо населените, отда-

лечени и селски райони особено при 5G без-

жичната и гигабитовата свързаност;  
✓ Използването на мобилен широколен-

тов достъп; 
✓ Възприемането и внедряването на из-

куствен интелект (ИИ), облачни изчисления, 

анализ на данни и иновации; 
✓ Цифрови умения; 
✓ Прилагането на стандартите за обмен 

на данни, оперативна съвместимост и прозрач-

ност при предоставянето на услуги; 
✓ Използването на онлайн обществени 

услуги от гражданите. 36,48 % от българските 

потребители на интернет са потребители на 

електронно правителство, което поставя стра-

ната на предпоследно място и значително 
под средното за ЕС ниво от 74,71 % (European 
Commission, 2025d).  
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Сравнителният анализ на резултатите от 

eGovernment Benchmark и DESI показват, че 

двата индекса измерват различни, но взаимно 

допълващи се аспекти на цифровата трансфор-

мация. Докато бенчмаркът оценява налич-

ността, качеството и ориентацията към потре-

бителите на електронните публични услуги, 

DESI измерва степента на готовност на общес-

твото и икономиката за тяхното ефективно из-

ползване. С оглед на това, първият индекс от-

разява предлагането на цифрови администра-

тивни услуги, а вторият отчита тяхното възп-

риемане и реално използване от страна на пот-

ребителите. 
DESI надгражда анализа в няколко основни 

направления: 
• оценка на ключовите предпоставки, 

които обуславят развитието на електронното 

управление; 
• проследяване на взаимовръзката 

между нивото на дигитални умения, използва-

нето на интернет и реалното потребление на 

електронни публични услуги (European 

Commission, 2024; OECD, 2020). 
Наличието на развита цифрова инфраст-

руктура и наличието на електронни услуги  не 

води автоматично до тяхното широко използ-

ване, ако липсват достатъчни цифрови умения, 

доверие и организационна готовност. Именно 

тук се проявява зависимостта между двата ин-

декса – развитието на електронното управле-

ние е резултат от едновременното наличие на 

технологична база и обществен капацитет за 

нейното използване (European Commission, 
2025d). 

Въпреки непрекъснатите усилия и инициа-

тиви за подобряване на нивото и броя на   циф-

ровите публични услуги в страната, тяхното 

използване остава слабо. Това може да се 

обясни с ниската цифрова грамотност на насе-

лението, особено в по-високите възрастови и 

уязвими групи, липсата на средства за елект-

ронна идентификация, които се издават задъл-

жително на всички граждани,  недостатъчно 

доверие в тяхната сигурност, както и недоста-

тъчното популяризиране на услугите (Ministry 
of e-Government, 2025). 

Наблюдава се и несъответствие между нап-

редъка в изграждането на цифрова инфраст-

руктура и реалното използване на цифровите 

технологии и услуги, което е индикатор за 

структурни ограничения, свързани с дигитал-

ната грамотност, организационния капацитет 

и нивото на цифрово приобщаване. 

“В бързо променящите се условия, развива-

нето, укрепването и поддържането на циф-

ровата грамотност изисква развитите през 

целия живот” (UN 2022). Това превръща циф-

ровата грамотност в ключова част от измерва-

нето и при формулирането на политиките в об-

ластта на цифровите технологии. 
В обобщение, резултатите от DESI 2025  

илюстрират модел на развитие, при който 

страната постига напредък предимно в техни-

ческите и инфраструктурните измерения на 

цифровата трансформация, докато социалните 

и икономическите аспекти като дигитални 

умения, използване на технологии и цифрова 

интеграция на бизнеса си остават ключови об-

ласти за подобрение.  
Препоръките към България, формулирани в 

рамките на последни доклад, очертават набор 

от стратегически приоритети, насочени към 

ускоряване на дигиталната трансформация на 

икономиката и публичния сектор. Те акценти-

рат върху необходимостта от дигитализация 

на малките и средни предприятия и по-широко 

внедряване на напреднали технологии, насър-

чаване развитието и приложението на изкуст-

вения интелект чрез взаимодействие между 

наука, бизнес и публичен сектор, както и по-

вишаване на цифровите умения на населени-

ето и създаване на специалисти в сферата на 

ИКТ технологии. Съществено място заемат и 
мерките за укрепване на киберсигурността,  
ускоряването на дигитализацията и  използва-

емостта на публичните услуги чрез електронна 

идентификация и потребителски ориентирани 

решения, развитието на електронното здраве-

опазване, разширяването на високоскорост-

ната свързаност и съгласуването на цифровия 

и зеления преход чрез координирани политики 

и инвестиции.  
Именно тези направления конкретизират 

ключовите фактори, които ще определят 

темпа и ефективността на развитието на елек-

тронното управление в България и очертават 

рамката за бъдещи политики и управленски 

решения (European Commission, 2025d). 
 

Заключение 
 
Настоящата статия изследва развитието на 

електронното управление в България чрез 

сравнителен анализ в международен контекст 

с фокус върху тенденциите, динамиката и фак-

торите, определящи степента на дигитална 

трансформация на публичния сектор. 
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Разгледаните международни индекси очер-

тават позицията на България в глобален и ев-

ропейски план, като дават количествени изме-

рения на напредъка в електронното управле-

ние.  
ЕGDI ни предоставя глобален контекст на 

анализа и сравнение с тенденциите и динами-

ката на напредък в 193 страни членки на ООН. 

Бенчмаркингът за електронно управление оси-

гурява възможност да се разгледа детайлно       
състоянието на цифровите публични услуги 

като стратегически приоритет на ЕС. DESI 

надгражда анализа и идентифицира средата и        
основните фактори, определящи ефективното 

използване на информационните технологии 

за насърчаване и приобщаване на гражданите. 
Резултатите показват, че страната постига 

напредък в развитието на цифровите админис-

тративни услуги и разполага с добре развита 

телекомуникационна инфраструктурата, но 

остава изправена през сериозни предизвика-

телства по отношение на тяхното използване,      
нивото на дигитални умения и интеграцията 

на услугите. 
От направения анализ могат да се очертаят 

няколко основни извода, които дават предс-

тава за позиционирането на България в про-

цеса на дигитална трансформация на картата 

на Европа и света. 
Развитата телекомуникационна инфраст-

руктура като ключов елемент на технологич-

ното предлагане изпреварва темпото на           

социалното и институционално усвояване,    
което намалява ефективността на електрон-

ното управление. Ограничената степен на 

пълна онлайн достъпност и недостатъчното 

цифрово приобщаване възпрепятстват по-ши-

рокото му развитие  и постигането на целите 

на цифровата трансформация. 
Ниското ниво на цифрова грамотност сред 

населението и администрацията и ограниче-

ната готовност за усвояване на иновативни 

технологии се съчетават със съпротива към 

промяна и използване на нови цифрови инст-

рументи. Тези проблеми се задълбочават от 

липсата на кадри за управление на данни, не-

достатъчни инвестиции в обучение и наличие 

на ограничени ресурси. В резултат се     зат-

руднява възможността от използването на дан-

ните като стратегически актив (Ministry of e-
Government, 2025). 

От друга страна ниското ниво на цифровите 

умения в България следва да се разглежда в 

по-широк контекст, тъй като се определя от 

множество взаимосвързани социално-

икономически фактори, които засягат клю-

чови обществени сфери като образованието, 

пазара на труда, регионалното развитите, кул-

турните нагласи и достъпа до технологии. 
Допълнително предизвикателство предс-

тавлява и ниското ниво на внедряване на циф-

рови технологии от страна на бизнеса, вклю-

чително облачни решения, изкуствен   инте-

лект и анализ на данни. Това свидетелства за 

по-бавни темпове на цифровизацията на ико-

номиката в сравнение с инфраструктурното 
развитие. 

В този контекст приоритетите, формули-

рани от анализираните индекси, могат да се 

възприемат като стратегическа рамка за бъде-

щото развитие, която е насочена към повиша-

ване на използването на електронните услуги, 

развитие на цифрови умения, внедряване на 

иновации и укрепване на институционалната 

среда.  
Настоящото проучване допринася за по-ця-

лостно разбиране на процесите на модерниза-

ция на публичната администрация и предос-

тавя аналитична основа за формулиране на по-

литики, насочена към ускоряване на дигитал-

ната трансформация на публичния сектор в 

България. 
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TECHNOLOGIES, ORGANIZATIONAL CULTURE AND MANAGEMENT AS KEY 
CONSTRUCTS FOR SUSTAINABLE DIGITALIZATION OF THE PUBLIC SECTOR 

 
Таnya Mollova 

 
ABSTRACT: The digital transformation of the public sector is increasingly recognized as a key driver of 

institutional modernization and sustainable development. This article examines technologies, organizational 
culture and management as core constructs shaping the conditions for sustainable digitalization in public 
administration. These constructs are positioned within the framework of the Sustainable Development Goals, with 
their interrelated role argued as prerequisites for the effective implementation and long-term use of digital 
solutions. 

An analytical framework is outlined, providing a foundation for a conceptual model to be empirically tested in 
a real institutional environment. The findings offer a basis for assessing institutional readiness and supporting 
policy design in digital governance. 

Key words: sustainable digitalization, SDGs, public administration, organizational culture, management 
 

Въведение 
 
Дигиталната трансформация на публични 

сектор се утвърждава като стратегически  при-

оритет както на световно, така и на нацио-

нално равнище, свързан с повишаване на ефек-

тивността на администрацията, качеството на 

публичните услуги и взаимодействието с 

гражданите. В България развитието на елект-

ронното управление и цифровизация са зало-

жени като ключови направления в основни 

стратегически документи, които са фокуси-

рани върху внедряването на интегрирани ин-

формационни системи, оптимизация на адми-

нистративните процеси и изграждането на ус-

тойчива цифрова инфраструктура в     публич-

ния сектор (Council of Ministers, 2025; Мinistry 

of e-Government, 2023). 
Практиката показва, че активното внедря-

ване на технологични решения не води             
автоматично до устойчиви резултати. Наблю-

дават се фрагментирани системи, ограничено 

използване на имплементираните технологии 

и затруднена координация между администра-

тивните структури, което обуславя необходи-

мостта от идентифициране на факторите, оп-

ределящи устойчивото развитите  на 

дигиталната трансформация в публичния сек-

тор.  (European Commission, 2025; UN, 2026a; 

OECD, 2024).  
Интензивният технологичния напредък и 

разширяващото се  приложение на технологии 

като изкуствен интелект в комбинация с нарас-

тващите очаквания на гражданите са сред ре-

дицата предизвикателства, които обуславят 
ключовия характер на термина устойчивост. 
Тези обстоятелства насочва вниманието към 

въпроса не само за наличието на технологии, 

но и за условията, при които те могат да доп-

ринесат за устойчиви ефекти в административ-

ните процеси. 
Изграждането на модерна и оптимално 

функционираща администрация предполага 

интегриране на технологични възможности, 

иновативна организационна култура, както и 

управленски механизми, които подкрепят и 

координират тези процеси. 
В контекста на настоящото изследване,    

устойчивостта се концептуализира през приз-

мата на Целите за устойчиво развитите (ЦУР), 

формулирани в рамката на Програмата на 

ООН до 2030 г., която продължава да определя 

глобалните политики за развитите на цифрова 

трансформация (UN, 2026b). 
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Основен фокус се поставя върху ЦУР, ко-

ито имат пряко отношение към електронното 

управление, а именно: (1) ЦУР 9 – Индустрия, 

иновации и инфраструктура; (2) ЦУР 16 – 
Мир, правосъдие и силни институции; (3) ЦУР 

17 – Партньорства за целите; (4) ЦУР 12 –      
Отговорно потребление и производство; (5) 

ЦУР 13 – Борба с климатичните промени. 
Посочените цели акцентират върху изграж-

дането на модерна и устойчива инфраструк-

тура, институционален капацитет и координа-

ция между организационните и управленски 

структури като ключови предпоставки за ус-

тойчиво обществено развитите. Същевре-

менно ЦУР 12 и ЦУР 13 разширяват концеп-

цията за устойчивост, като я свързват с ефек-

тивното използване на ресурси, намаляване на 

административния и екологичния отпечатък и 

интегрирането на политики, насочени към 

климатична отговорност (UN, 2015). 
В този контекст тя не се свежда единствено 

до дългосрочност или стабилност, а се разг-

лежда в по-широк смисъл като способност на 

икономическите, социалните, институционал-

ните и технологични системи да функциони-

рат ефективно във времето и да допринасят за 

общественото благосъстояние, без да пораж-

дат екологични рискове. От тази гледна точка 

понятието се интерпретира не само като       
технологична или организационна характе-

ристика, а като способност на публичните    
институции да съчетават внедряването на    
технологии с подходяща организационна кул-

тура и ефективни управленски практики в под-

крепа на по-широките цели на устойчивото 
развитите. 

Съвременните изследвания в областта под-

чертават нарастващото значение на техноло-

гичните решения, институционалния капаци-

тет и ефективното управление като ключови 

фактори за модернизация на публичните        
услуги. В редица публикации се извежда на 

преден план ролята на цифровата инфраструк-

тура, организационната готовност и управлен-

ското лидерство за успешното внедряване на 

електронни административни услуги (OECD, 

2020; UN, 2024; Edelmann et al., 2023). 
Въпреки това в значителна част от тях тези 

фактори се анализират като отделни аспекти 

на дигиталната трансформация, без да се         
отчита достатъчно взаимосвързаността и ком-

бинираното им въздействие. Липсва интегри-

рана концептуална рамка, която ги разг-

лежда като взаимозависими конструкти, 

формиращи основата на устойчивата дигита-

лизация на публичния сектор. 
В тази насока настоящата статия има за цел 

да предложи концептуален анализ на посоче-

ните три измерения, като акцентира върху тях-

ната взаимна обвързаност и значението им за 

цифровата трансформация на публичната ад-

министрация. Изследването поставя теоретич-

ната основа на концептуален модел за оценка 

на устойчивото развитие на електронното уп-

равление и електронните административни ус-

луги, който подлежи на последващо емпи-

рично апробиране.  
С оглед на това в следващите раздели ще 

бъдат разгледани трите основни аспекта, съз-

даващи предпоставки за реализирането на ди-

гиталната трансформация и постигането на ус-

тойчиви резултати, а именно: технологична 

устойчивост, организационна култура и мени-

джмънт. 
 

Технологична устойчивост 
Българските изследвания в областта на 

електронното управление разглеждат цифро-

вата трансформация предимно през призмата 

на развитието на електронните администра-

тивни услуги, тяхното използване и  организа-

ционните предпоставки за внедряване на ин-

формационно-комуникационни технологии.  
Често от авторите насочват вниманието към 

ролята на електронните услуги като инстру-

мент за модернизация на публичния сектор 

(Kirilova et al., 2022), други се фокусират върху 

моделите на използване и възприемане на 

цифровите публични услуги (Amarov, 2022), а 

трети разглеждат стратегическите и институ-

ционални аспекти на цифровата трансформа-

ция на административното обслужване 

(Lazarova et al., 2023).  
Въпреки това технологичният компонент 

най-често се интерпретира като средство за 

внедряване на електронни услуги и модерни-

зация на администрацията, а не като самосто-

ятелен фактор, определящ устойчивостта и 

дългосрочната адаптивност на публичните 

цифрови системи.  
Настоящата статия надгражда съществува-

щите разработки чрез концептуализиране на 

технологичната устойчивост като структурен 
конструкт, който отразява способността на 

публичната администрация да изгражда и под-

държа надеждна, сигурна и ресурсно ефек-

тивна технологична и информационна среда за 

функциониране на електронното управление. 
Тя надхвърля простото внедряване на 
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информационни системи и предполага изг-

раждане на архитектура, която поддържа ин-

теграция, мащабируемост, устойчивост на 

риск и способност за адаптиране към дина-

мично развиващата се цифрова среда. 
В условията на паралелно протичащи диги-

тален и зелен преход публичният сектор е       
изправен пред необходимостта да комбинира 

управлението на цифровите технологии с      
политики за устойчивост, включително чрез 

измерване и ограничаване на техния екологи-

чен отпечатък (OECD, 2025). В този смисъл 

предложената интерпретация интегрира прин-

ципите на дигиталното управление с рамката 

на устойчивото развитие като се основава 

както на международни рамки за дигитално 

управление, така и на концепцията за устой-

чиво развитие.  
Стратегическите документи за цифрова 

трансформация поставя акцент върху прилага-

нето на облачни решения, оперативната съв-

местимост и сигурността като ключови пред-

поставки за екологично и социално отговорно 

електронно управление. Оперативната съвмес-

тимост, унифицираните стандарти, споделени 

технологични решения и интеграцията на      
основни регистри се очертават като механизъм 

за обмен на данни и координация между адми-

нистрацията, гражданите и бизнеса (Ministry 

of eGovernment, 2023).  В комбинация те фор-

мират основата на цифровото взаимодействие 

в България. От друга страна, цифровите 

мрежи, центровете за данни и облачните плат-

форми  се утвърждават като фундаментални 
условия за създаване на модерни електронни 

услуги и интеграция на публичните админист-

ративни процеси (Ministry of eGovernment, 
2025).  

Дигиталните технологии имат съществен 

принос за ускоряване на напредъка по ЦУР 

чрез стимулиране на иновациите, подобряване 

на институционалния капацитет и създаване 

на по-прозрачни и ефективни управленски 

процеси (Hariyani, 2025). 
В контекста на ЦУР, са обхванати няколко 

взаимосвързани измерения: (1) Технологич-

ната и цифровата инфраструктура като струк-

турна основа; (2) Електронни регистри като 

информационно ядро; (3) Оперативната съв-

местимост като архитектурен механизъм за 

интеграция; (4) Киберсигурност и защита на 

информацията като ключови елементи за ус-

тойчивост и доверие. Съвместно те определят 

технологичната способност на публичния 

сектор да реализира устойчиви цифрови про-

цеси и услуги.         
Развитието на инфраструктурата и внедря-

ването на технологични иновации е пряко 

свързано с ЦУР 9, докато електронните регис-

три и киберсигурност допринасят за изгражда-

нето на ефективни институции в рамките на 

ЦУР 16. Оперативната съвместимост и обме-

нът на данни между институциите подкрепят 

партньорствата и институционалното сътруд-

ничество, заложени в ЦУР 17. В същото време 

дигитализацията на административните про-

цеси може да допринесе за по-ефективно из-

ползване на ресурси и намаляване на админис-

тративния и екологичния отпечатък, което е в 

съответствие с  ЦУР 12 и ЦУР 13.  
В съчетания те формират рамката на диги-

талната трансформация, като създават пред-

поставки за цифровизация на административ-

ните услуги, минимизиране на фрагментаци-

ята и оптимизиране на ресурсите.  
Въпреки структурната си значимост, ехно-

логичната устойчивост не гарантира автома-

тично ефективна дигитализация. Нейната реа-

лизация зависи от степента на използване и ор-

ганизационно усвояване на технологичните 

решения, което насочва вниманието към ро-

лята на организационната култура за успешна 

трансформация. 
Моделът за успех на информационните 

системи (DeLone & McLean, 2003; 2020) под-

чертава, че качеството на системата и качест-

вото на информацията влияят върху използва-

нето и нетните ползи, но не гарантират авто-

матично организационен успех. Подобно,  мо-

делите за приемане на технологии и организа-

ционна готовност показват, че технологичният 

фактор е необходим, но сам по себе си недос-

татъчен за устойчиви резултати. 
 

Организационна култура 
Организационната култура e от ключово 

значение за приемането и ефективното изпол-

зване на цифровите системи, тъй като техно-

логиите променят не само процесите, но и  ор-

ганизационната логика на работа. Тя влияе 

върху начина, по който служителите възприе-

мат технологичните промени, споделят ин-

формация и си сътрудничат в процеса на циф-

рова трансформация. 
Класическите теории подчертават ролята 

на организационните ценности, нагласите към 

промяна и вътрешното взаимодействие между 

служителите като фактори, влияещи върху 

ефективността на организациите. 
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Организационната култура се възприема 
като модел от споделени ценности, вярвания и 

основни предположения, които определят на-

чина, по който членовете на организацията 

възприемат, мислят и действат в различни си-

туации (Schein, 2010). Тези характеристики 

оказват влияние върху поведението на служи-

телите и върху организационната ефектив-

ност, като формират практики и модели на вза-

имодействие в работната среда (Denison еt. al., 
2004).  

В контекста на цифровата трансформация 

споменатите аспекти се проявяват чрез готов-

ността на администрацията да приема инова-

ции, културата на сътрудничество и ориента-

цията към потребителите на публични услуги. 
Изследванията подчертават, че организацион-

ната култура може да бъде както двигател, 

така и бариера за дигиталната трансформация. 

Нагласите към промяна, нивото на дигитални 

компетентности и готовността за споделяне на 

информация влияят пряко върху степента на 

използване и ефективност на технологиите 
(Edelmann et al., 2023). 

В по-широк контекст международните 

сравнителни анализи подчертават, че развити-

ето на електронното управление изисква инс-

титуционален капацитет, организационна го-

товност и култура на сътрудничество, които 

подпомагат интеграцията на технологиите в 

публичната администрация (UN, 2024). 
  В среда, характеризираща се със силно 

бюрократични структури и устойчиви адми-

нистративни практики, дигиталните инициа-

тиви често срещат съпротива, което ограни-

чава потенциала им за устойчиво развитие. От 

тази гледна точка организационната култура 

се явява посредник между технологичната ин-

фраструктура и реалното функциониране на 

дигиталните услуги. Дори при наличие на раз-

вита технологична база, липсата на организа-

ционна среда  основана на иновации,  сътруд-

ничество и ориентация към потребителя може 

да доведе до ниско използване на системите и 

ограничен ефект от цифровизацията.  Следо-

вателно културният конструкт има основание 
да се разглежда като съществен елемент за ус-

тойчиво развитите, тъй като именно той опре-

деля дали технологичните решения ще бъдат 

интегрирани в ежедневната административна 

практика и ще създадат реална обществена 

стойност.  
С оглед на изложеното и в рамките на пред-

ложения анализ организационната култура се 

операционализира чрез следните компоненти: 

(1) организационно учене и иновационна 

адаптивност; (2) вътрешна комуникация и сът-

рудничество;  (3) устойчиво и ресурсно ориен-

тирано мислене; (4) ориентация към гражда-

ните и институционална отчетност. 
Организационното учене и адаптивност от-

разяват способността на организацията да раз-

вива нови знания, да адаптира работните про-

цеси и да стимулира иновационни практики в 

условията на дигитална трансформация. Диги-

талните компетенции на служителите се разг-

леждат като съществен елемент от новия на-

бор от умения, необходими за ефективно уп-

равление на цифровата модернизация 
(Edelmann, 2023). От друга страна култура, ко-

ято насърчава учене и експериментиране, под-

помага изграждането на дигитални способ-

ности и организационната адаптация към нови 

технологии (Cao et al., 2025). 
Вътрешната комуникация и сътрудничес-

тво са предпоставки за координация и обмен 

на знания при внедряване на цифрови решения 

(OECD, 2020).  Културна среда, която стиму-

лира сътрудничество и споделяне на информа-

ция, подпомага организационната готовност и 

способността на публичните институции да 

адаптират своите услуги към динамични тех-

нологични промени. 
В този контекст устойчивото и ресурсно 

ориентирано мислене отразява културните 

нагласи към ефективно използване на ресурси 

и екологична отговорност (UN, 2015; OECD, 

2021).  
Ориентацията към гражданите и институ-

ционалната отчетност подпомагат създаването 

на обществена стойност чрез цифрови услуги 

и прозрачност на управленските процеси (Ly, 

B. et.al., 2026). Тези принципи са в основата на 

международни индекси за оценка на развити-

ето и ефективността на електронното управле-

ние, като Бенчмарк за електронно управление, 

Индекс за развитието на електронното управ-

ление (EGDI), Индекс за навлизането на циф-

ровите технологии в икономиката и общест-

вото (DESI) и Индекс за цифрово управление 
(DGI). 

В контекста на дигиталната трансформация 

разгледаните компоненти се проявяват чрез 

развитие на дигиталните компетенции на слу-

жителите, институционална готовност за адап-

тация към технологични промени, участие на 

персонала в оптимизацията на процесите, ин-

тегриране на екологични принципи и използ-

ване на обратна връзка от гражданите при изг-

раждането на електронни услуги.  По този 
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начин организационната     култура насърчава 

усвояването на нови технологии и иновации 

(ЦУР 9), укрепва партньорствата и институци-

оналното сътрудничество (ЦУР 17), подпо-

мага ефективното използване на ресурси и на-

маляването на екологичния отпечатък (ЦУР 12 

и ЦУР 13) и подобрява прозрачността, отчет-

ността и качеството на публичните услуги 

(ЦУР 16). 
В своята съвкупност те  отразяват степента, 

в която дигиталните практики са интегрирани 

в организационните процеси и допринасят за 

устойчивото използване на технологичната 

инфраструктура. 
 
Мениджмънт в условията на дигитална 

трансформация 
Съществена роля за ефективното функцио-

ниране на организациите изпълняват стратеги-

ческото управление, лидерството и  координа-

цията на процесите (Kotter, 1996). От гледна 

точка на дигиталната трансформация тези ас-

пекти намират проявление чрез способността 

на публичните институции да планират и ко-

ординират внедряването на цифрови решения 

и да управляват процесите на дигитална тран-

сформация (OECD, 2021). 
Управленските практики включват страте-

гическо планиране, ресурсно осигуряване, раз-

витие на партньорства и ефективно управле-

ние на организационните промени, които съз-

дават условия за устойчиво внедряване и из-

ползване на дигитални технологии. В този 

смисъл мениджмънтът функционира като це-

ленасочен механизъм за устойчиво развитие 

на дигиталните инициативи в съответствие с 
дългосрочните приоритети на организацията. 

Успешната трансформация изисква ак-

тивно лидерство, ясна визия и системна подк-

репа към служителите при адаптация към нови 

процеси и цифрови инструменти (Kotter, 

1996).  Управлението в дигитален контекст не 

се ограничава само до административна функ-

ция, а  представлява динамичен процес на вза-

имодействие между лидери и служители. То 

включва и социално влияние чрез използване 

на информационни и комуникационни инстру-

менти, което променя нагласите, поведението 

и резултатите на служителите (Juknevičienė et 

al., 2025). Подкрепата за прилагането на ино-

вативни технологии, развитието на умения 

чрез обучение и създаването на среда за споде-

ляне на знания се разглеждат като ключови уп-

равленски механизми за намаляване на 

съпротивата към промяната и за повишаване 

ефективността на дигиталните инициативи.  
От тази гледна точка мениджмънтът функ-

ционира като интегриращ механизъм, който 

съчетава технологичните възможности с орга-

низационната готовност за промяна. Липсата 

на управленска ангажираност често води до 

формално внедряване на технологии без ре-

ална трансформация на административните 

практики, което ограничава устойчивото раз-

витие на дигитализацията. 
Предвид това мениджмънтът следва да се 

възприема като фундаментална част и пред-

поставка за устойчиво развитите на цифровата 

трансформация. Този конструкт намира про-

явление чрез използване на данни при взима-

нето на решения, осигуряване на бюджетни 

ресурси, активно управление на организаци-

онната промяна и интегриране на устойчиви и 

екологично отговорни практики. 
В този контекст и в рамките на теоретичния 

модел, конструктът се дефинира чрез следните 

измерения:  
(1) стратегическо управление – отразява ро-

лята на ръководството при формулиране на 

дългосрочните цели, координация на дигитал-

ните инициативи и развитите на партньорства 

за устойчиво цифрово развитите; 
(2) управление, основано на данни и об-

ратна връзка от потребителите – степента, в 

която управленските решения се основават на 

анализ на данни и обратна връзка от потреби-

телите; 
(3) ресурсно ориентирано управление – 

способност на ръководството да осигури необ-

ходимите финансови и организационни ре-

сурси за дигиталните решения; 
(4)  управление на промяната и адаптивност 

– способност на ръководството да управлява 

процесите на организационна трансформация, 

да преодолява съпротивата към промяната и да 

адаптира организационните процеси към нови 

технологични изисквания. 
Разгледаните аспекти свързват управленс-

ките практики с постигането на ЦУР чрез съз-

даване на условия за устойчиво внедряване на 

дигитални технологии, ефективно управление 
на   ресурсите и развитие на партньорства. 
 

Концептуализация на взаимодействието 

между конструктите 
Цифровото преобразуване на публичния 

сектор е комплексен процес, който обхваща 

технологични, организационни и управленски 

измерения. Той се основава на интегрирани 
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платформи, ефективно управление на данни и 

ориентиран към потребителите дизайн на ус-

лугите, които позволяват изграждането на по-
отворени, ефективни и устойчиви публични 

институции (OECD, 2020). 
Внедряването на цифрови технологии съз-

дава предпоставки за трансформация на адми-

нистративните процеси, но само по себе си не 

гарантира устойчиво развитие, ако не е подк-

репено от подходяща организационна среда и 
ефективни управленски практики. Данните от 

международни сравнителни проучвания пот-

върждават, че зрелостта на дигиталното управ-

ление се определя не само от технологичната 

инфраструктура, но и от институционалния 

капацитет, механизмите за управление и ни-

вото на цифрово включване (UN, 2024). 
Развитието на нов вид компетенции и     уп-

равленски капацитет са ключови фактори за      
успешното внедряване на нови технологии в 

публичните администрации (Еdelmann et al., 

2023).  В същото време ефективното лидерство 

подпомага координацията на процесите на 

промяна и изграждането на организационна 

култура, ориентирана към иновации и сътруд-

ничество (Juknevičienė et al., 2025). 
В този контекст взаимодействието между 

разгледаните конструкти може да бъде предс-

тавено чрез концептуална рамка от взаимос-

вързани фактори (виж фиг.1). 
Източник: Авторска концептуализация 

Фиг.1: Концептуален модел за устойчива ди-

гитализация 
 

Устойчивата дигитализация e илюстрирана 

като резултат от взаимодействието между  тех-

нологични, организационни и управленски 

фактори. Те са представени като динамично 

взаимодействащи измерения, чието развитие и 

координация формират различни нива на     

зрялост. Взаимодействията между тях са 

изобразени чрез нарастващи нива на институ-

ционална зрялост, които не следва да се възп-

риемат като строго линейни етапи, а като сте-

пен на интеграция и съгласуваност, подпома-

гащи реализирането на целите за устойчиво 

развитие, свързани с изграждането на ефек-

тивни институции, насърчаване на иновациите 

и укрепването на  партньорства. 
Представената визуализация следва под-

хода на базовия модел на Layne & Lee (2001), 

който представлява класическа рамка за 

оценка на зрелостта на електронното управле-

ние. Широкото му приложение в множество 

емпирични изследвания и значимостта му като 

основа на еволюционния подход към дигита-

лизацията на публичната администрация обос-

новават  неговото използване в настоящото  

изследване  (Layne at el., 2001). 
Внедряването на цифрови технологии съз-

дава необходимата инфраструктурна основа за 

дигитална трансформация и развитите на  
електронните административни услуги, но 

тяхната ефективност зависи от организацион-

ната култура и степен на готовност на адми-

нистрацията да адаптира своите процеси към 

дигитална среда. В същото време управленс-

ките практики играят ключова роля за страте-

гическото планиране, координацията и устой-

чивото развитите на тези процеси. 
От своя страна това взаимодействие следва 

да се разглежда и в обратна посока. Готов-

ността за промяна, иновативното мислене и 

адаптивност, подкрепени от ръководството, са 

в основата на разработването и внедряването 

на нови все по-ефективни технологии. Обрат-

ната връзка от граждани и служители пряко 

ангажирани с административните процеси,  
регулярното проследяване и мониторинг на 

тези процеси са предпоставки за непрекъснато 

подобряване и усъвършенстване. 
Липсата на синхрон между трите конст-

рукта често води до неустойчиви резултати – 
технологични системи без реално използване, 

организационна съпротива към промяна или 

управленски решения без технологична ос-

нова. Тяхното функциониране като  интегри-

рана система, формира институционална 

среда, способна да поддържа устойчиво разви-

тие на електронните услуги. 
Следователно устойчивата дигитализация 

може да се разглежда като резултат от сте-

пента на интеграция между тези три ключови 

аспекта. Именно това консолидиране определя 

нивото на зрялост на електронното управление 

и способността на публичните   институции да 
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предоставят ефективни, устойчиви и ориенти-

рани към потребителите цифрови услуги. 
В обобщение, разгледаните елементи фор-

мират основата на концептуална рамка за ана-

лиз и оценка, а тяхното взаимодействие очер-

тава логиката на разработения модел, който 

подлежи на последващо структуриране и  ем-

пирично апробиране. 
 
Заключение 

 
Въз основа на разглежданите теоретични и 

емпирични изследвания може да са заключи, 

че устойчивостта на дигитализацията не се оп-

ределя единствено от внедряването на мо-

дерни технологии, а от взаимодействието 

между технологичната среда, организацион-

ните характеристики и управленските прак-

тики в публичните институции.  
Технологичната инфраструктура и опера-

тивната съвместимост създават основата за 

предоставяне на интегрирани електронни ус-

луги, докато организационната култура опре-

деля до каква степен администрациите са го-

тови да приемат иновации и да адаптират ра-

ботните си процеси към информационно-тех-

нологична трансформация. В същото време 

управленските механизми и лидерството иг-

раят съществена роля за стратегическото на-

сочване, координация и развитие на дигитал-

ните инициативи в публичния сектор. 
Настоящата статия аргументира техноло-

гичната устойчивост като структурен фунда-

мент, организационната култура като условие 

за нейното реално използване, а мениджмън-

тът като механизъм за координация и страте-

гическо развитие на процесите. Обвързването 

на тези конструкти с ЦУР разширява разбира-

нето за дигиталната трансформация отвъд тех-

нологичните измерения и я позиционира като 
инструмент за институционална ефективност, 

ресурсна устойчивост и обществена стойност. 
Практическото значение на предложената 

рамка се изразява във възможността тя да бъде 

използвана като основа за оценка на степента 

на устойчивост на цифровата трансформация в 

публичната администрация и за подпомагане 

на управленски решения, свързани с развитие 

на електронното управление.  
Ограничението на изследването произтича 

от неговия концептуален характер, което  
предполага необходимост от емпирично апро-

биране чрез количествени индикатори и ана-

лиз на практиките в конкретни администра-

тивни структури. Това очертава посока за 

бъдещи изследвания, насочени към измерване 

на взаимодействието между технологиите,   
организационната култура и управлението в 

контекста на устойчивост. 
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МЕТОДИЧЕСКИ УМЕНИЯ НА ЕКСКУРЗОВОДА ЗА ТЪРСЕНЕ И ПОДБОР НА  
НАУЧНА ИНФОРМАЦИЯ ПРИ РАЗРАБОТВАНЕ НА ЕКСКУРЗОВОДСКАТА БЕСЕДА 

 
Захарий Дечев 

 
A TOUR GUIDE’S METHODOLOGICAL SKILLS IN SEARCHING FOR AND SELECTING 

SCIENTIFIC INFORMATION WHEN PREPARING A TOUR COMMENTARY 
 

Zachariy Dechev 
 

ABSTRACT: This study focuses on analyzing the tour guide’s methodological skills in searching for, selecting, 

and processing scientific information during the development of the tour narrative. The emphasis is placed on 
information literacy as part of the tour guide’s preliminary methodological preparation. The main types of infor-
mation sources are examined, along with the methods for their systematic study through preliminary review of 
scientific literature and extraction of information from the internet, which are necessary for the substantive struc-
turing of the tour guide’s narrative. The study outlines the key methodological skills that the tour guide should 

develop during their preparatory training, including skills for working with scientific sources and effectively pro-
cessing information when writing. 

Key words: tour guide, methodology, skills, tour guide commentary, searching, selection, systematization, 
information sources 

 
Информацията днес се приема за общона-

учно понятие, което съществува независимо 

от нас. Тя е явление, което ние възприемаме 

ежедневно. В практическо отношение вземаме 

активно участие в нейната подготовка, изпол-

зване, съхраняване и натрупване. Основните ѝ 

характеристики са съдържание (смисъл) и цен-

ност (значение). Също така говорим за досто-

верност, точност, изчерпателност, оригинал-

ност, достъпност, количество и пр. на ползва-

ната информация. Съвременната динамика на 

обществените интереси повишава нейната ак-

туалност. 
Според Ю. Тодоров (2009) терминът ин-

формация има латински корен: fоrmatio – фор-

мирам, forma – форма, външен вид. Тези сло-

восъчетания носят смисъла на придаване на 

външен вид на нещо (формиране) и създаване 

на образци (модели, шаблони) за нещо. 

Informatio буквално означава образуване, 

план, представа, понятие. Традиционното зна-

чение на термина информация се свързва със 

съдържанието на предаваните, получавани и 

пазени сведения. В това значение информаци-

ята е синоним на знание. В съвременната лите-

ратура терминът информация се използва ши-

роко. Многостранността на понятието прави 

трудно определянето му. Най-общо може да се 

каже: информация, това са твърдения, сведе-

ния за реалния свят, които се получават, раз-

виват и допълват при взаимодействието на чо-

века с него. В такъв смисъл информацията е 

неотделима от своя потребител, тя е прагма-

тична по природа. Затова анализирането на ин-

формацията има смисъл само когато се отчи-

тат особеностите на нейните производители 

(източници) и потребители (получатели) 

(Todorov, 2009, s. 65).  
Н. Леоненко (2019) определя предварител-

ното събиране на екскурзоводската информа-

ция като задължителна ескурзоводска дейност 

свързана с подготовката на беседата. Според 

него пътуващата екскурзоводска информация 

е една от формите на екскурзионни услуги по 

туристически и екскурзионни маршрути, ко-

ято е получила името си от мястото на провеж-

дането ѝ, и която се различава съществено при 

отделните екскурзии, както по отношение на 

съдържанието, така и по отношение на начина 

на представянето ѝ. Тази форма на екскурзо-

водско обслужване се използва, когато гру-

пата се придружава от екскурзовод по време 

на екскурзиите в страната или от екскурзовод 

по време на пътуването на туристическата 

група – пешеходно придвижване от една точка 
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до друга по туристическия маршрут 

(Leonenko, 2019, s. 13). 
В екскурзоводската практика се прилагат 

четири типа информационни дейности, които 

рядко се срещат в чист вид, като: събиране, 

съхраняване, обработване и разпространение 

на информация. 
 
Видове информационни източници 

 
Успехът на всяка ораторска изява на екс-

курзовода се предшества от преминаването 

през предварителна задълбочена методическа 

подготовка. „Системата на работа е особено 

нужна днес, когато сме залети от информация. 

Колкото повече расте планината от книги, 

дваж по-бързо трябва да се усъвършенства 

умението да намираме в нея точно това, което 

ни трябва. Търсенето на необходимия мате-

риал е въпрос, чийто отговор засяга две страни 

от предварителната подготовка, досегашните 

знания по предмета на публичното изказване и 

целенасоченото изучаване на проблемите, ко-

ито то разглежда” (Vedar, 1984, s. 73).  
Според Ев. Гаврилов (2014) под източник 

на научна информация може да се разбира до-

кумент, съдържащ определена информация. 

Документите образуват голям информационен 

поток, чийто обем ежегодно нараства. Всички 

документи, съдържащи научна информация, 

се делят на първични и вторични. Първичните 
съдържат изходна информация, непосредст-

вени резултати от научни изследвания (моног-

рафии, сборник научни трудове, автореферати 

на дисертации и др.), а вторичните документи 

се явяват резултат от аналитична или логична 

обработка на първичните данни (справочни, 

информативни, библиографски и др. подобни 

издания). Информационните издания, които 

могат да се ползват, се делят на библиограф-

ски, реферативни и обзорни. 
Библиографските издания съдържат подре-

дена съвкупност от библиографски описания, 

които уведомяват читателите за изданията по 

интересуващите ги проблеми. Те информират 

за появата на документите и същевременно да-

ват сведения, които са необходими за търсене 

и намиране.  
Реферативните издания съдържат публи-

кации на реферати, които са съкратено изла-

гане на съдържанието на първичните доку-

менти, на фактическите сведения и направе-

ните изводи. Към тях могат да бъдат отнесени 
реферативните журнали, реферативните сбор-

ници, експресни информации.  

Обзорните издания дават информация за 

състоянието и развитието на конкретни проб-

леми от практическо или научно естество, от-

разяват всичко ново и направеното за опреде-

лено време (Gavrailov, 2014, s. 86-87). 
► Печатните източници (книги) на на-

учна информация все още са основен ресурс за 

разработване на екскурзоводската беседа. В 

променената информационна среда книгите не 

са вече единственият източник на информа-

ция. Към тях трябва да добавим и интернет-ма-

териалите (статии, доклади, сборници и пр.), 

които също са писмени. Наличието на разно-

образни източници на научна информация на-

лага промяна и в начина (дейност) на тяхното 

възприемане. Тази промяна не е свързана 

единствено в уединяване с книгата за самосто-

ятелно четене. Подборът на научна информа-

ция за писмена и устна подготовка на екскур-

зоводската беседа изисква предварително за-

познаване и боравене с различни видове източ-

ници и осъзнато прочитане, разбиране и за-

помняне.  
В. Великов, М. Стоянова, Р. Владева (2010) 

определят подбора на литературата като изк-

лючително важен, защото служи за основа на 

екскурзоводската беседа. Той е тясно свързан 

с определяне на целта и задачите на екскурзи-

ята и с избора на тема. Колкото по-широк е 

кръгозорът на екскурзовода, толкова по-голям 

може да бъде изборът на литература по темата 

на екскурзията. Според авторите използваната 

литература се разделя на: 
• научни трудове; 
• научнопопулярна литература; 
• справочна литература; 
• картографска литература; 
• интернет източници (Velikov et al, 2010, 

s. 46). 
► Ползването на информационните из-

точници е един от видовете дейност в струк-

турата на екскурзоводската професия, която 

най-трудно се поддава на описание. Проучва-

нето на литературата е първото нещо, което 

екскурзоводът извършва. Много често в дей-

ността планиране тематичният план на екс-

курзията се съставя паралелно с проучване на 

литературата. 
Това е така, защото: 
» Издаването на нова научна литература за 

даден туристически ресурс расте лавинооб-

разно, поради което всеки примерен литерату-

рен списък още в момента на неговото съста-

вяне е вече непълен. 
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» Притежаваните знания и научни интереси 

на всеки начинаещ екскурзовод варират в ши-

роки граници. 
» Подбраните методически подходи, екс-

курзоводски методи и визуализиращи средс-

тва определят необходимостта от различна по 

характер научна информация. 
Поради посочените причини, съставянето 

на предварителен списък с използвана литера-

тура не бива да отнема от творческата иници-

атива на младите екскурзоводи, а напротив – 
тя трябва периодично да бъде допълвана и 

обогатявана.  
► Информационните източници може да 

се групират по няколко признака: 
» По съдържание: 
• научни; 
• научнопопулярни. 
» По характер: 
• основни;  
• допълнителни. 
» По предназначение: 
• за екскурзовода; 
• за туристите. 
Групирането по изведените признаци носи 

условен характер. Всяка от разгледаните 

групи има свое място в работата на екскурзо-

вода. Изключването на който и да е от посоче-

ните признаци води до намаляване на съдър-

жателното и методическото разнообразие при 

подготовката на беседата. Например по приз-

нака „предназначение“ източникът е предназ-

начен за туристите и това могат да бъдат: ту-

ристически пътеводители, пътеписи, туристи-

чески карти, туристически маршрути или из-

вадки от дадени източници, които да бъдат 

дословно цитирани от екскурзовода при пред-

ставяне на екскурзоводското съдържание. Ту-

ристите с изявени научни интереси и желания 

да научат нещо повече за наблюдавания турис-

тически ресурс могат да бъдат насочени от ек-

скурзовода да потърсят и ползват съответните 

научни източници. Научната литература за ек-

скурзовода е източник на нова информация, но 

и средство за подбор, дозиране и адаптиране 

при съставяне и интерпретиране на екскурзо-

водското тематично съдържание според въз-

растовите особености на туристите. 
► Подбраната информация може да се 

съхранява на различни електронни носители 

или да бъде отпечатана на хартия. При про-

учване на информационните източници (об-

мен на информация) значение имат не само 

интернет ресурсите, но и тези, които са научни 

трудове на хартия (документи, архивни мате-

риали и други информационни масиви). За ек-

скурзовода интернет източниците не са доста-

тъчен и надежден източник на информация, тя 

трябва да бъде допълвана и разширявана от 

други библиографски източници. 
Желателно е много от източниците на ин-

формация да бъдат на работния език на екс-

курзовода, с цел попълване на терминологич-

ния речник. Разработването на екскурзоводска 

беседа, интересна и подходяща за различни ту-

ристи, изисква познания в много области от 

живота както у нас, така и в страната на турис-

тите. Не може да говори интересно този, който 

не е прочел, не е видял или научил за истори-

ята, културата, за социалните и политическите 

проблеми на нашата съвременност (Krasteva, 

2011, s. 32). 
 
Проучване на информационни източ-

ници 
 
Според М. Нешков (2016) разучаването на 

източниците е важен момент при подготовката 

на маршрута и екскурзоводската беседа. Като 

процес, то включва: конспектиране на книги, 

архивни документи, статии, експозиции; за-

писване на мисли и факти, които ще бъдат из-

ползвани при съставянето на текста на екскур-

зоводската беседа; копиране на оригинални 

документи от архивите и включването им в 

„портфейла на екскурзовода“; запознаване със 

съответните забележителности с оглед на те-

мата на екскурзията, в т.ч. запознаване с до-

пълнителни материали или изслушване на на-

учни работници, специалисти и други екскур-

зоводи (Neshkov et al, 2016, s. 88-89). 
Ев. Гавраилов (2014) е категоричен, че ли-

тературното проучване е задължителен етап 

при подготовката на всяко изследване. Целта 

на литературното проучване е да се установи 

съвременното състояние на проблемите. Необ-

ходимо е, за да се разбере и осмисли предме-

тът на научната разработка, да се определи на-

соката на търсене, на разширяване на кръга на 

познанието. В резултат на литературното про-

учване се придобива увереност в собствените 

действия и в избора на направлението на по-
нататъшната работа. В никакъв случай обаче, 

то не трябва да се счита като загуба на време. 

Точно обратното, то изключва прибързаните и 

неаргументирани изводи и неправилните зак-

лючения. Избягват се повторенията на дейнос-

тите, установяват се тенденциите в развитието 

на проблема. При литературното проучване е 
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необходимо да се търсят целенасочено литера-

турни източници по темата на изследването, 

да се осмисли материалът, който съдържа ра-

ботите на други автори по същата тема, основ-

ните аспекти на проблемите, решавани в по-
ранни разработки. Литературното проучване 

следва да се прави по определен ред, а не сти-

хийно. То трябва да бъде целево и да обхваща 

не всички литературни източници, а само тези, 

чието съдържание е свързано с целите и зада-

чите на научното изследване (Gavrailov, 2014, 

s. 86-87). 
Според Ив. Иванов (2006) търсенето на ин-

формация се основава на следните принципи: 
• да е целенасочено и системно; 
• да се поставя винаги на преден план бър-

зината на получаване на информация; 
• да се използват информационните услуги 

на библиотеките и най-важното – да започва, 

да се съпровожда и да завършва с питане! 

(Ivanov, 2006, s. 96-97) 
В зависимост от темата на екскурзията се 

определят и възможностите за използване из-

точниците от научната литература. Въз ос-

нова на информацията в нея се разработва ос-

новата на екскурзоводската беседа. Ако темата 

е природогеографска – това са източници, 

свързани с геологията, геоморфологията, хид-

рологията, биогеографията. Ако тя е икономо-

географска – източници по геодемография, ге-

ография на производството, статистически 

справочници и др. За съжаление, все още са 

малко на брой научните регионални изследва-

ния, които са най-детайлни и могат да бъдат 

максимално полезни при подготовката на екс-

курзии и дадения регион. При историческа 

тема, освен научни и периодични публикации, 

могат да се използват регионалните архиви и 

фондовете на историческите или етнографс-

ките музеи (Velikov et al, 2010, s. 46). 
► Проучването на научни (научнопопу-

лярни) публикации по темата на екскурзоводс-

ката беседа е първата стъпка към нейното пис-

мено разработване. Първоначалната работа в 

библиотека (глобалната мрежа) дава възмож-

ност за запознаване (осведоменост) с литера-

турните източници и ориентиране в изследова-

телската проблематика. Събирането на първи-

чен материал по темата на беседата е изключи-

телно важен етап в предварителната методи-

ческа подготовка на екскурзовода.  
Проучването на научни публикации (ин-

формационни ресурси) е възможност за съби-

ране на база данни за даден туристически ре-

сурс и първично регистриране на информация. 

За предпочитане е ксерокопиране (фотокопи-

ране, сканиране) на книги (монографии, сту-

дии), отделни глави от книгата, на сборници, 

статии (доклади) или на справочници, научно-

популярни публикации или дословно препис-

ване на необходимата информация. По време 

на писменото разработване на екскурзоводс-

ката беседа или на по-късен етап е задължи-

телно отново да се потърсят източници на на-

учна информация по същата тема, защото 

може да са издадени нови трудове (публика-

ции). Важно е те също да бъдат допълнително 

включени в библиографията. 
 
Четене на научна литература 

 
► Четенето на научна литература (пър-

вична информация) е смислена дейност за екс-

курзовода. Активното четене насочва внима-

нието към важното в текста и изисква работа с 

молив в ръка (подчертаване на ключови думи 

и фрази). Четенето е безполезно, ако не води 

до разбиране на основното съдържание в тек-

ста. Умението за активно четене и разбиране 

на прочетената научна информация от раз-

лични източници предпоставя възможност за 

нейното успешно интерпретиране. 
По правило – пише М. Янева (2007), подго-

товката на екскурзовода е свързана с четене, 

при което той се стреми да управлява големия 

поток от налична информация. Пътищата и 

времето за достъп до информацията да са 

кратки, подготовката да е съобразно необхо-

димостта от информация. Екскурзоводът би 

следвало да има готовност за: 
• индивидуална, печеливша стратегия за на-

бавяне на информация; 
• достъп до библиотека; 
• техника за бързо четене; 
• способност за извличане на най-важното; 
•да подрежда необходимата информация 

концентрирано, компактно и практично. 
При обиколните турове екскурзоводът се 

нуждае много често от нова обширна инфор-

мация и подновяване на старата. Тя е свързана 

предимно с географията, историята, културата 

и настоящето на дадена страна и е необходимо 

да се отнесе към общата география, световната 

история и култура, геополитиката. Необхо-

димо е да не се пропускат и съвременните на-

чини за получаване на актуална информация 

(Yaneva, 2007, s. 53). 
► Четенето на научна литература за оп-

ределен туристически ресурс заема опреде-

лящо място в сложния процес на изучаване 
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(извличане на факти и сведения) на информа-

ционните източници и донякъде то кореспон-

дира с ученето. Научната литература е не само 

предмет на изучаване или усвояване като сис-

тема, тя е и средство за общуване. Четенето 

представлява зрително възприемане на готов 

писмен текст (съобщение), към който може да 

се върнеш винаги, ако има нещо неразбрано. 

То задоволява конкретни комуникативни и 

практически потребности на читателя. В про-

цеса на четене винаги има обстоятелства (фак-

тори), които затрудняват читателя спрямо: 

големия обем на съдържанието, високия ака-

демичен стил на изразяване на автора, особе-

ностите при разбиране на отделните изрече-

ния, трудно справяне с научната терминоло-

гия, срещане на нови и непознати думи, пра-

вилно произнасяне на някои от думите и пр. 

Четенето на научна литература има и своето 

положително влияние: чрез овладяване на тех-

никата на бързото четене за изговаряне на тек-

ста наум или съпроводено от шепот, контро-

лира правилността на прочетеното, запомняне 

на нова непозната информация, разширяване 

на научните знания, формиране на речников 

запас, обогатяване и активизиране на речника 

и пр. 
Четенето на писмен текст е вид рецеп-

тивна речева дейност, реализираща процеса 

на „възприемане на текст“ (речево възприе-

мане) чрез зрителния анализатор. От прочете-

ния научен текст впоследствие ще бъде извле-

чена информация и интерпретирана от екскур-

зовода читател в зависимост от мотивите, 

целта, интересите и методическите изисквания 

за писмено съставяне на съдържанието на бе-

седата. Зрителното възприемане, разбирането 

и усвояването на прочетения текст е твърде су-

бективно за всеки читател. Той разглежда, ана-

лизира, преработва и обобщава вложения сми-

съл и съдържание в него от своя гледна точка. 

Четенето на научен текст е свързано с другите 

видове речева дейност: 
• четене, с цел разбиране на съдържанието 

и бързо ориентиране в текста; 
• самостоятелно „сортиране“ и преработ-

ване на текста; 
• създаване на свързан писмен текст; 
• запомняне и точно възпроизвеждане на 

научните факти; 
• постигане на разбиране между субектите 

в отделни ситуации; 
• извличане на информация от съобщение 

по слухов път. 

Съзнателното прилагане от екскурзовода 

на посочените знания и умения (речева дей-

ност) в практиката изисква време и предвари-

телна професионална подготовка за тяхното 

пълноценно овладяване. Известно е, че прила-

ганата четивна техника за активно четене на 

научен текст се формира трудно, защото 

трябва да се синхронизира прецизно с цялата 

психична структура на личността. Самофор-

мираното умение за четене и селектиране на 

научен текст води и до четивен навик, който е 

изключително необходим и трябва пълно-

ценно да се затвърди и усъвършенства като 

съставна част в работата на екскурзовода. 
► В началото на своята работа, при под-

бора на първичната научна информация (изда-

ния) екскурзоводът най-често прилага изуча-

ващото възприемане (първоначален прочит). 

Прочитането на съдържанието и краткото пре-

листване на страниците на книгата дават пър-

воначална представа за ползвания източник. 

Екскурзоводът трябва да се запознае със самия 

източник и да се ориентира (първоначално 

разглеждане) в него, а едновременно с това да 

прецени (пестене на време) и вземе решение за 

последващо задълбочено прочитане.  
Непосредственият контакт с книгата пред-

полага последователно и задълбочено прочи-

тане на нейното текстово съдържание, с при-

лагане на различни видове четене. Важно е за 

него да си отговори на въпроса дали този из-

точник съответства на целите на търсената ин-

формация. Първоначалният прочит не е един-

ствен. След подбора на различни източници, 

ориентирането в тях и бързото възприемане на 

написаното, се преминава към обработване и 

регистриране на научната информация. За по-
удобна употреба в практическата дейност на 

екскурзовода по всяка от темите на планира-

ните екскурзоводски беседи се извършва опис-

ване на източника и систематизиране на ин-

формацията в него, което налага прилагането 

на ускорено или скоростно четене. Натрупа-

ните субективни първоначални впечатления и 

усвоени нови знания от възприетата и осмис-

лена информация, с извършване на препрочи-

тане и връщане към отделни части от текста, 

се подкрепя със съпоставяне с други източ-

ници за получаване на достоверна научна ин-

формация. 
 
Извличане на информация от интернет 
Благодарение на интернет днес можем да 

проучим огромен поток от източници и да по-

лучим разнообразна информация по темата, 
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която проучваме. При търсенето на информа-

ция в интернет пространството най-важното 

умение, което ни е необходимо да овладеем, е 

как да открием това, което търсим и след това 

как да използваме получената информация. 
► Основната задача се състои в намиране 

на подходящите уебсайтове, от които можем 

да извлечем търсената от нас тематична ин-

формация. Това може да се осъществи с под-

ходящ инструмент – специализиран софтуер 

през Google или друга уеб търсачка, но от на-

чина на търсене зависи и нашият успех. При 

търсене в Google точната фраза има изключи-

телно важно значение за получаване на необ-

ходимите резултати и намирането на съответ-

ните уебсайтове. В интернет може да открием 

различни помощни страници: как да търсим 

разширено и да извличаме ефективно нужната 

информация (съхранена в компютърната 

мрежа).  
Извършването на анализ на съдържанието 

на откритите страници (релевантни адреси) и 

обобщаване на резултатите от търсенето е пос-

ледващото действие, което е необходимо да 

направим при намирането на информацията. 

Удовлетвореността от резултатите от анализа 

дава възможност за преминаване към следва-

щите процедури – четене и регистриране на 

събраната първична информация.  
Ст. Лазарова и Л. Лазаров (2017) посочват, 

че процесът на търсене на информация може 

да премине през следната последователност: 
• формулиране на информационната цел; 
Потребителят си поставя за цел намиране 

на информация по дадена тема. За да обясни на 

системата за търсене в интернет какво трябва 

да търси, е необходимо да се създаде пакет от 

понятия и характеристики, които определят 

информационната цел. 
• избор на информационно-търсещата сис-

тема; 
Има различни типове информационно-тър-

сещи системи.  
• построяване на ключова фраза за тър-

сене на основата на формулираната инфор-

мационна цел; 
На този етап се изисква развиването на уме-

ние за формулиране на ключови думи, които 

най-често съвпадат с основните понятия по те-

мата. 
• провеждане на търсенето; 
Извършва се въвеждане на ключовия израз 

за търсене, подбор на пакета от документи или 

други обекти, подадени от търсещата система, 

формиране и подаване на резултата от потре-

бителя. 
• анализ на материалите; 
Този етап е предназначен за окончателен 

подбор на материалите, които ще се използват 

при изпълнението на задачата. Изискват се 

умения за ориентиране в предметната област, 

за анализ на източника на информация (досто-

верност на информацията, автор на информа-

цията). 
• представяне на намерената информация; 
След като потребителят е избрал информа-

ционните ресурси, трябва да разгледа внима-

телно и да прецени коя част от тях е подхо-

дяща за изпълнение на поставената задача 

(Georgieva-Lazarova et al, 2017, s. 139-140). 
Ефективното търсене и извличане на ин-

формация в интернет значително подпомага и 

улеснява работата на екскурзовода. Важно е да 

се запомни, че не бива да се уповава (осланя) 

единствено само на откритата интернет ин-

формация при писменото разработване на екс-

курзоводската беседа. Тази информация е дос-

тъпна за всеки потребител в глобалната мрежа 

на интернет и туристите също могат да я отк-

рият и да я прочетат. Освен това, откритата ин-

формация невинаги е вярна. Източникът е под-

ходящ и надежден, за да му се доверим, и дос-

товерността на първичната информация е ва-

лидна, актуална и стойностна. Авторитетът на 

дадена информация е свързана с автора или 

създателя на източника. Неточната информа-

ция може да повлияе негативно върху профе-

сионализма на екскурзовода при нейното ус-

тно поднасяне на туристите. 
 
Умения за търсене и подбор на научна 

информация 
 
Умственият труд винаги, независимо от не-

говата форма, е свързан с търсенето на инфор-

мация. Умението да се открие и използва не-

обходимата информация е алфата и омегата на 

изследователския труд, условие за качество и 

продуктивност (Ivanov, 2006, s. 96). Знанията 

за видовете информационни ресурси включват 

и знания за работа с тях.  
В. Кръстева (2011) определя подготовката 

на съдържанието на екскурзоводската беседа 

като един своеобразен поход в съвременния 

лабиринт от информационни източници. Екс-

курзоводът следва да знае „за всичко по нещо 

и за нещо всичко“. Необходимо е да притежава 

определен, поне минимален, обем знания от 
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всички области на живота, по-голямата част от 

които не са обект на образователната система. 
Според авторката основните направления 

на приложимите знания са: 
• държавно устройство, органи на управле-

ние; 
• територия, население – структура на насе-

лението по възраст, пол, образование, етни-

чески групи; 
• икономическа география – отрасли по об-

ласти на страната; 
• физическа география – планини, реки, 

природни феномени и др. природни ресурси; 
• образователна система – университети, 

специалности; 
• наука – научни институти и постижения; 
• култура – сценични изкуства – театър и 

опера, сгради, постановки, изпълнители; 
• изящни изкуства – художествени галерии, 

експонати, художници и скулптори; 
• религия – място на християнството в ис-

торията на България, култови обекти; 
• фолклор – фолклорни области, стилове, 

състави, изпълнители; 
• социална политика – здравноосигури-

телна система, болници, санаториуми, стар-

чески домове, постижения в медицината; 
• доходи – заплати, пенсии, стипендии и со-

циални помощи; 
• световноизвестни личности – от истори-

ята, изкуствата, науката и спорта; 
• историята на нашите земи и на България – 

по епохи, събития, личности, бележити дати и 

свети места; 
• съвременна политика – международни от-

ношения, икономическа и социална политика. 
Според В. Кръстева е полезно събраната 

информация да се разграничава на: посто-

янна, променяща се и спорна. Когато екскурзо-

водът има знания в изброените области и за 

страната на туристите, това ще го улесни в 

прилагане на метода на сравнение и на истори-

ческия паралелизъм (Krasteva, 2011, s. 30-31). 
Методическите умения, свързани с проуч-

ване (издирване и събиране) на предварителна 

научна информация при подготовката за пис-

мена разработка на екскурзоводската беседа, 

са изключително важни. Подбраната научна 

информация за даден туристически ресурс е в 

основата на изпълнението на поставената за-

дача. При подбора на литература вниманието 

се съсредоточава към основните източници 
(научни трудове) и осмисляне на възможнос-

тите за използването им. При търсене на ин-

формация за спомагателни източници се оп-

ределя справочната литература, като: енцик-

лопедии, справочници, списания, художест-

вена литература. 
► Извличането на информация от раз-

лични източници се осъществява, за да се пос-

тигне: 
• ориентиране в текста;  
• бързо четене на текст;  
• пълно разбиране на цялото съдържание на 

текста;  
• разбиране на най-важното в текста;  
• разбиране на отделни детайли в текста; 
• подбор на текст от източника по опреде-

лена тема; 
• отделяне на основното и второстепенното 

в текста; 
• групиране на материала по конкретна 

тема; 
• водене на бележки за прочетеното. 
► Планиране на дейността за събиране и 

използване на информационни ресурси. 
• Планирането на дейността е свързано с 

разпределяне на времето за постигане на 

целта.  
• Необходимо е предварително осигуряване 

на източниците за подбор на научна информа-

ция, с цел съставяне на екскурзоводската бе-

седа.  
• Определяне на необходимото време за 

прочитане на текстовете от източниците и об-

работка на информацията.  
• Прилагане на подходящ инструментариум 

(техника) за обработка на информацията. 
► Методическата работа с източниците 

на информация е свързана : 
• с първоначално запознаване и преглеж-

дане на източника; 
• със съставяне на списък на литературата; 
• с подборно и цялостно четене; 
• със сканиране или ксерокопиране на ин-

формацията от източниците; 
• с регистриране на първичната информа-

ция и изготвянето на записки; 
• със създаване на екскурзоводско порт-

фолио. 
► Алгоритъм за търсене на информация.  
Според Ив. Иванов (2006) самият алгори-

тъм за търсене на информация, заложена в ли-

тературните източници, включва: 
1. Определяне на обема и характера на ли-

тературата. 
1.1. Определяне на кръг от интересуващи 

ни книги – програмни и нормативни, фунда-
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ментални, публикации в текущия печат, науч-

нопопулярна литература, художествена лите-

ратура. 
1.2. Определяне на хронологичния обем – 

най-нова литература, за определен истори-

чески етап или за произволен етап. 
1.3. Определяне на географския и езиковия 

обхват – българска, или българска и руска, или 

на друг език. 
1.4. Определяне на вида на библиографията 

– кратка (основната и най-новата литература) 

или разширена. 
2. Съставяне на библиографската справка. 
2.1. Получаване на изходните данни: про-

учване на библиографията в специалната лите-

ратура и в личната библиотека, работа с ката-

лозите в достъпните библиотеки. 
2.2. Уточняване и допълване на библиогра-

фията чрез вторични източници. 
3. Търсене и преглед на литературата. Кар-

тотекиране (Ivanov, 2006, s. 97). 
При подготовката на екскурзоводската бе-

седа е необходимо комплексното използване 

на отделните литературни източници с оглед 

на специфичните особености на информаци-

ята в тях. При поднасяне на туристите, инфор-

мацията трябва да бъде точна, да бъде прове-

рявана от поне два различни източника. Съ-

щевременно част от нея се отличава с голяма 

динамичност и се изисква нейното постоянно 

актуализиране (Velikov et al, 2010, s. 46). 
В заключение, ще подчертаем, че събира-

нето, проучването и обработването на инфор-

мационните източници е значима част от пред-

варителната подготовка на екскурзовода. При 

тази подготовка той се ръководи от своя личен 

и професионален опит и методически позна-

ния относно спецификата за работа с инфор-

мационни източници. 
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METHODOLOGICAL REQUIREMENTS FOR THE TOUR GUIDE TO DEVELOP  

A THEMATIC ITINERARY FOR A TOURIST EXCURSION 
 

Zachariy Dechev 
 

ABSTRACT: This study analyzes the methodological requirements for developing a thematic plan for a guided 
tour as a key methodological element of a tour guide’s preliminary professional training. The thematic plan is 

viewed as a structured system integrated into the tour guide’s professional portfolio, which ensures logical se-
quence and substantive thematic coherence in the tour guide’s commentary during the tour itself. The formulation 

of the tour guide’s presentation topic takes into account the specific characteristics of the tourist resource being 
presented, as well as the age-psychological characteristics and cognitive interests of the tourists. The study out-
lines the objective, principles, and methodological rationale for developing the thematic plan. It presents the main 
structural components involved in its construction, organized into a table that illustrates the thematic implemen-
tation of the tour route. 

Key words: tour guide, tour, tour guide commentary, theme, methodology, plan, structure, tourist resource, 
methodological rationale 

 
Планирането (съставянето) на тематичен 

план на туристическата екскурзия е важна част 

от методическата работа на екскурзовода. Тя 

се отнася към неговата предварителна и непос-

редствена подготовка. Планирането е целесъ-

образно, защото в съчетание с практическата 

дейност позволява бързо да се ориентира в те-

матиката на конкретната екскурзоводска бе-

седа и съответно за качеството на извършва-

ното екскурзоводско обслужване.  
Тематичният план на екскурзията е необхо-

дим на всеки екскурзовод. Той планира своята 

работа за изнасяните екскурзоводски беседи 

по време на екскурзията, като формулира заг-

лавието им и ги подрежда последователно във 

времето. Типовете и видовете беседи се реду-

ват в тематичния план според маршрута и пла-

нираните за посещения обекти. Тематичният 

план дава сигурност и възможност да се струк-

турира система от беседи по реда на тяхното 

изнасяне от екскурзовода и да се елиминират 

безполезни повторения. 
Екскурзоводът предварително трябва да 

знае как са подредени темите на беседите, кога 

да ги представи пред своята публика и какво 

да представи като съдържание. Тематичният 

акцент на всяка беседа се съобразява с предс-

тавяния туристически ресурс и зависи от спе-

цифичните възрастови особености, състав, 

потребности и познавателни интереси на ту-

ристите. 
 
Теоретична обосновка на тематичния 

план на туристическата екскурзия 
 
Последователното систематизиране на кон-

кретните теми на екскурзоводските беседи, 

включени в туристическата екскурзия, се 

описват в тематичен план. 
Тематичният план на екскурзията е част 

от портфолиото на екскурзовода, който се 

отнася до проектирането и определянето на 

състава, конкретното наименование и разпо-

ложението (последователност) на темите на 

екскурзоводските беседи за всяка туристи-

ческа екскурзия. Предварителната му подго-

товка се състои в конкретизиране на тематич-

ното планиране на екскурзията, което подпо-

мага обмислянето и съставянето на плана на 

всяка отделна беседа. Темите трябва да след-

ват една след друга и да имат логическа 

връзка, а не да се представят като самостоя-
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телни тематични единици. Последовател-

ността на темите е предпоставка за реда, дъл-

бочината и сложността на съставяното съдър-

жание на беседата. Много е важно екскурзово-

дът да осъзнае, че с подготовката на добър те-

матичен план на екскурзията се поставя нача-

лото на потенциалната информационна ста-

билност на екскурзоводската беседа и провеж-

даната практическа екскурзоводска дейност. 
Г. Долженко (2006) назовава тематичния 

план на екскурзията „технологична карта на 

екскурзията“, която отразява творческата ра-

бота на екскурзовода и процеса на създаване 

на самата екскурзия. В нея се формулират те-

мата на беседата и целите, обектите за показ-

ване и продължителността на тяхното посеще-

ние. Целта на картата е да покаже верния път 

на екскурзовода за достигане на позитивен ре-

зултат при провеждане на екскурзията. От 

друга страна, технологичната карта представ-

лява основен документ, който се отнася до сер-

тифициране на туристико-екскурзоводската 

организация на екскурзията (Dolzhenko, 2006, 

s. 74-75).  
► Желателно е да се определи тематич-

ната цялостна концепция при подготовката 

на пътуването (Yaneva, 2016, s. 267). Разра-

ботването на тематичния план се извършва 

преди провеждането на туристическата екс-

курзия и изисква предварително методическо 

осмисляне от страна на екскурзовода. Разпре-

делението на темите се изготвя писмено, а 

оформянето му се извършва във вид на таб-

лица, която съдържа различни графи. 
В някои от методическите издания по екс-

курзоводство са публикувани различни тема-

тични планове на туристически екскурзии. 

Например: „София – столица на НРБ“ [1,2], 

„Обиколка на София“ (Dzhankova, 2006, s. 16-
17), „Пешеходна обиколка на Варна“ и др. 

(Trendafilov, 2002, s. 73-88), „Незабравима ат-

мосфера на минало и настояще в обектите на 

природното и културно наследство в Бълга-

рия, защитени от ЮНЕСКО“ (Velikov et al, 

2010, s. 288-289), „Обиколка на България“ и др. 

(Neshkov et al, 2008, s. 232-256). 
► Тематичният план е част от систе-

мата методически документи (задължителен 

оперативен документ). Това е документ (тема-

тична конкретизация към своеобразните осо-

бености на туристическата екскурзия), който е 

значително по-диференциран от хармоногра-

мата на туристическата екскурзия. В съвре-

менната методика на екскурзоводската беседа 

тематичният план се разглежда като рамка, ко-

ято задава стандарта и общите параметри на 

тематичния обхват на беседите за дадената ек-

скурзия. Чрез него екскурзоводът се ориен-

тира в цялостната тематична структура на екс-

курзията, последователността и разграничава-

нето на представяните обекти, прецизираното, 

взаимното и плавно разположение на екскур-

зоводската тематика.  
Тематичният план пряко обслужва плани-

рането на темите на екскурзоводските беседи, 

подлежащи на представяне пред публика. В 

него са посочени отсечките на маршрута, 

обектите за показване, мястото на провеждане 

на беседите, практическите дейности и анима-

ционните прояви. Тематичният план ориен-

тира относно групирането на типа или вида на 

екскурзоводската беседа. Предварително ос-

мисленото групиране на темите в тематичното 

планиране трябва да отчита спецификата, че в 

реалната практика беседите най-често са ком-

бинирани, а отнасянето им към дадената кла-

сификационна разновидност се определя от 

поставената методическа цел. 
 
Цел и принципи при разработване на те-

матичния план на екскурзията 
 
► Основната цел и предназначение на те-

матичния план е да изясни, систематизира и 

разгърне тематичната последователност на 

всички теми на екскурзоводските беседи по 

време на екскурзията като отделни типове и 

видове. „При всяко пътуване съществува въз-

можност за подчиняване на екскурзоводството 

на една или няколко теми. Екскурзоводът би 

могъл да подготви беседи, подчинени на да-

дена тема, която да произлиза от името на екс-

курзията в каталога на туроператора. Начинът, 

по който е наречена екскурзията, може да съ-

държа нишката, от която да започне разгово-

рът по дадена тема“ (Yaneva, 2007, s. 88). Екс-

курзоводът има творческата свобода да фор-

мулира темите, да избира тематичните ак-

центи, които подсказват обхвата на екскурзо-

водското съдържание и без които беседата 

няма смисъл. 
► Тематичният план се съставя на базата 

на тематичния и спираловидния принцип, с 

което се търси обединяване и баланс между 

диференциацията, интеграцията и надгражда-

нето. Степента на отразяване на съществува-

щите закономерни връзки между отделните 

теми на беседите се определя от принципа за 

съвместно структуриране.  
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» Принципът стъпаловидност предполага 

постепенно (стъпаловидно) обогатяване и раз-

ширяване с нов тематичен обхват на конкрети-

зираната за публично представяне проблема-

тика. С други думи, при стъпаловидното под-

реждане на тематиката имаме формулиране на 

нова тема (на всяко стъпало), която трябва да 

има тематична приемственост с предходните и 

тези след нея. Всяка нова тема е самостоятелна 

и се развива на ново равнище (стъпало), което 

зависи от типа или вида на беседата, от съдър-

жанието на представяния материал, от обем-

ността и неговата трудност (сложност).  
» Принципът спираловидност позволява 

екскурзоводският материал да се различава не 

толкова по тематичен обем, колкото по надг-

раждане и разгръщане на екскурзоводското 

съдържание, качествено различно по степен на 

обобщаване и ориентирано към активно пре-

живяване и осмисляне. На всяко следващо 

ниво тематиката се допълва, разширява и се 

повтаря на ново равнище. Тя може да се ус-

ложнява чрез включването на нова, актуална и 

значима краеведска информация за представя-

ния обект или наблюдавано място.  
► Тематичният план се изработва индиви-

дуално от всеки екскурзовод преди провежда-

нето на многодневна или еднодневна туристи-

ческа екскурзия (освен ако темите не са фор-

мулирани предварително от методика екскур-

зовод, подготвящ хармонограмата на екскур-

зията). С помощта на този план екскурзоводът 

трябва да се стреми да акцентира върху основ-

ната тематика на екскурзията и да развива ак-

туалните методични планове на конкретните 

типове и видове беседи. 
Планът се извежда като необходимо усло-

вие за изграждане на предварителна методи-

ческа нагласа за предстоящата дейност и 

психологическа готовност за работа. Тема-

тичният план е път от темата към съдържани-

ето на беседата. Добре съставеният план е удо-

бен за работа като логическа свързаност на те-

мите на беседите и разбираем за извършване 

на конкретна практическа дейност. Той е ста-

билна опора за екскурзовода за построяване в 

смислова последователност и в цялост на екс-

курзоводската информация при отделните ти-

пове и видове беседи. По-нататък методичес-

ката работа по него позволява обновяване, ко-

ригиране, подобряване и усъвършенстване. 
За да бъде тематичният план полезен на ек-

скурзовода (да изпълни предназначението си) 

е необходимо той добре да познава (предвари-

телно да е посещавал) туристическите 

обекти, вписани в хармонограмата на турис-

тическата екскурзия. Това обективно ще под-

помогне и методическата му работа по разра-

ботване и систематизиране на екскурзоводс-

кото съдържание на всяка от беседите. За мла-

дите екскурзоводи писменото съставяне на те-

матичния план по-ясно ги ориентира за темата 

и мястото на провеждане на беседата като кон-

кретен фрагмент от цялостната структура на 

екскурзията.  
 
Методическата аргументация на тема-

тичния план на екскурзията 
 
За мястото на темата на беседата в систе-

мата от теми и подтеми се съди по методичес-

ката аргументация, която екскурзоводът реа-

лизира в тематичния план на туристическата 

екскурзия. Практиката показва, че много екс-

курзоводи недооценяват предварителната под-

готовка и съставянето на тематичния план. Ек-

скурзоводските беседи се разработват и изна-

сят без да имат формулирани теми, както и 

поставени цели.  
Методическата аргументация на тема-

тичния план се конкретизира предимно чрез 

обосновката (подреждането, структурирането, 

систематизирането) на мястото на темата в 

системата от теми, но преди всичко с подбора 

и уточняването (прецизирането) на типа или 

вида на самата беседа. При разработването на 

тематичния план става ясно каква е осведоме-

ността на екскурзовода за самата екскурзия и 

как той конкретно планира дейността си. От 

друга страна, предварителното съставяне на 

тематичния план предпоставя възможност на 

работодателя (туроператора) за извършване на 

индиректен контрол спрямо конкретната мето-

дическа подготовка на екскурзовода за про-

веждане на туристическата екскурзия.  
► Съвременната екскурзоводска беседа 

трябва да има добре обмислена тема, и да е 

логически обвързана с другите теми в тема-

тичния план (като част към цяло). Всяка тема 

може да бъде разделена на микротеми (под-

теми) съобразно основните тематични акценти 

в екскурзоводското съдържание. Екскурзово-

дът може да променя наименованието на те-

мите и последователността на беседите според 

спецификата на извършваната екскурзоводска 

дейност.  
С формулиране на темата се конкретизира 

(утвърждава) основното съдържание на всяка 

беседа, което е тематично обусловено и зависи 



80 

от предходните и следващите. Формулиров-

ката на темата (подтемата) трябва да насочва 

към планиране на съдържанието на беседата. 

Затова тематичното заглавие на всяка отделна 

беседа трябва да се отличава с яснота, крат-

кост и адекватност, да съответства и кореспон-

дира спрямо състава на екскурзоводската ин-

формация.  
Важна част от дейността на екскурзовода – 

пише М. Янева (2016), при реализиране на ек-

скурзии е правилният подбор на темите и ак-

туалното структуриране на беседите според 

спецификата на съответния тур и според изис-

кванията на туристите. Преди това е необхо-

димо професионално да се проучат съответ-

ните туристически дестинации и ресурси и ос-

вен стандартната информация, която може да 

се намери във всеки туристически каталог или 

списание, да се подбере и подреди нова или не 

толкова популярна, но интересна за групата 

информация. Това е особено важно при кул-

турноисторическите обиколки на различни 

местности и най-вече при градските турове 

(Yaneva, 2007, s. 281). 
► Темите на екскурзоводските беседи на 

цялата туристическа екскурзия се съставят 

последователно (една след друга) съобразно 

местата за преминаване и обектите за посеще-

ние: 
• последователността на местата и обектите 

за транзитно преминаване с транспортното 

средство (напр. по автомагистрала, проход, 

шато, природна забележителност, наближа-

ващ град или село и пр.); 
• наблюдаваната природна, географска или 

антропогенна (градска) среда (напр. от транс-

портното средство, на място в селището, в го-

рата и пр.); 
• посещавания туристически ресурс, фикси-

ран в дневната програма (хронограма) на ту-

ристите според планирания екскурзоводски 

маршрут.  
Предварително съставената методическа 

система на екскурзоводските беседи според 

местата за преминаване и обектите за посеще-

ние помага на екскурзовода правилно да пост-

рои тематичния план, да подреди и формулира 

темите, да изведе основните цели и да планира 

съдържанието на беседата. 
► Работата по формулирането на те-

мата на беседата дава възможност на екс-

курзовода да: 
• планира дейността за търсене и използ-

ване на информационни ресурси; 

• предприеме индивидуално търсене, про-

учване, намиране, подбор и обработване на на-

учна информация за представяне на дадени ту-

ристически обекти на туристите (екскурзиан-

тите); 
• развиване на методическите му умения за 

четене, събиране, регистриране и използване 
на първичната информация; 

• управляване на процеса на търсене на на-

учна информация; 
• изследване в дълбочина на тематичното 

съдържание съобразно неговите научни инте-

реси; 
• формиране и усъвършенстване на методи-

ческите му умения до степен на изследовател-

ско екскурзоводско майсторство; 
• проявяване на самоконтрол върху всичко 

(ангажираност и мотивиране), свързано с под-

готовката на екскурзоводската беседа; 
• влагане на максимални усилия за осъщес-

твяване на дейността. 
 

Разработване на тематичния план на ту-

ристическата екскурзия 
 
Важно условие за развитие на професио-

налната дейност за подобряване на екскурзо-

водското обслужване на туристите е фиксира-

нето в писмен вид и на извършваната практи-

ческа дейност (раздаване на дневната прог-

рама, събиране на входна музейна такса, раз-

даване на рекламни материали и др.). Нейното 

планиране допринася за обогатяване на рабо-

тата и за припомняне на важни моменти от 

конкретните организационни задължения на 

екскурзовода. 
► Тематичното планиране на туристи-

ческата екскурзия е междинен етап в методи-

ческата дейност на екскурзовода, което се из-

готвя след съставянето на хармонограмата и 

хронограмата на туристическата екскурзия. 

Тематичният план се подготвя едновременно 

с извършваното проучване на научните публи-

кации. Планът изисква предварително обзорно 

(обобщено) обмисляне на екскурзоводската 

тематика. Той предшества съставянето на от-

делните екскурзоводски беседи. 
►Тематичният план конкретизира: 
• систематиката на отделните теми  
• маркира тяхната взаимосвързаност 
• мястото на устното им представяне.  
Тематичното планиране задължително 

предполага разкриване на вътрешнопредмет-

ните връзки между отделните теми. Разкрива-

нето на тези връзки е нелека задача за всеки 
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начинаещ екскурзовод. Осъществяването им е 

важно условие за постигане на системност и 

вътрешнопредметно надграждане на предста-

вяното екскурзоводско познание.  
Тематичният план на екскурзията позво-

лява предварително да се състави необходи-

мият набор от методически визуализиращи 

материали (натурални и изобразителни) по 

дадената тема, като се осигури време за изгот-

вянето им. 
► За практическо улеснение на екскурзо-

вода тематичният план се разработва 
(структурира) в табличен вид. Таблицата на 

тематичния план на многодневна туристи-

ческа екскурзия включва следната методи-

ческа структура с отделни графи (колони):  
➢ тема на туристическата екскурзия;  
➢ екскурзоводски маршрут;  
➢ дни на туристическата екскурзия; 

➢ отсечка (участък) от маршрута на ту-

ристическото пътуване;  
➢ обекти за показване, наблюдение и посе-

щение;  
➢ разпределение на отделните теми на бе-

седите; 
➢ тип и вид на екскурзоводските беседи;  
➢ мястото на провеждане по време на ту-

ристическата екскурзия; 
➢ практически дейности по време на пъту-

ването; 
➢ анимационни прояви. 
Изброените компоненти представят струк-

турата на тематичния план и са само хоризон-

тален отрязък, който показва тематичното ре-

ализиране на екскурзоводския маршрут. Фик-

сираната екскурзоводска тематика в тематич-

ния план позволява да бъде пресметнат об-

щият брой на темите на беседите за всяка ту-

ристическа екскурзия. 
 
Пример: 
► Модел на тематичен план на туристическата екскурзия 
 
Таблица 1. Примерен модел на тематичен план на туристическата екскурзия 
 

Тематичен план на туристическата екскурзия 
(записва се темата на екскурзията) 

Екскурзоводски маршрут 
(изписва се точно маршрутът на екскурзията, брой дни и нощувки) 

Ден/ 
Брой 

Отсечки от 

(маршрута) 
пътуването 

Обекти за 

показване/ 
наблюдаване 

Тема/ Под-

тема на бесе-

дата 

Тип 
или вид 

на беседата 

Място на 

провеждане 
на беседата 

Практически 
дейности 

Анимаци-

онни 
прояви 

1        
        
        
        
        
2        

 
Тематичният план обхваща последовател-

ното разпределение на отделните теми на бе-

седите, с формулирани заглавия, подбора на 

техния тип и вид, както и мястото на провеж-

дане по време на туристическата екскурзия. 

Към всяка от темите екскурзоводът уточнява 

(посочва, добавя) за свое улеснение отсечките 

по маршрута, обектите за показване, както и 

някои от извършваните от него практически 

дейности или анимационни прояви по време 

на пътуването.  
Всяка екскурзоводска беседа, като тип или 

вид, има предварително подготвена и форму-

лирана тема. Формулирането на темата на бе-

седата зависи от нейния тип или вид и се съоб-

разява с наблюдавания и посещаван туристи-

чески обект. Методическата систематика (раз-

пределение, организация, конструкция) на те-

мите на беседите (последователност от загла-

вия) се обособява съобразно главната (ос-

новна) тема на туристическата екскурзия. 
Включените в тематичния план отделни теми 

на беседите моделират (образуват) методи-

ческа система.  
В заключение ще посочим, че има голямото 

разнообразие от начини за изготвяне на тема-

тичния план. Съставянето на тематичния план 

не бива да се възприема от начинаещите екс-

курзоводи като излишно обременяване и нато-

вареност на методическата работа, която може 

да се спести. Изработен веднъж, той може да 
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се използва с малки промени и при следващи 

туристически екскурзии. Тематичният план 

трябва да бъде актуализиран и допълван съоб-

разно методическите предпочитания на екс-

курзовода, като се обогатява, разширява или се 

видоизменят и прегрупират темите на бесе-

дите. Това дава възможност за постоянно об-

новление, търсене на нови методически идеи, 

творчески решения и промяна на собствения 

стил на работа. Тематичното планиране облек-

чава работата на екскурзовода и повишава 

ефективността на екскурзоводския труд. 
 

[1] Metodika na ekskurzovodstvoto. 1976. Sofiya, 
Izd. KOT. 
[2] Narachnik na ekskurzovoda. ІV chast. 1981. 
Sofiya, Izd. Meditsina i fizkultura. 
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ABSTRACT: The purpose of the article is to explore the importance of appreciation in the workplace as a 
factor in increasing employee motivation, satisfaction, and productivity, as well as to analyze effective practices 
for its promotion in an organizational environment. 
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Въведение 
 

В съвременната работна среда организаци-

ите все повече осъзнават значението на човеш-

кия фактор за постигане на устойчив успех. 

Освен професионалните умения и компетен-

ции, важна роля играят и емоционалните ас-

пекти на труда. Един от тях е признателността 

на работното място — изразяването на уваже-

ние и благодарност към усилията и приноса на 

служителите. Тя създава положителна атмос-

фера, подобрява взаимоотношенията и допри-

нася за по-висока ефективност. 
Признателността на работното място е една 

от най-подценяваните, но същевременно най-
мощните практики за изграждане на здравос-

ловна организационна култура. Тя не изисква 

големи ресурси, сложни системи или скъпи 

програми — нужна е преди всичко осъзнатост 

и готовност да забелязваме усилията на хората 

около нас. 
 
Изложение 
 
Признанието на служителя и неговата анга-

жираност  на работното място е добра инвес-

тиция за изграждане на положителна органи-

зационна среда. В началото на 2026 г. прове-

дохме анкетно проучване сред фирмени слу-

жители, работещи в различни сектори, в тър-

сене на отговор на въпроса: “Защо признател-

ността е толкова важна?“ 
 

Таблица 1. Извадка от фирми по сектори за 

изследване на признателност на работното 

място 
№ Сектор Основна дейност 
1. Информаци-

онни техноло-

гии 

Софтуер, облачни 

услуги и ИТ реше-

ния 
2. Образование Обучение и проек-

тни дейности 
3. Аутсорсинг 

центрове 
Обслужване на кли-

енти 
4. Производство / 

индустрия 
Индустриално ин-

женерство и техно-

логии 
5. Търговия на 

дребно 
Дискаунт супермар-

кети 
6. Финансов сек-

тор 
Банково и финан-

сово обслужване 
7. Хотелиерство 

и туризъм 
Клиентско обслуж-

ване 
8. Здравеопазване Фармация и меди-

цински продукти 
9. Сигурност и 

охрана 
Услуги за сигур-

ност, охрана, кон-

султации 
10. Логистика и 

транспорт 
Куриерски и логис-

тични услуги 
 

Получените резултати систематизирахме 

по следния начин: 
1.Подсилва мотивацията. 
Когато служителите се чувстват оценени, 

те са по-склонни да влагат енергия, идеи и 

време в работата си. Признателността е един 
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от най-силните вътрешни мотиватори — тя по-

казва, че трудът има смисъл и реално допри-

нася за успеха на организацията. 
2. Подобрява взаимоотношенията в екипа. 
Думите „Благодаря“ и „Оценявам това, ко-

ето направи“ насърчават доверие, уважение и 

взаимна подкрепа. Така колегите започват да 

се виждат като партньори, а не като конку-

ренти. 
3. Намалява стреса и прегарянето 
В среда, където усилията се забелязват, слу-

жителите изпитват по-малко напрежение и по-
голяма сигурност. Признателността подсилва 

чувството за принадлежност и намалява риска 

от емоционално изтощение. 
4. Повишава продуктивността 
Екипите, в които признателността е част от 

ежедневното общуване, работят по-ефек-

тивно. Хората знаят, че приносът им има зна-

чение, което води до по-добра координация и 

по-високи резултати.  
На въпроса: „Как да развием култура на 

признателност?“ към участващите респон-

денти в проучването, повечето отговори могат 

да се групират в три основни направления: 
 
A) Индивидуално ниво (лични навици и 

нагласи) 
Фокусът е върху това как отделният човек 

развива благодарност: 
•  водене на дневник на благодарността;  
•  съзнателно изразяване на „благодаря“;  
•  практики на осъзнатост;  
•  фокус върху позитивното вместо върху 

липсите.  
Изводът е, че културата започва от инди-

вида и се „разпространява“ чрез личен пример. 
 
B) Междуличностно ниво (отношения и 

комуникация) 
Акцентът е върху социалните взаимодейст-

вия: 
•  редовно признание на усилията на дру-

гите;  
•  вербално и невербално изразяване на 

признателност;  
•  създаване на атмосфера на уважение; 
•  активна обратна връзка.  
Посочените отговори показват, че благо-

дарността се превръща в социална норма чрез 

ежедневна комуникация. 
 
C) Организационно/обществено ниво 

(култура и системи) 

Този тип отговори разглеждат по-широк 

контекст: 
• политики за признание в училища и ра-

ботни места;  
• публично поощрение и награди;  
• включване на ценности като уважение и 

емпатия в образованието;  
• лидерство чрез пример.  
Анкетираните участници заключават, че 

културата на признателност се изгражда сис-

темно, не само индивидуално. 
Повечето модели на отговор приемат, че: 
• благодарността е учимо поведение, не 

вродена черта;  
• културата се изгражда чрез повторяеми 

практики;  
• положителното подсилване е по-ефек-

тивно от наказанието.  
Независимо от формулировката, почти 

всички отговори съдържат няколко общи ядра: 
• Осъзнатост - хората трябва да забелязват 

доброто, за да го оценят. 
• Практика, а не теория - благодарността 

се учи чрез повторение и навик. 
• Социално подсилване - когато благодар-

ността се поощрява, тя се разпространява. 
• Ролеви модел - лидери, учители и роди-

тели имат ключова роля. 
 

Таблица 2. Сравнителен анализ на подходите 
Подход Силни 

страни 
Ограничения 

Индивидуален Лесен за при-

лагане 
Не променя 

системата 
Социален Подобрява от-

ношенията 
Зависи от сре-

дата 
Организационен Дългосрочен 

ефект 
Изисква време   

и ресурси 
 
Най-ефективният подход е комбиниран 

модел, който съчетава: 
• формални и неформални практики;  
• индивидуално и екипно признание;  
• финансови и нефинансови стимули. 
Организациите трябва да адаптират подхо-

дите спрямо културата си и нуждите на служи-

телите, за да постигнат устойчиво повишаване 

на мотивацията и удовлетвореността. 
Анализът показва, че „култура на призна-

телност“ не се разбира като единично дейст-

вие, а като многостепенен процес, включващ: 
•  лична нагласа;  
•  социално взаимодействие;  
•  институционална подкрепа. 
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Вместо общи фрази като „Добра работа“, 

мениджърите трябва да подхождат с конкре-

тика, която  показва на служителия, че наис-

тина е забелязано усилието му. Например с из-

раза: „Благодаря ти, че завърши проекта преди 

срока — това много помогна на екипа.“ 
Изразената признателност навреме след да-

дено действие усилва ефекта. Признанието в 

точното време насърчава повторение на жела-

ното поведение. 
Признателността не трябва да идва само от 

ръководството. Необходимо е да се насърчава 

и колегиалната признателност. За целта могат 

да се използват механизми, чрез които коле-

гите могат да благодарят един на друг — 
кратки съобщения, виртуални „картички“, 

табло или Slack канал за позитивна обратна 

връзка. 
Признателността трябва да бъде включена 

и в системите за управление. Може да бъде 

част от регулярни срещи, годишни оценки или 

вътрешни инициативи. Когато стане структу-

рирана практика, тя се превръща в неизменен 

елемент от културата. 
Личният пример е най-силен, както и мал-

ките жестове имат голям ефект. Когато лиде-

рите демонстрират благодарност, това задава 

тон за целия екип. Хората естествено започват 

да следват този модел. 
Признателността не е просто добро възпи-

тание или любезност — тя е инвестиция в хо-

рата. Тя създава среда, в която служителите се 

чувстват видими, стойностни и свързани с ми-

сията на организацията. А когато хората се 

чувстват добре, те работят добре. 
Признателността е важен елемент в съвре-

менните системи за управление на организа-

циите. Тя представлява признание и оценяване 

на труда, усилията и постиженията на служи-

телите. В управлението на човешките ресурси 

признателността се разглежда като ефективен 

инструмент за повишаване на мотивацията, 

ангажираността и удовлетвореността на рабо-

тещите. 
В рамките на управленските системи приз-

нателността се прилага чрез различни прак-

тики и механизми. Това могат да бъдат фор-

мални и неформални форми на признание – 
например похвали, награди, бонуси, грамоти, 

възможности за кариерно развитие или пуб-

лично признание пред екипа. Чрез тези дейст-

вия ръководството показва, че цени приноса 

на своите служители и стимулира тяхната ак-

тивност и инициативност. 

Една добре изградена система за управле-

ние включва политики и процедури, които на-

сърчават положителната обратна връзка и под-

крепата между ръководители и служители. Ко-

гато признателността е част от организацион-

ната култура, тя подпомага изграждането на 

доверие, подобрява комуникацията и създава 

по-добра работна среда. 
 

 
 
Фиг.1. Влияние на признателността върху 

работните резултати 
 
Диаграмата показва поетапно нарастващо 

влияние на признателността върху работните 

резултати, като всяка следваща стъпка усилва 

ефекта. Това е класически каскаден модел на 

позитивно въздействие. 
Признателност (начална точка – най-

ниска стойност ~2). Това е входният фактор в 

модела. 
• Стартира процеса чрез получаване/изра-

зяване на признание.  
• Сам по себе си има директен, но ограни-

чен ефект.  
• Основната му роля е „тригер“ за остана-

лите етапи.  
В този модел признателността не действа 

директно върху резултатите, а чрез междинни 

звена. 
Мотивацията (~4) е първият „усилващ ме-

ханизъм“ в ефекта. 
• Признателността повишава вътрешната 

мотивация.  
• Служителят започва да свързва труда си 

със смисъл и стойност.  
• Появява се желание за по-висока ефектив-

ност.  
Емоционално състояние (~5) 
Продължаващ растеж. 
• Позитивни емоции (удовлетворение, уве-

реност).  
• Намаляване на стреса.  
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• Повишена психологическа устойчивост.  
Тук се вижда връзката с позитивната пси-

хология – емоциите се превръщат в двигател 

на продуктивността. 
Сътрудничество (~6) 
Ефектът излиза извън индивидуалното 

ниво. 
•  по-добра комуникация в екипа;  
•  повишено доверие между колеги;  
•  по-малко конфликти.  
Това е преход от индивидуален към екипен 

ефект. 
Продуктивността (~8) е ясно измеримият 

бизнес резултат. 
•  повишена ефективност на задачите;  
•  по-бързо изпълнение;  
•  по-малко грешки.  
Резултати (~10) – крайна точка 
Максимална стойност в диаграмата. 
•  Финален ефект от всички предходни 

етапи.  
•  Комбинация от мотивация, емоции и сът-

рудничество.  
•  Висока организационна ефективност.  
Реализира се пълният потенциал на систе-

мата. 
Основни изводи от диаграмата 
✔️ Линеен, но ускоряващ се растеж 
Ефектът не е просто равномерен – той се за-

силва в по-късните етапи (особено след сът-

рудничество). 
✔️ Признателността има индиректно, но 

силно въздействие 
Тя работи чрез психологически и социални 

механизми, а не директно върху резултатите. 
✔️ Ключов преход: индивидуално → 

екипно → организационно ниво 
Диаграмата ясно показва еволюция на 

ефекта. 
✔️ Най-силен принос към резултатите 

имат: 
•  сътрудничество; 
•  продуктивност. 
Диаграмата представя каскадна верига на 

влияние, в която признателността задейства 

мотивация и позитивни емоции, които се тран-

сформират в сътрудничество, а след това в по-
висока продуктивност и крайни резултати. 

Освен това признателността има пряко вли-

яние върху ефективността на екипите. Служи-

телите, които получават признание за своята 

работа, обикновено са по-мотивирани, по-про-

дуктивни и по-лоялни към организацията. 

Това води до по-добри резултати, по-ниско 

текучество на персонала и по-висока конку-

рентоспособност на организацията. 
Важно е признателността в управленските 

системи да бъде справедлива, прозрачна и пос-

ледователна. Тя трябва да се основава на ре-

ални постижения и ясно определени критерии, 

за да се избегне усещане за несправедливост 

сред служителите. 
Признателността е съществен компонент 

на ефективните системи за управление. Чрез 

нея организациите създават мотивирана ра-

ботна сила, подобряват организационната кул-

тура и постигат по-добри резултати в своята 

дейност.  
От проведеното проучване по темата съста-

вихме списък на професии (в таблица 1), за ко-

ито признателността на работното място е от 

особено значение, поради висока емоционална 

натовареност, работа с хора или принос към 

обществото. Признателността е важна във 

всяка професия, но има области, в които тя е 

особено критична, защото влияе директно 

върху мотивацията, прегарянето и качеството 

на работата. 
На първо място, в сферата на здравеопазва-

нето признателността играе съществена роля. 

Лекарите, медицинските сестри и другите 

здравни специалисти ежедневно се изправят 

пред стресови ситуации, вземат трудни реше-

ния и носят отговорност за човешкия живот. 

Въпреки това, техният труд често остава недо-

оценен. Изразяването на благодарност от 

страна на пациенти, колеги или институции 

може значително да намали риска от професи-

онално прегаряне и да повиши чувството за 

смисъл и удовлетворение от работата. 
Подобна е ситуацията и в образованието. 

Учителите и преподавателите инвестират не 

само знания, но и емоции, търпение и грижа в 

развитието на своите ученици. Резултатите от 
техния труд се проявяват след години, което 

често води до липса на незабавно признание. 

В този контекст признателността от страна на 

ученици, родители и обществото е от ключово 

значение за поддържане на мотивацията и про-

фесионалната ангажираност на преподавате-

лите. 
Социалните работници, психолозите и 

други представители на помагащите професии 

също се нуждаят от висока степен на призна-

ние. Те работят с хора в уязвими ситуации, ко-

ето изисква силна емоционална устойчивост. 

Липсата на признателност може да доведе до 

изтощение и демотивация, докато дори малки 
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жестове на благодарност могат да имат силно 

положително въздействие. 
В сферата на обслужването на клиенти 

признателността често е подценявана. Работе-

щите в тази област са изложени на постоянен 

контакт с хора, включително и на негативни 

реакции. В такива условия признателността от 

страна на работодатели и клиенти може да по-

добри работната атмосфера и да намали теку-

чеството на персонала. 
Не на последно място, признателността е 

важна и в корпоративната среда. Тя надхвърля 

рамките на учтивото поведение и се разглежда 

като стратегически инструмент за управление 

на човешките ресурси. Когато служителите се 

чувстват оценени, те са по-склонни да проявя-

ват инициативност, креативност и лоялност 

към организацията.  
Според теорията за самоопределението на 

Deci и Ryan (2000), хората се нуждаят от усе-

щане за компетентност и социална свързаност, 

за да бъдат вътрешно мотивирани. Изразява-

нето на признателност удовлетворява именно 

тези потребности, като показва, че усилията на 

служителя са забелязани и ценени. Емпирични 

изследвания показват, че служителите, които 

получават редовно признание, демонстрират 

по-висока ангажираност и продуктивност 

(Gostick & Elton, 2009). 
Признателността играе важна роля за нама-

ляване на професионалното прегаряне, осо-

бено в професии в областта на здравеопазване 

и социална работа. Изследване на Leiter и 

Maslach (2005) показва, че подкрепящата ра-

ботна среда, включително култура на призна-

телност, значително намалява нивата на прега-

ряне. 
 

Таблица 3. Професии и значение на приз-

нателността 

Професия Защо признател-

ността е важна 

Влияние при 

липса на 

признание 

Медицински 

сестри 

Интензивна грижа 

за пациенти, ви-

соко натоварване 

Бърнаут, теку-

чество 

Лекари Висока отговор-

ност и стрес 

Намалена мо-

тивация, прега-

ряне 

Учители 
Работа с деца и 

развитие на бъде-

щето 

Демотивация, 

спад в качест-

вото 
Социални ра-

ботници 
Емоционално 

тежки случаи 
Емоционално 

изтощение 

Професия Защо признател-

ността е важна 

Влияние при 

липса на 

признание 

Психолози 
Работа с човешки 

проблеми и  
стрес 

Загуба на анга-

жираност 

Служители в 

обслужване 

на клиенти 

Постоянен контакт 

с клиенти 

Раздразнение, 

ниска удовлет-

вореност 

Полицаи 
Рискова и отго-

ворна  
работа 

Стрес, профе-

сионално изто-

щение 

Пожарникари Работа в кризисни 

ситуации Бърнаут 

HR специа-

листи 
Грижа за служите-

лите и културата 
Липса на удов-

летвореност 

Доброволци Нефинансова мо-

тивация 
Отпадане от 

дейности 

IT специа-

листи 
Често „невидим“ 

принос 

Липса на приз-

нание за уси-

лията 
Работници в 

производство 
Рутинна и физи-

ческа работа 
Ниска мотива-

ция 
 
Признателността има пряко въздействие 

върху качеството на извършваната работа. В 

професии като образование и обслужване на 

клиенти, където резултатите зависят от меж-

дуличностни взаимодействия, положителният 

емоционален климат е от решаващо значение. 

Когато служителите се чувстват оценени, те са 

по-склонни да проявяват емпатия, търпение и 

инициативност. Това се потвърждава от изс-

ледвания в областта на организационното по-

ведение, които установяват връзка между 

признанието и качеството на услугите (Grant 

& Gino, 2010). 
Признателността е универсална ценност, 

но нейното значение е особено изразено в про-

фесии, характеризиращи се с високо натовар-

ване, отговорност и работа с хора. Тя не изис-

ква значителни ресурси, но има силно въздейс-

твие върху човешката психика и професионал-

ното поведение. Затова изграждането на кул-

тура на признателност в работната среда е не 

само желателно, но и необходимо условие за 

устойчиво развитие на организациите и об-

ществото като цяло. 
В обобщение признателността е най-важна 

при професии с висок стрес; с работа с хора; с 

голяма обществена значимост; с невидим или 

недооценен принос. 
На следващата фигура са представени отго-

ворите на участващи респонденти в проведена 
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анонимна анкета, съдържаща отворени и зат-

ворени въпроси.  Целта е да се оцени нивото 

на признателност и признание, което служите-

лите получават на работното място, както и да 

се открият възможности за подобрение.  
 

 
Фиг. 2. Резултати от анкета за признател-

ност на  работното място 
 

Графиката показва средни оценки (по скала 

1–5) за различни аспекти на признателността. 

Като цяло резултатите са умерено положи-

телни (около 3–4), но няма нито един показа-

тел с максимална оценка, което означава, че 

има място за подобрение. 
 
Основни наблюдения 
Най-високи оценки: 
„Признанието мотивира“ (~4.0)  
„Колегите показват признателност“ (~3.9) 

Служителите ясно осъзнават значението на 

признанието и го получават сравнително често 

от колегите си. Това показва добра екипна кул-

тура. 
Средни оценки 
„Признанието е искрено“ (~3.6–3.7)  
„Чувствам се оценен“ (~3.4–3.5)  

     Има усещане за признателност, но тя не ви-

наги се възприема като достатъчна или на-

пълно искрена. 
Най-ниски оценки 
„Получавам признание навреме“ (~3.1–3.2)  
„Ръководителят изразява благодарност“ 

(~3.2–3.3)  
„Има култура на признателност“ (~3.3)  

     Основният проблем е свързан с: 
• ролята на ръководството;  
• липсата на навременност;  
• липсата на ясно изградена култура.  
Признанието е силен мотивиращ фактор, но 

не се използва достатъчно ефективно.  

Колегите са по-активни в изразяването на 

признателност от мениджърите.  
Липсва последователност и навременност.  
Организацията няма ясно изградена и раз-

познаваема култура на признателност. По тази 

причина е препоръчително   ръководството да 

извършва редовна и конкретна обратна връзка 
и изразява признание в реално време, а не със 

закъснение. Въвеждането на формални прог-

рами за признание ще спомогне за насърча-

ване на култура на благодарност. За екипите е 

необходимо поддържане и развитие на  добра 

колегиална подкрепа.  
Резултатите показват, че основата за приз-

нателност съществува, но тя е по-скоро нефор-

мална и неравномерно разпределена. Най-го-

лям потенциал за подобрение има в ролята на 

ръководителите и навременността на призна-

нието, което може значително да повиши мо-

тивацията и ангажираността. 
Създаването на култура на признателност 

не става за ден, но всяка малка стъпка има зна-

чение. Започнете с едно искрено „Благодаря“ 

— понякога това е всичко, което е нужно, за да 

промените нечий ден и да направите работ-

ното място по-човешко и вдъхновяващо. 
В съвременната работна среда успехът на 

една организация зависи не само от професио-

налните умения на служителите, но и от отно-

шенията между хората в екипа. Един от най-
важните фактори за създаването на положи-

телна работна атмосфера е признателността. 

Когато служителите се чувстват ценени и ува-

жавани, те са по-мотивирани, по-ангажирани и 

по-ефективни в своята работа. 
 

 
 

Фиг. 3. Форми на признателност 
 

Признателността на работното място пред-

ставлява изразяване на благодарност и уваже-

ние към усилията, постиженията и приноса на 

служителите. Тя може да бъде показана по раз-

лични начини – чрез похвала, признание за 

добре свършена работа, награди, бонуси или 

възможности за професионално развитие. 
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Дори простото „благодаря“ може да има силен 

положителен ефект върху мотивацията на ра-

ботещите. 
Когато служителите получават признание 

за труда си, те се чувстват по-уверени и ценни 

за организацията. Това повишава тяхната мо-

тивация и желание да се развиват и да дават 

най-доброто от себе си. Освен това признател-

ността създава по-добра работна атмосфера, 

подобрява комуникацията и укрепва взаимо-

отношенията между членовете на екипа. 
Липсата на признание може да доведе до 

обратния ефект – демотивация, намалена про-

дуктивност и дори желание на служителите да 

напуснат работното си място. Проведеното 

проучване в 10 фирми показва, че 38% от на-

пускащите работата си е поради това, че не са 

оценени.  
Затова добрите мениджъри и лидери се 

стремят да изградят култура на уважение и 

признателност в организацията. 
Важно е признателността да бъде искрена и 

навременна. Тя трябва да бъде насочена към 

конкретни постижения или усилия, за да има 

реален ефект. Когато служителите знаят, че 

техният труд се забелязва и оценява, те се чув-

стват част от екипа и са по-склонни да работят 

за общия успех. 
За служителите признателността влияе по-

ложително върху: 
• мотивацията за работа;  
• удовлетвореността от работното място;  
• самочувствието и ангажираността;  
• намаляването на стреса.  
Когато служителите се чувстват оценени, 

те са по-склонни да полагат допълнителни 

усилия и да бъдат лоялни към организацията. 
  

 
 
Фиг. 4. Посочени практики от респондентите      

за признателност на работното място 
 
За работодателите признателността води 

до: повишена продуктивност, по-нисък теку-

чество на персонала, по-добра организационна 

култура, по-ефективна работа в екип. Тя съз-

дава среда на доверие и сътрудничество, което 

е ключово за успеха на всяка организация. 
Анализът от проведените анкети беше нап-

равен и по групи: 
🔹 По възраст - разделихме резултатите по 

възрастови категории 
• Служителите от 18 г. до 25 г.  често це-

нят бърза обратна връзка и неформално приз-

нание. Може да се чувстват недооценени, ако 

липсва честа комуникация  
• От 26–35 г. - очакват баланс между приз-

нание и развитие. Силно мотивирани са от ка-

риерни възможности  
• От 36–45 г.  - ценят стабилност и справед-

ливост. По-чувствителни са към неравномерно 

признание  
• Над 46+ г. - предпочитат уважение и ли-

чен подход. За тях по-малко значение има  

публичното признание  
• 🔹 По стаж – посочихме коя група се чувства 

най-малко оценена и разликите в предпочита-

нията за тип признание : 
• под 1 година - често несигурни и изпит-

ващи нужда от често признание;  
• 1–3 години - търсещи утвърждаване и 

развитие;  
• 4–7 години - очакващи последователност 

и справедливост;  
• 8+ години - риск от демотивация при 

липса на признание. 
🔹 онлайн проучване за признателност при 

дистанционна работа в екип.  
От проведената анкета се установява, че 

служителите в дистанционни и хибридни 

екипи имат средно до умерено усещане за 

признателност. Повечето участници посочват, 

че признанието съществува, но не е доста-

тъчно често или достатъчно ясно изразено. 
Значителна част от участниците отговарят, че 

трудът им се забелязва, но не винаги се приз-

нава активно. Малък процент заявяват, че 

рядко или никога не получават признание, ко-

ето показва риск от демотивация в тази група. 

Изводът е, че признанието е налично, но не е 

последователно. 
Най-често признание се получава понякога, 

а не редовно. Ръководителите са основният из-

точник на обратна връзка, докато признанието 

от колеги е по-ограничено.  Наблюдава се по-
скоро „вертикално“ признание (от мениджър 

към служител), отколкото „хоризонтално“ 

(между колеги). 
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За най-ефективни канали за комуникация, 
респондентите посочват: чат платформи;видео 

срещи. Имейлът се възприема като по-офици-

ален, но  по-малко емоционален канал. Оказва 

се, че в реално време протичащата комуника-

ция е най-ефективна за признание. 
Повечето участници оценяват, че призна-

нието има силно влияние върху мотивацията. 
Липсата на признание често се свързва с нама-

лена ангажираност;  усещане за изолация; по-
ниска продуктивност.  

Най-често срещаните идеи за подобрения, 
предложени от участниците са: 
• по-чести публични похвали в екипни 

срещи;  
• създаване на „канал за благодарности“;  
• регулярна обратна връзка от мениджъри; 
• по-активно признание между колеги.  

Резултатите показват, че в дистанционната 

работа признателността е важна, но недоста-

тъчно структурирана практика. Основният 

проблем не е липсата ѝ, а нередовното и не-

формализирано изразяване. Подобряването на 

системното признание (особено в онлайн ка-

нали) може значително да повиши мотиваци-

ята и екипната ангажираност. 
 
Заключение 
 
Признателността на работното място е 

ключов фактор за изграждане на позитивна и 

продуктивна работна среда и важен инстру-

мент за изграждане на мотивирани и ангажи-

рани екипи.  Тя не само повишава удовлетво-

реността и мотивацията на служителите, но и 

допринася за дългосрочния успех на организа-

цията. Въвеждането на практики за изразяване 

на признателност е инвестиция, която носи 

значителни ползи както за служителите, така и 

за работодателите. Затова всяка успешна ком-

пания трябва да насърчава култура на 

уважение, подкрепа и признание към своите 

служители. 
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Въведение 
 
В условията на неспираща дигитална тран-

сформация туристическият сектор се определя 
с нарастваща динамика, интензивна конкурен-

ция и съществени промени в потребителското 

поведение. Развитието на съвременни техно-

логии като изкуствен интелект, анализ на го-

леми данни и дигитални платформи води до 

трансформация на начина, по който туристи-

ческите продукти се създават, предлагат и ре-

ализират. 
В този контекст концепцията за Туризъм 

4.0 се утвърждава като ключова рамка за раз-

биране на процесите на дигитализация и ино-

вации в туризма. Тя отразява преминаването 

от традиционни към интелигентни, свързани и 

персонализирани туристически услуги. 
Въпреки нарастващото значение на инова-

циите, тяхното внедряване в туристическия 

продукт остава сложен процес, повлиян от 

множество взаимосвързани фактори – техно-

логични, икономически, организационни и со-

циални. Липсата на систематизиран подход 

към тези фактори ограничава възможностите 

за ефективно управление на иновационните 

процеси в туристическите предприятия. 
Това ясно отличава необходимостта от съв-

ременен анализ на факторите, които влияят 

върху внедряването на иновации в туристичес-

кия продукт в условията на Туризъм 4.0. 

Целта на настоящия доклад е да се иденти-

фицират и анализират основните фактори, ко-

ито влияят върху внедряването на иновации в 

туристическия продукт в условията на Тури-

зъм 4.0. 
За постигане на поставената цел се форму-

лират следните научни задачи: 
1. Да се изясни същността на иновациите 

в туризма и концепцията за Туризъм 4.0;  
2. Да се систематизират основните фак-

тори, влияещи върху внедряването на инова-

ции в туристическия продукт;  
3. Да се анализира влиянието на дигитал-

ната трансформация върху иновационните 

процеси в туризма;  
4. Да се изследва взаимодействието 

между отделните фактори и тяхното значение 

за развитието на туристическия сектор. 
В контекста на туризма иновациите имат 

специфичен характер, тъй като секторът е 

силно зависим от услугите, преживяванията и 

взаимодействието с клиента. Иновациите в ту-

ризма могат да бъдат класифицирани в ня-

колко основни категории: продуктови, про-

цесни, управленски, маркетингови и институ-

ционални (Hjalager, 2010). Това разширено 

разбиране отразява сложността на туристичес-

кия продукт, който представлява съвкупност 

от материални и нематериални елементи. Раз-

личните дестинации и компании организират 

своите работни процеси в среда на постоянно 
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нарастваща конкуренция. Важно условие е те 

да могат точно и вярно да предвиждат бъде-

щите промени в предпочитанията и изисква-

нията на туристите (Neshkov, Kazandzhieva, 

2009). 
Особеност на иновациите в туризма е тях-

ната тясна връзка с потребителското преживя-

ване. Туристическият продукт не е просто ус-

луга, а интегрирано преживяване, което се съз-

дава съвместно между доставчика и потреби-

теля. В тази връзка иновациите често се проя-

вяват чрез: 
• създаване на нови туристически пре-

живявания;  
• повишаване качеството на обслуж-

ване;  
• персонализация на услугите;  
• използване на дигитални технологии 

за подобряване на клиентското взаимодейст-

вие.  
С развитието на дигиталните технологии 

иновационните процеси в туризма навлизат в 

нов етап, обозначаван като „Туризъм 4.0“. 

Концепцията произлиза от Индустрия 4.0 и от-

разява дигиталната трансформация на турис-

тическия сектор. От друга страна се приема 

като интегриране на интелигентни техноло-

гии, които позволяват създаване на персонали-

зирани, взаимосвързани и устойчиви туристи-

чески услуги (Sigala, 2018). В рамките на тази 

концепция ключова роля играят технологии 

като: 
• изкуствен интелект (AI) – за анализ на 

потребителското поведение и персонализация;  
• Интернет на нещата (IoT) – за създа-

ване на „умни“ туристически среди;  
• Big Data – за прогнозиране на търсе-

нето;  
• облачни технологии – за управление 

на туристически услуги в реално време.  
В по-широк аспект дигитализацията води 

до формирането на т.нар. „интелигентни ту-

ристически дестинации“, които използват тех-

нологиите за оптимизиране на управлението, 

подобряване на преживяването и устойчиво 

развитие (Buhalis & Amaranggana, 2015). 
В този контекст Туризъм 4.0 не се свежда 

единствено до технологични иновации, а обх-

ваща и трансформация на: 
• бизнес моделите (напр. платформи 

като Airbnb);  
• комуникационните канали (дигитален 

маркетинг, социални мрежи);  
• управленските практики (data-driven 

решения);  

• взаимоотношенията с клиентите (co-
creation на преживяването).  

Съществена характеристика на съвремен-

ните иновации е и тяхната насоченост към ус-

тойчиво развитие. Според последни изследва-

ния иновациите в туризма все по-често са 

свързани с: 
• екологична устойчивост;  
• ефективно използване на ресурсите;  
• социална отговорност (Gretzel et al., 

2015).  
Туризъм 4.0 въвежда революционни техно-

логии, които променят операциите в индуст-

рията, обхващайки дигитализацията и високия 

растеж на данните, за да подобрят конкурен-

тоспособността на дестинациите. Използвайки 

технологиите на Индустрия 4.0, като Интернет 

на нещата (IoT), големи данни, изкуствен ин-

телект (AI), виртуална реалност (VR) и доба-

вена реалност (AR), тя има за цел да стимулира 

високи постижения в обслужването в развива-

щата се технологична картина. Тази посока 

към по-голяма персонализация и подобрено 

предоставяне на услуги, водено от напредъка 

в областта на изкуствения интелект и автома-

тизацията, е на път да предефинира същността 

на туристическата индустрия (Peceny et al., 

2019; Dhoundiyal & Mohanty, 2022). В обобще-

ние може да се заключи, че иновациите в ту-

ризма представляват комплексен процес, 

който включва внедряване на нови идеи, тех-

нологии и управленски практики с цел създа-

ване на конкурентоспособен и устойчив ту-

ристически продукт. Концепцията „Туризъм 

4.0“ надгражда това разбиране, като поставя 

акцент върху дигиталната трансформация, ин-

телигентните системи и персонализираното 

преживяване като основни двигатели на разви-

тието на съвременния туризъм.  
 
Класификация на основните фактори 

влияещи върху внедряването на иновации 

в туристическия продукт 
Внедряването на иновации в туристическия 

продукт е сложен и многофакторен процес, 

обусловен от взаимодействието между техно-

логични, икономически, пазарни, организаци-

онни и институционални условия. Поради 

комплексния характер на туризма като сис-

тема от взаимосвързани услуги, факторите не 

действат изолирано, а формират интегрирана 

среда за иновационно развитие. 
Според традиционните теории иновациите 

в туризма се влияят от широк набор от вът-

решни и външни детерминанти, които 
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определят както възможностите, така и огра-

ниченията пред тяхното внедряване (Hjalager, 

2010). За целите на доклада е създадена от ав-

тора таблица, която селектира основните фак-

тори и причината за въздействие на иноваци-

ите. 
 

Таблица 1. Класификация на основните 

фактори 
 

 Фактори Форма на влияние 
1 Технологични засилват всички оста-

нали 
2 Пазарни генерират нужда от 

иновации 
3 Икономически осигуряват ресурси 
4 Организационни определят реализаци-

ята 
5 Институционални създават среда 
6 Социалните  задават посока (устой-

чивост 
Източник: създадена от автора 

  
Технологичните фактори представляват 

един от най-съществените детерминанти за 

внедряването на иновации в туристическия 

продукт, особено в условията на дигитална 

трансформация и развитие на концепцията 

„Туризъм 4.0“. Те обхващат както наличието и 

достъпа до технологични решения, така и сте-

пента на тяхното внедряване и използване в 

туристическите предприятия и дестинации. 
Тази трансформация се изразява в дигитализа-

ция на туристическите услуги,  автоматизация 

на процесите и създаване на нови канали за ко-

муникация с клиентите. В резултат на това ту-

ристическите предприятия преминават от тра-

диционни модели на обслужване към диги-

тално базирани и интегрирани системи. 
Информационни и комуникационни техно-

логии като основа на иновациите 
ИКТ създават инфраструктурата, върху ко-

ято се изграждат всички останали техноло-

гични иновации. Туризмът е силно зависим от 

информацията – за дестинации, услуги, транс-

порт, настаняване – поради което наличието на 

ефективни комуникационни системи е пред-

поставка за неговото развитие (Buhalis & Law, 

2008, p. 609).Те позволяват: 
✓ глобален достъп до туристически ус-

луги;  
✓ интеграция на различни системи (ре-

зервации, плащания, CRM);  
✓ ускоряване на обмена на информация.  
Това означава, че технологичната инфраст-

руктура не е само технически елемент, а 

фактор, който определя конкурентната пози-

ция на туристическите предприятия и дестина-

ции. 
Друг съществен технологичен фактор е 

свързан с наличието и използването на данни. 
В съвременния туризъм данните се превръщат 

в стратегически ресурс, който позволява по-
добро разбиране на поведението на туристите 

и вземане на информирани управленски реше-

ния (Wang, J.; Ban, H.-J.; Kim, 2022). С разви-

тието на дигиталните технологии все по-го-

лямо значение придобива и степента на авто-

матизация на процесите. Интелигентните тех-

нологии, включително изкуственият интелект, 

променят начина, по който се организират и 

управляват туристическите дейности (Sigala, 

2018, p. 153). 
Съвременните изследвания разглеждат тех-

нологичните фактори и през призмата на кон-

цепцията „Туризъм 4.0“, която обединява раз-

лични дигитални технологии като изкуствен 

интелект, интернет на нещата и виртуална ре-

алност. Тези технологии не се разглеждат изо-

лирано, а като част от интегрирана техноло-

гична среда, която определя условията за раз-

витие на туристическия сектор. 
Туризмът е един от секторите, в които ди-

гитализацията има най-силно въздействие по-

ради високата зависимост от информация и ко-

муникация. Онлайн платформите, глобалните 

дистрибуционни системи и социалните мрежи 

създават нова среда за конкуренция и взаимо-

действие с потребителите. Този извод показва, 

че технологичните фактори не действат изоли-

рано, а са част от по-широк процес на транс-

формация, който засяга цялата туристическа 

система. 
До тук може да се обобщи, че технологич-

ните фактори представляват комплекс от взаи-

мосвързани елементи, включващи информа-

ционни технологии, данни, автоматизация и 

свързаност. Те оказват структурно влияние 

върху развитието на туризма, като определят 

условията за неговото функциониране и адап-

тация към динамичната дигитална среда.  
Следващата група от фактори, от значение 

за иновациите са пазарните. Пазарните фак-

тори представляват съвкупност от условия, 

свързани с търсенето, поведението на потре-

бителите, конкурентната среда и динамиката 

на туристическия пазар. Те оказват същест-

вено влияние върху функционирането на ту-

ристическия сектор, като определят посоката 

на развитие, степента на адаптация и необхо-

димостта от промени в предлаганите услуги. 
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Един от ключовите елементи на пазарните 

фактори е свързан с особеностите на туристи-

ческото търсене. Промените в потребителс-

кото поведение са друг съществен аспект на 

пазарните фактори. С развитието на дигитал-

ните технологии туристите стават по-инфор-

мирани, по-взискателни и по-активни участ-

ници в процеса на избор на туристически ус-

луги (Kotler et al., 2017).  
Съществен пазарен фактор е и ролята на 

електронното „word-of-mouth“ (eWOM), вклю-

чително онлайн ревюта и оценки. Те оказват 

силно влияние върху избора на туристите и 

върху репутацията на туристическите предп-

риятия. Сезонността също е специфичен паза-

рен фактор в туризма. Тя влияе върху търсе-

нето, приходите и използването на ресурсите. 

Колебанията в туристическите потоци създа-

ват необходимост от адаптация и гъвкавост в 

управлението на туристическите дейности. 
Като обобщение може да се приеме, че  па-

зарните фактори включват динамиката на тър-

сенето, поведението на потребителите, ролята 

на информацията, конкурентната среда и гло-

бализацията на туристическите пазари. Те оп-

ределят условията, в които функционира ту-

ристическият сектор, и оказват пряко влияние 

върху неговото развитие и адаптация към про-

менящата се среда. 
Икономическите фактори включват нивото 

на икономическо развитие, доходите на насе-

лението, инвестиционната среда, цените на ту-

ристическите услуги и макроикономическите 

условия. В съвременните изследвания тези 

фактори се разглеждат не изолирано, а като 

част от комплексна система, която определя 

конкурентоспособността и ефективността на 

туристическите дестинации (Sun, 2025). Един 

от ключовите икономически фактори е нивото 

на доходите, което определя платежоспособ-

ното търсене на туристически услуги. Друг 

икономически фактор от значение за иноваци-

ите е и инвестиционната активност в туристи-

ческия сектор. Наличието на инвестиции опре-

деля възможностите за развитие на инфраст-

руктурата, качеството на услугите и конкурен-

тоспособността на дестинациите.  
В съвременните научни изследвания орга-

низационните фактори се разглеждат като 

комплекс от взаимосвързани компоненти, 

включващи управление на знанията, организа-

ционно учене, човешки ресурси, организаци-

онна култура и лидерство. Един от най-ясно 

доказаните организационни фактори в ту-

ризма е управлението на знанията и 

организационното учене (Pippi and al., 2025). 

Организационната култура също се утвърж-

дава като ключов детерминант на развитието 

на туристическите предприятия. Oрганизаци-

ите с гъвкава и адаптивна култура са по-спо-

собни да реагират на промените в средата, ко-

ето е особено важно за туризма като динами-

чен сектор (Talaja and al, 2023). 
Институционалните фактори обхващат 

съвкупността от правила, политики, регулации 
и организационни рамки, които определят ус-

ловията за функциониране на туристическия 

сектор. Те включват държавни политики, зако-

нодателство, публични институции, както и 

формални и неформални правила, които вли-

яят върху поведението на икономическите су-

бекти. В контекста на туризма институционал-

ната среда включва и ролята на публичните 

политики и управлението на дестинациите 

(Hall, 2008). 
Една от основните функции на институци-

оналната среда е да създава рамка за развитие 

на иновационните процеси чрез политики и 

стратегическо управление - „Туристическите 

политики могат да повишат конкурентоспо-

собността, устойчивостта и способността за 

възстановяване на дестинациите.“ 
(OECD, 2024). Този извод показва, че добре 

разработените политики не само регулират 

сектора, но и създават условия за внедряване 

на нови решения и практики. Друг важен инс-

титуционален аспект е регулаторната рамка. 

Законодателството и административните изис-

квания определят условията за функциони-

ране на туристическите предприятия и могат 

да оказват пряко влияние върху иновацион-

ните процеси. В тази връзка OECD отбелязва: 

„Регулациите формират средата, в която ту-

ристическите предприятия функционират и 

внедряват иновации“(OECD, 2024). Същест-

вено значение има и ролята на публичната 

подкрепа. Международни организации като 

СОТ акцентират върху необходимостта от на-

сърчаване на иновациите чрез институцио-

нални механизми: „Иновациите са от същест-

вено значение за конкурентоспособността на 

туризма и изискват подкрепяща политическа 

рамка.“ 
(UNWTO, 2023). 

Социалните фактори обхващат ценнос-

тите, нагласите, поведението и демографските 

характеристики на обществото, които оказват 

съществено влияние върху развитието на ту-

ристическия сектор и неговия иновационен 

потенциал. В съвременните изследвания те се 
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разглеждат като ключов елемент, който опре-

деля търсенето на туристически услуги, възп-

риемането на нови технологии и степента на 

приемане на иновации. 
Един от основните социални фактори е 

свързан с поведението и очакванията на турис-

тите. Друг важен аспект на социалните фак-

тори е свързан с демографските промени. Съв-

ременните изследвания подчертават, че раз-

личните поколения имат различни нагласи 

към технологиите и туристическите преживя-

вания: „Променящите се демографски харак-

теристики и потребителски предпочитания 

оформят търсенето на туристически услуги“ и 

„Все по-голям брой туристи търсят устойчиви 

и отговорни туристически преживявания“ 
(OECD, 2024). Този извод показва, че социал-

ната чувствителност към екологични и соци-

ални въпроси влияе върху развитието на нови 

туристически практики. Изследвания обръщат 

внимание и на ролята на доверието като соци-

ален фактор. В дигиталната среда доверието в 

онлайн платформи, ревюта и доставчици на 

услуги е от съществено значение за развитието 

на туристическия сектор. В тази връзка се от-

белязва, че доверието е ключов елемент за из-

ползването на онлайн туристически услуги 

(Xiang & Gretzel, 2010). 
Тези основни групи фактори взаимодейст-

ват в една обща дигитална среда. За по-ясно 

представяне на взаимовръзките между разгле-

даните фактори е разработен концептуален 

модел, който илюстрира тяхното взаимодейст-

вие в условията на дигитална трансформация. 
 

Технологични 
↓ 
Пазарни → ИНОВАЦИИ ← Икономически 
↑ 
Организационни 
↑ 
Институционални ↔ Социални 

Фиг. 1 Взаимодействие между факторите 

за внедряване на иновации в туризма 
Източник: създадена от автора 
 
Дигиталната трансформация е не само тех-

нологичен процес, а стратегическа промяна, 

която засяга бизнес моделите, каналите за ко-

муникация, поведението на туристите и на-

чина на управление на туристическите услуги. 

Чрез тази задача се доказва, че дигитализаци-

ята действа като ускорител на иновациите, тъй 

като създава условия за персонализация, авто-

матизация, анализ на данни, интелигентно 

управление и нови форми на туристическо 

преживяване. 
 
Таблица 2. Влияние на дигиталната транс-

формация върху иновациите 
 

 Елемент Проява в туризма 
1 Данни (Big Data) персонализация 
2 AI автоматизация 
3 Платформи нови бизнес модели 
4 Социални 

мрежи 
влияние върху из-

бора 
5 IoT интелигентни дести-

нации 
Източник: създадена от автора 

От друга страна се забелязва, че факторите 

не действат самостоятелно, а образуват взаи-

мосвързана система. Например технологич-

ните фактори променят пазарното поведение; 

пазарните фактори създават натиск за нови ре-

шения; икономическите фактори определят 

ресурсите за внедряване; организационните 

фактори показват дали предприятието има ка-

пацитет да реализира промяната; институцио-

налните фактори създават регулаторна и стра-

тегическа рамка; а социалните фактори влияят 

върху приемането на иновациите от потреби-

телите и общностите. Поставените задачи до-

казват, че внедряването на иновации в турис-

тическия продукт в условията на Туризъм 4.0 

не е изолиран технологичен процес, а резултат 

от взаимодействието между различни фактори 

на средата. Именно този системен подход при-

дава научна стойност на доклада и позволява 

да се формулира основният извод: успешното 

развитие на туристическия сектор изисква не 

просто внедряване на технологии, а съчета-

ване на дигитален капацитет, пазарна ориента-

ция, икономическа устойчивост, организаци-

онна готовност, институционална подкрепа и 

социална приемливост. 
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DEVELOPMENT OF SHUMEN REGION 
 

Ivaylo Vladev, Kamen Petrov 
 

ABSTRACT: This article is dedicated to the development of alternative tourism in Shumen district as a factor 
for the regional development of the region. The introductory part outlines the importance of alternative tourism 
for local economic development, the importance of the tourist superstructure and the cultural and historical 
heritage for attracting tourists, and from there investments in Shumen district so as to encourage regional 
development. The authors assume the development of alternative tourism as one of the factors for regional 
development. Several options for improving regional development, infrastructure and connectivity between 
individual tourist sites are accepted. Relevant conclusions are drawn and recommendations for the regional 
development of the district and its population are outlined.. 

Key words: tourism, region, alternative, development, model, infrastructure, model,е  
 

Въведение  
 
В съвременния свят развитието на алтерна-

тивния туризъм е възможност за подобряване 

на нивото на регионалното развитие и подкре-

пяне на регионалната икономика. На практика 

географското положение и историческата тра-

диция, както и наличните природни забележи-

телности в отделните области в България за-

дава възможност за засилване на регионално 

икономическо развитие в локалните простран-

ства на България. Процесите на глобализация 

и регионално развитие създават възможност 

алтернативния туризъм да генерира постоянно 

развитие на местните икономически активни 

лица Това стана възможно, защото движени-

ето на стоки, хора и предоставянето на услуги 

подлежи на развитие на международния тран-

спорт, което от своя страна доведе до пови-

шена мобилност и по-кратко време за пъту-

ване. В друга плоскост даде възможност за 

стимулиране на инвестициите към периферни 

и регионални пространства в зависимост от 

постигнатия консенсус. Достъпността до 

много места по  света също се подобри. Интер-

нет пространството се превърна в допълните-

лен фактор, влияещ върху развитието на ту-

ризма, позволявайки онлайн резервации и бан-

кови преводи, наред с други неща, което сък-

ращава времето, необходимо за подготовка за 

пътуване. Това задава нови предизвикателства 

пред управлението на редица региони и тери-

тории, които имат възможност да представят 

своите туристически забележителности и 

привличат съответно нови туристи.  
В този аспект регионалната икономика иг-

рае ключова роля в регионалното развитие, 

като стимулира икономическия, социалния и 

инфраструктурния растеж, а защо не и разви-

тието на туризма. В контекста на развитието 

на алтернативния туризъм тя интегрира мест-

ните природни и културни ресурси, подкре-

пяйки устойчивото развитие, което избягва не-

гативните въздействия на масовия туризъм.  
Целта на тази статия е да се оцени алтерна-

тивният туризъм в контекста на постоянно 

променящото се туристическо търсене, във 

връзка със съвременните тенденции в развити-

ето на туризма. Тази статия се основава на ана-

лиз на наличната литература и наши собствени 

изследвания и теренни наблюдения (с особен 

акцент върху Шуменска област). Тук е необхо-

димо да направим някои уточнения, защото 

алтернативният туризъм е форма на пътуване, 

която насърчава опазването на околната среда 

и културното потапяне в посещавания регион. 
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Алтернативният туризъм набляга на кон-

такта с местните общности и уважението към 

техните ценности. По-трудно е да се занима-

ваш с него, отколкото с масовия туризъм, но 

предлага възможност да се изживее автентич-

ността на посещавания регион. В тази посока 

хубаво е алтернативният туризъм  да допълва 

масовия туризъм, а не да го замества. Напос-

ледък се наблюдава нарастваща критика към 

масовия туризъм и неговото негативно въз-

действие върху околната среда и местните об-

щности в туристическите дестинации.  
За съжаление, реалността на съвременния 

туризъм често е мрачна: злоупотреба с алко-

хол, наркотици, изтичане на чуждестранна ва-

лута и незаконна търговия. Твърдението, че 

той води до по-широки познания за региони, 

държави и нации, се оспорва. В много случаи 

резултатът е, че участниците придобиват по-

върхностен, опростен или дори фалшив образ 

за приемащата страна. Често той предоставя 

само повърхностен сблъсък с анклави, пред-

назначени за чужденци или граждани на други 

държави.  
В последно време местните общности ня-

мат икономическата възможността да отгово-

рят на присъствието на големия  брой туристи, 

което  води до деградация на уникални при-

родни и културно-исторически обекти, както и 

влошаване на регионалната среда. Забелязва 

се повишена враждебност между туристите и 

местното население. Някои експерти оценя-

ват, че масовият мащаб и спонтанността на 

съвременния туризъм дават тласък на нови 

дестинации, но логистичния достъп до тях в 

началото има съответните отклонения поради 

отношението на местните, а това налага да се 

търси компенсиране със социални разходи на 

местното население.  
Така взаимното разбирателство, солидар-

ност и равенство между заинтересованите 

страни, ще създаде условия за регионална си-

гурност на туристическия поток.  
Основната цел на алтернативния туризъм е 

търсенето на контакт с коренното население и  
извеждане на неговия социално-икономически 

потенциал така, че да се обърне към посетите-

лите по-щадящ туристическите ресурси начин, 

запазване на доброто състояние на туристи-

ческата инфраструктура и ефективното функ-

циониране на туристическата суперструктура. 

Така алтернативният туризъм позволява на по-

сетителите да научат за културата на посеща-

ваната страна или регион, нейната история, 

икономика и начин на живот. (Vladeva, 

R.,Vladev, I. 2019).  
Основната мотивация за практикуване на 

алтернативен туризъм е желанието за устано-

вяване на контакт с местното население на да-

ден район, за да се научи за културата на посе-

щавания регион или страна, неговите характе-

ристики, история, икономика и начин на жи-

вот.  
Сред концепциите за алтернативен туризъм 

се обръща внимание на интересите на жите-

лите на туристическите райони, защитата на 

културата на посещаваните общества и необ-

ходимостта от задоволяване на нуждите на 

различни групи от населението (Кичуков, Е., 

2013).  
Днес съществено значение за развитието на 

туризма има политическата стабилност на да-

дена страна, липсата на конфликти, безопас-

ността на пътуващите и инициативите за сти-

мулиране на развитието на туризма (въвеж-

дане на безвизов режим, опростяване на мит-

ническото оформяне и др.) повишават турис-

тическата привлекателност на даден регион. 
Нарастващите доходи стимулират търсе-

нето на различни услуги, включително тури-

зъм. Туризмът привлича все по-голям брой ин-

веститори, дори в слабо развитите страни. 

Така нашето изложение, ще бъде насочено към 

възможностите за развитие на алтернативния 

туризъм в област Шумен, където освен исто-

рическите забележителности имаме възмож-

ности и за развитие на културния, поклонни-

ческия, селския като видове туризъм, както и 

агротуризъм.  
Алтернативния туризъм в България е вид 

специфичен туризъм, който включва завръ-

щане към природата; туристите релаксират да-

леч от шума и суетата на града, опознавайки 

ритъма на фермата, работата на полето и с жи-

вотните; благодарение на гостоприемството 

на домакините, човек може да усети специ-

фичната атмосфера на традиционния дом и 
живота на жителите на селото. Днес Шумен-

ска област е от важно  значение за България, 

тъй като съчетава фундаментално историческо 

наследство (тук са първите български сто-

лици), уникални природни паркове и стратеги-

ческа роля в транспортната и икономическата 

мрежа на Североизточна България и част от за-

бележителните български села. 
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Методологически подходи към алтерна-

тивния туризъм на ниво регион 
В българските условия алтернативният ту-

ризъм обхваща предимно активни форми на 

туризъм, практикувани далеч от големи насе-

лени центрове, в екологично чисти райони. 

Може да се нарече и мек туризъм, за разлика 

от твърдия туризъм. При алтернативния тури-

зъм наличие на поддържането на баланс 

между природната среда, нуждите на жите-

лите на даден регион и очакванията на турис-

тите е от решаващо значение.  
В методологическо отношение е добре да 

съблюдаваме определението, дадено от Све-

товната организация по туризъм, алтернатив-

ния  туризъм да отговаря на тези условия. Не-

говите теоретични предположения се отнасят 

за всички форми на туризъм, включително ма-

совия туризъм, независимо от дестинацията и 

причината за пътуването. По-строги обаче са 

принципите на алтернативния туризъм, които 

целят да сведат до минимум въздействието на 

туристите върху природната среда на посеща-

ваните райони. Той се основава на съществу-

ващите ресурси, което води до по-ниска капи-

талова интензивност и по-малка намеса в при-

родния ландшафт  (Tsonkov, N. 2019). 
Тази форма на туризъм зачита местните 

обичаи и култура, за разлика от масовия тури-

зъм. Разбира се има и съответните предизвика-

телства върху него, най-вече в резултат от нас-

тоящите бързи цивилизационни трансформа-

ции и свързаните с тях промени в дейностите 

за свободното време очевидно изискват раз-

лична перспектива върху туризма, по-специ-

ално идентифицирането на нови форми. В 

много страни те вече са придобили значително 

практическо значение, а в други са едва в ра-

нен етап на развитие. Нашият фокус, е насочен 

към разглеждане на форми на този вид тури-

зъм в област Шумен.  
В методологическо отношение търсенето в 

туризма е пряко свързано с туристическия 

продукт и се определя като нивото на търсене 

на туристически продукт на дадена цена и в 

даден период в съответната територия.  
Така можем да изведем, че алтернативния 

туризъм се характеризира с известна отличи-

телност. Моделите, свързани с тази икономи-

ческа категория в туризма, се различават от 

традиционното търсене на материални блага. 

Търсенето в туризма е функция на много про-

менливи. Развитието му е най-силно зависимо 

от пазарната цена. Освен това могат да се изб-

роят и други детерминанти, като например до-

ходи на потребителите, промени в пазарната 

ситуация, предпочитания на купувачите, както 

и размер и структура на населението (Алек-

сова, Д., Йорданова, Й. (2014).  
Приемаме този методологически подход за 

да осмислим възможностите за развитие на 

формите на алтернативен туризъм като бизнес, 

който може да осмисли битието на локалното 

население по отношение на брандиране, пот-

ребление и наличната туристическа суперс-

труктура, която да може да поеме туристопо-

тока в област Шумен. 
  
Състояние на туристическото развитие и 

местата за настаняване в област Шумен  
Шуменска област е част от Североизточния 

регион за планиране на Р. България и попада в 

три от туристическите райони (ТР): Дунав (об-

щините Хитрино, Никола Козлево, Каолиново 

и Венец), Стара планина (община Върбица) и 

Варненски черноморски туристически район 

(общините Велики Преслав, Каспичан, Нови 

пазар, Смядово и Шумен), което правят об-

ластта важно туристическо средище.   
Гр. Шумен е административен център на 

област Шумен и междинна дестинация за пъ-

туващите от София, Бургас, Пловдив, Русе, 

Силистра за северното крайбрежие на Черно 

море. Намира се на 370 км от столицата гр. Со-

фия и на 80 км от гр. Варна. В последните 10 

години Шуменска област се стреми да се на-

ложи като конкурентно туристическо място, 

както в страната, така и в Европа и останалия 

свят. Можем да приемем като кауза на общи-

ните от област Шумен да работят за съхраня-

ване и развитие на културната идентичност на 

региона и презентиране на природните и кул-

турно-исторически дадености – на място и 

виртуално. Това означава постоянни мерки и 

дейности за благоустрояване на инфраструк-

турата, обслужваща туризма и редовно под-

държане на туристическите обекти с цел пови-

шаване привлекателността на общия туристи-

чески продукт на областта. Създаване на ре-

ални възможности за обогатяване на култур-

ния живот и модерно експониране на кул-

турно-историческото наследство чрез повече 

дигитализация и електронни услуги. Развитие 

на алтернативния туризъм чрез намаляване на 

изразената сезонност с интересни събития 

през цялата година. Налагане на туристически 

брандове на ниво област и общини с цел про-

веждане на ефективен маркетинг и увелича-

ване на туристопотока (Иванов, И. 2009).  
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На практика област Шумен може да има съ-

ответните проблеми по отношение на обслуж-

ване на туристопотока, защото  по данни на 

НСИ към май 2024 г. в областта са функцио-

нирали 69 обекта с 10 или повече легла – хо-

тели, мотели, къмпинги, хижи и други места за 

краткосрочно настаняване. Броят на стаите в 

тях е 743, а на леглата – 1 577. В сравнение с 

май 2023 г. общият брой на местата за наста-

няване, функционирали през периода, нама-

лява с 4,2 %, а броят на леглата в тях с 4,1 %. 
През месец май 2024 г. категоризирани места 

за настаняване с 10 или повече легла са функ-

ционирали в седем от десетте общини в област 

Шумен.  
Общият брой на нощувките във всички 

места за настаняване, регистрирани през май 

2024 г. в област Шумен, е 7 301, или с 5,9 % 
по-малко в сравнение със същия месец на 

предходната година. Българските граждани са 

реализирали 6 559 нощувки, а чуждите – 742. 
В хотелите са реализирани 83,7 % от общия 

брой нощувки на чуждите граждани и 72,1 % 
от общия брой нощувки на българските граж-

дани. Броят на пренощувалите лица в местата 

за настаняване през май 2024 г. в област Шу-

мен намалява с 1,6 % в сравнение със същия 

месец на 2023 г. и достига 4 651 бр. Българс-

ките граждани, нощували в местата за наста-

няване през май 2024 г., са 4 193 и са реализи-

рали средно по 1,6 нощувки. Чуждите граж-

дани са 458 и са реализирали средно по 1,6 но-

щувки. В хотелите са нощували 73,7 % от бъл-

гарските граждани и са реализирали средно по 

1,5 броя нощувки и 83,0 % от чуждите граж-

дани, които са реализирали средно по 1,6 броя 

нощувки. През месец май 2024 г. 45,0 % от 

чуждите граждани, пренощували в Шуменска 

област, са граждани на страни членки на Евро-

пейския съюз и 42,1 % са от други европейски 

държави. Най-голям е броят на пренощувалите 

лица от Турция – 28,4 %, следват Румъния и 

Германия.  
Общата заетост на леглата в местата за нас-

таняване през май 2024 г. в област Шумен е 

14,9 %, като в хотелите е 17,3 %, а в другите 

места за настаняване – 10,9 %. Приходите от 

нощувки през май 2024 г. се увеличават с 8,3 
% спрямо същия месец на предходната година 

и достигат 443,8 хил. лв., като 390,0 хил. лв. са 

от български граждани, а 53,8 хил. лв. от 

чужди граждани (НСИ, 2025).  
Отчетено е увеличение на приходите от 

български граждани с 15,4 %, докато прихо-

дите от чужди граждани намаляват с 25,1 %. 

Предвид забавянето на регионалното развитие 

на туризма, необходимо е област Шумен да се 

насочи към алтернативни форми на туризъм с 

цел подобряване на развитието и по-добрите 

икономически резултати на общините от реги-

она. За съжаление развитието на туризма в об-

ласти като Шумен през последните няколко 

години понижава интензивността си на разви-

тие, което е пряко отражение със състоянието 

на регионалната икономика (Личев, Т. Георги-

ева, К. 2018). 
 
Природно и културно-историческо нас-

ледство на Шуменска област   
В съвременното пространствено развитие 

област Шумен се намира в Североизточна Бъл-

гария в близост до Черно море и р. Дунав в 

подножието на няколко прохода (Ришки, Вър-

бишки, Котленски и Айтоски), които имат 

важно значение за социално-икономическото 

развитие на Югоизточна Европа и България. 
Така територията на областта има  стратеги-

ческо значение, тъй като е с важно логистично 

разположение и пресечна точка на пътища, 

свързващи крайбрежието на р. Дунав (близо до 

Силистра) с градовете Одрин и Истанбул, и се-

верното крайбрежие на Черно море със За-

падна България.  
Прегледа на общините трябва да започне от 

Каспичан, защото на територията й се намират 

два национални историко-археологически ре-

зервата (НИАР) – Плиска и Мадара, които са 

определящи за конкурентните предимства на 

община Каспичан. Следващата община е Ни-

кола Козлево, която може да развива екологи-

чен, селски (Kасабова, С. 2010)., спортен тури-

зъм и риболов, предлагаща качествени про-

дукти и услуги на своите гости. В тази част на 

областта се намира Лиси връх (610 m), в бли-

зост до който се намира едноименното село и 

късно антична крепост Кале Дюзю (крепостта 

Калето). Важно значение има и община Вър-

бица, която  полага усилия за развитие на крат-

котраен активен отдих, рекреативен, марш-

рутно-познавателен, исторически, ловен и сел-

ски туризъм, както и крайпътно туристическо 

обслужване. Покрай общината е минавал рим-

ският път „Абритус-Дионисополис“. Интерес 

представлява и скалното образувание Черве-

ната скала, познато още като Къзъл кая, нами-

ращо се в землището на с. Живково. Името му 

навярно идва от това, че отдалеч цветът му е 

кафяво-червен. Чрез археологически разкопки 

в подножието му са открити кости от домашен 

рогат добитък, монети и глинени съдове. 
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Смята се, че районът под скалата е бил тра-

кийско светилище. Тук е мястото да споменем, 

че интерес има към останките от късно-антич-

ният средновековен римски град-крепост Ди-

нея, на около километър източно от с. Войвода 

и около 23 км североизточно от гр. Шумен. 

Динея е разположена на малко плато в мест-

ността Хисаря, ограничена от дерета. На около 

1,5 км североизточно от крепостта е разполо-

жена антична тухларница. Малко преди 1989 

г. външната крепостна стена е била частично 

възстановена, като по този начин се е изгубила 

част от автентичността на крепостта. В наши 

дни територията наоколо е обрасла с храста-

лаци, а пътя до там е трудно откриваем. 
Общините Венец, Каолиново и Никола 

Козлево са извели и рамкирали совите турис-

тически ресурси, както и местата за настаня-

ване, но на този етап нямат възможност да раз-

гърнат алтернативния туризъм като същинска 

икономическа дейност на ниво общини 
(Tsonkov, N. 2019).  

Предложени са конкретни приоритети и 

мерки за реализиране на туристическата поли-

тика, но тя  не е обвързана с достатъчно фи-

нансиране, очакванията са за външни инвести-

тори. В област Шумен важно значение може 

да има и поклонническия туризъм, като значе-

ние в тази посока може да има Манастир 

„Пресвето сърце Исусово“, който е разполо-

жен в сърцето на с. Царев брод, община Шу-

мен. Представлява първият католически ма-

настир на сестрите-бенедиктинки в страната. 

Днес в манастира има седем от общо единай-

сетте сестри-бенедиктинки. От самото начало 

манастирът се грижи за деца-сираци, а през го-

дините в него функционирала и болногле-

дачна служба. Наред с духовната дейност, сес-

трите проявяват и голяма активност в социал-

ните дейности.  
Интересен обект за поклонническия тури-

зъм има Златарският манастир „Св. св. Петър 

и Павел“, който е действащ женски български 

православен манастир във Варненска и Вели-

копреславска епархия. Разположен е в мест-

ността „Манастирите“ в землището между се-

лата Златар и Ивански. Поради еднаквата си 

отдалеченост от двете населени места, земли-

щето в който е разположен и приноса на жите-

лите на Ивански във възстановяването му 

често е наричан и Иванчански манастир. В 

тази част на област Шумен важно значение 

има Драгоевската планина, която обхваща вът-

решната структурна ивица на Източния Пред-

балкан между р. Голяма Камчия и десният ѝ 

приток Брестова река. Най-високата точка е 

връх е Отъка (608,7 m), издигащ се в североза-

падната ѝ част. В северния склон на планината 

е разположено с. Драгоево, от името на което 

идва и названието на планината, а на южния ѝ 

склон е с. Александрово.  
На северозапад, през пролома на р. Голяма 

Камчия, на протежение от 12,8 km е участък от 

първокласен път № 7: Силистра – Шумен – 
Ямбол – ГКПП „Лесово“. На югоизток, през 

пролома на Брестова река, на протежение от 6 

km  се намира участък от второкласен път № 

73: Шумен – Карнобат. По северните склонове 

на планината се намира резервата „Пата-

лейна“, заемащ площ от 37,8 ha, където е раз-

положена и хижа „Паталейна“. Тук е и естест-

веното находище на терциерен реликт от вида 

„див рожков“. В планината се намира манас-

тира „Свети Панталеймон“.  
Близо да тях е Герлово (или Герилово), то е 

част от хълмиста котловина и част от исто-

рико-гегорафска област в Източния Предбал-

кан. Герлово представлява дълбоко разчле-

нена от плоски моноклинални ридове корито-

образна долина, разположена в посока запад-
изток. Основна речна артерия е р. Голяма Кам-

чия (Тича), заедно със своите притоци. Тя про-

тича през цялата котловина от югозапад на се-

вероизток, като преди да я напусне преминава 

през лежащия в Герлово голям язовир „Тича“.  
Климатът е умерено-континентален, под-

ходящ през пролетта, лятото и ранната есен за 

развитие на алтернативни форми на туризъм. 

Близостта на гр. Варна (345 хил. ж.) и гр. Бур-

гас (198 хил. ж.) дава възможност този регион 

да бъде благоприятен за туристически пътува-

ния и най-вече рекреация на населението.  
В Шуменска област важно значение заема 

община Велики Преслав, най-вече с НИАР 

„Велики Преслав“ и винарските изби в с. Ос-

мар и гр. Велики Преслав. Настанителната 

база е представена от малък брой предимно 

ниско категорийни заведения за настаняване с 
неголям капацитет. Ориентирана е към пазар-

ните сегменти с по-ниска платежоспособност 

(Kасабова, С. 2010).  
Отчита се малък брой на заетите в туристи-

ческия бранш, както и най-ниското ниво на 

заплащане в сравнение с другите стопански 

дейности в общината. Все пак нараства броя на 

заетите в сферата на услугите.   
Слабо развит е алтернативния туризъм и в 

община Смядово. Хотелиерството и ресторан-

тьорството генерират едва 6 % от БВП на об-

https://bg.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D0%BE%D0%BB%D0%B8%D0%BD%D0%B0
https://bg.wikipedia.org/wiki/%D0%93%D0%BE%D0%BB%D1%8F%D0%BC%D0%B0_%D0%9A%D0%B0%D0%BC%D1%87%D0%B8%D1%8F
https://bg.wikipedia.org/wiki/%D0%93%D0%BE%D0%BB%D1%8F%D0%BC%D0%B0_%D0%9A%D0%B0%D0%BC%D1%87%D0%B8%D1%8F
https://bg.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D0%B8%D1%87%D0%B0_(%D1%8F%D0%B7%D0%BE%D0%B2%D0%B8%D1%80)
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щината. Отчита се нарастване в броя на мес-

тата за настаняване и средната работна заплата 

на заетите в туризма. Необходимо е подпома-

гане на бизнеса и предприемачеството за по-

добряване на икономическото развитие на об-

щината, базирано предимно на селско и горско 

стопанство. Подобна е картината в община 

Нови Пазар, където туризмът се определя като 

приоритетен отрасъл. (Stoyanova, M., & 

Vladev, I. 2018).   
Визира се преди всичко алтернативния ту-

ризъм. Като приоритетни мерки за развитието 

на туризма са предложени подобряване на дос-

тъпа да туристическите обекти, подобряване 

на обслужването и реклама. Например интере-

сен паметник е старата часовникова кула в гр. 

Нови пазар. Тя е била построена през 1826 г. 

Счита се за символ на града.  Около гр. Нови 

Пазар се намира и групата скални манастири. 
Те са съсредоточени между с. Мадара и гр. 

Провадия и са разположени върху отвесните 

скали на Голямото и Малкото елеме, като има 

общо над 50-60 килии. В най-големия скален 

манастир, наречен Манастира са запазени ос-

танки от скална църква и училище. Килиите са 

на няколко нива и са отворени с изглед към се-

верозапад. В гр. Нови пазар има килийно учи-

лище, което е превърнато в Къща – музей, има 

православен храм – „Св. Петка“, изграден през 

1850 г. и новопостроена джамия. Храмовият 

празник е на 14-ти октомври, обявен и за ден 

на града. Всяка година в дните около празника 

се провежда традиционният есенен панаир.  
На 13 км в югозападна посока от гр. Нови 

пазар се намира НИАР „Мадарски конник“. 
Той обхваща няколко декара площ и в основ-

ната си част се състои от скална маса, в която 

има голяма пещера, представляваща скален 
навес с височина около 30 m, и малка пещера. 

И двете образувания са внушителни и необи-

чайни. Те са давали подслон на най-древното 

населени на Балканите. В скалите ще видите и 

барелефът на Мадарския конник – превърнал 

се в един от символите на България. 
Областния център гр. Шумен  и прилежа-

щата му община разполагат с достатъчно 

обекти с международен, национален и местен 

характер да развиват алтернативен туризъм. В 

природно отношение важно значение има  

Шуменското плато, което заобиколено от 

стръмни клисури, в които потоци текат цело-

годишно и естествено недостъпни от три 

страни, на приблизително 3 км от центъра на 

днешния Шумен, се намира Шуменската кре-

пост, известна още на местно ниво като „Ста-

рият град“ – един от най-известните памет-

ници в България и Шуменския регион. Кре-

постта вероятно е построена от траките и е за-

вършена и реставрирана от римляни, визан-

тийци и българи. Първото укрепление на това 

място е построено преди 3200 години, което го 

прави едно от най-старите в България. Пър-

вото споменаване на селище, разположено 

тук, което първоначално не е било укрепено, 

датира от XII в. пр.Хр. Основано е от траки, 
вероятно от племето гети. Следователно Шу-

менската крепост е съвременник на Троя на 

Приам. Смята се, че крепостната стена е пост-

роена около V в. пр.Хр., но за съжаление не е 

оцеляла до наши дни. Превземана и разруша-

вана няколко пъти, тя се възражда и оцелява до 

1444 г. До XV в. гр. Шумен се е намирал в рам-

ките на крепостните стени. Той е съдържал 

жилищни сгради и военни съоръжения. Раз-

ширен през годините, той се е гордял с 28 

кули, три порти и множество църкви. След 

пристигането на хан Аспарух с армията си 

през 680-681 г., районът на крепостта става 

част от Първото българско царство (681-1018 
г.), което той основава. Укрепленията играят 

важна военна роля поради близостта си до то-

гавашните български столици Плиска и Ве-

лики Преслав. Именно през този период, по-
специално през 1153 г., градът е споменат за 

първи път под името Симеонис, на името на 

цар Симеон Велики.  
Важен исторически етап за формиране на 

туристически продукти е късното средновеко-

вие и особено периода от 1650 до 1879 г. Това 

е период, в който в тази част на българските 

земи се случват важни социални, политически 

и културни събития, които формират приноса 

на Шуменска област за формирането на бъл-

гарския национален идеал. Преди този период 

Шуменска област става важна за Втората бъл-

гарска държавата, защото края на XII в., след 
Асеновското въстание, започва периодът на 

Второто българско царство (1185-1396 г.). 
Това е и периодът на най-голям разцвет на кре-

постта Шумен. По това време българската сто-

лица се е намирала във Велико Търново и ра-

йонът се е нуждаел от силен икономически и 

културен център. Шуменската крепост за-

почва да играе тази роля. Тя вече няма само во-

енно значение. Шумен се превръща в един от 

най-развитите градове в средновековна Бълга-

рия, както икономически, така и културно. Ви-

сокото ниво на търговия се доказва от факта, 

че тук е действала монетарница по време на 
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управлението на Иван Александър. Значени-

ето на града е допълнително подчертано от по-

сещението на цар Иван Шишман. През 1388 г., 

по време на похода на великия везир Али паша 

срещу Североизточна България, Шуменската 

крепост е превзета от османски войски след 

продължителна обсада. Крепостта обаче пада 

през 1444 г. По време на Последния кръстоно-

сен поход, след няколкодневна обсада и ожес-

точена съпротива от малък османски гарнизон, 

Шуменската крепост е превзета от силите на 

крал Владислав III Ягело и е изоставена зави-

наги.  
След като войските на Владислав III про-

дължават, турците разрушават крепостта, из-

ползвайки материала, за да построят големи 

структури в града – бани, джамии, големия ма-

газин Безистена, часовниковата кула с фонтан 

(1740 г.) и джамията Томбул. Останките на 

крепостта са може би сред най-добре проуче-

ните древни останки в България. Археологи-

ческите проучвания са предоставили богата 

информация за военния, културния и иконо-

мическия живот от древността. По време на 

честването на 1300-годишнината от основава-

нето на Първата българска държава, крепостта 

е частично реставрирана.  
Днес Шуменската крепост е отворена за об-

ществеността и е популярна туристическа ат-

ракция. Тя функционира като музей на отк-

рито и е една от 100-те национални туристи-

чески атракции. Освен завладяващата си и ве-

ковна история, със сигурност ще бъдете впе-

чатлени от нейните размери и красивите 

гледки към гр. Шумен и Природен парк „Шу-

менско плато“, особено от реставрираната кре-

постна кула. В далечината може да се видят 
още две забележителности на Шумен: Томбул 

джамия и часовниковата кула.  
Томбул джамия е най-голямата джамия в 

България и една от най-големите на Балканите. 

Построена през 1744 г., тя се състои от основна 

сграда (молитвена зала), двор и училище/мед-

ресе. Съответно Шуменската часовникова 

кула е една от най-старите часовникови кули в 

България, датираща от XVIII в. Часовниковият 

механизъм е ръчно изработен. Няма ци-

ферблат. Има две камбани. Часовникът от-

мерва часа, като бие камбаните на всеки 15 ми-

нути. Тъй като джамията Томбул (Томбул 

Джамия) е построена почти едновременно на 

отсрещния бряг на р. Поройна, понякога е на-

ричана Саат Джамия заради часовника.   
В града има още един интересен извор – 

Куршун Чешма от 1774 г., който е бил покрит 

с оловни керемиди. Според легендата султа-

нът обявил, че войните и кръвопролитията 

трябва да бъдат спрени и наредил куршумите 

да бъдат разтопени, а полученото олово да се 

използва за направата на керемиди, с които да 

се покрие покрива на извора.  
Градската атмосфера на богат шуменски 

дом от края на XIX в. до към 30-те години на 

XX в. може да се види в къщата на Ованес 

Авшварян. Пресъздадена автентично във вре-

менна експозиция. Намира се в някогашната 

арменска махала на гр. Шумен, била е собст-

веност на Ованес Авшарян, производител и 

търговец от арменски произход на персийски 

килими. Това е единствената триетажна въз-

рожденска къща, запазена в гр. Шумен. Днес 

Комплексът разполага и с голямо дворно прос-

транство, подходящо както за работа с деца, 

така и за организиране на специални събития 

– концерти, представяния, живи картини. 
В периода 1879–1944 г. (Третото българско 

царство) са останали предимно паметници на 

признателност към руските войски, военни па-

метници от войните за национално обедине-

ние и емблематична градска архитектура. Вед-

нага след Освобождението на територията на 

днешната Шуменска  област са издигнати па-

метници в чест на руските части. Сред първите 

са паметникът на 47-и пехотен Украински 

полк в Шумен и този на 11-и Улански Чугуев-

ски полк край с. Градище. В региона има мно-

жество обекти, декларирани като исторически 

паметници на културата, посветени на Балкан-

ските войни и Първата световна война. 
     Важен момент в историята на областта е 

производството на шуменската бира, която по-

лага началото си от Шумен. През 1882 г. в 

града е създадена първата пивоварна в  Бълга-

рия – „Шуменска бира“. В между военния пе-

риод Шуменска област се развива относително 

пълноценно, градът нараства постепенно про-

изводството си и започва да се развива относи-

телно бързо.    
Днес в голяма степен може да се работи за  

общ туристически продукт в Шумен чрез изг-

раждане на модерна туристическа инфраст-

руктура, като туристически пътеки, велоси-

педни маршрути, пътеки на здравето и асфал-

тиране на пътя до пещерата „Бисерна“ в При-

роден парк „Шуменско плато“, монтиране на 

табели с QR кодове, пет детски къщички с при-

казни герои по пътя към бившето заведение 

„Лъвчето“ в парка „Кьошковете“, въжени атк-

ракциони за деца в Градската градина на Шу-
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мен, беседки и места за пикник на Шуменс-

кото плато и в община Каспичан, трасе за ве-

лосипедисти на платото с изкуствени виражи 

и неравности, туристически маршрути за деца 

с увреждания, сцени с художествено осветле-

ние и дигитални изображения на туристически 

и природни атракции.  
Важен исторически обект е „Паметник на 

основателите на българската държава“, който 

задължително трябва да видите.  Той е разпо-

ложен на Шуменското плато. Чрез използване 
на съвременни визуални технологии и вирту-

ална реалност забележителностите в шуменс-

ките общини ще могат да си видят в нов мно-

гоезичен туристически информационен пор-

тал. Нещо повече, в региона се налага идеята 

за реализиране на успешен експеримент и за 

превръщането му в запазена марка за креати-

вен (творчески) туризъм. Това съвпада с ево-

люцията на туристическото търсене и предла-

гане през последните години, довело до заси-

лен интерес към умни, творчески дестинации, 

налагащи се като иновативен модел на тури-

зъм с висока добавена стойност. 
Така наречените „умни дестинации“ (smart 

destinations), освен като моден иновативен мо-

дел за туризъм с висока добавена стойност, во-

дят и до устойчиво развитие на местната общ-

ност. (Полеганова, Д. (2017). 
 
Заключение 
 
Отстояването на обща позиция за развитие 

на алтернативния туризъм от общините в об-

ласт Шумен е необходимо условие за баланси-

рано представителство между секторите в ин-

тегрираното управление на туристическото 

предлагане, още повече че в работата си те 
ползват различни средства и подходи, и нами-

рането на допирни точки между тях е въпрос 

на интереси и разбиране в процеса на  сътруд-

ничеството. Въпреки че се отчита засилен ин-

терес, развитието на алтернативния туризъм у 

нас среща трудности, включително прекра-

тено държавно финансиране за къщи за гости. 

Експерти препоръчват фокус върху културен, 

екологичен и балнеоложки туризъм като на-

чин за добавяне на стойност.  
Профилирането на област Шумен в разви-

тието на масовият туризъм е масовото навли-

зане на туристическия трафик, съпроводено с 

много негативни явления, особено влошаване 

на околната среда. Степента на това развитие  

и трансформация в околната среда зависи от 

броя на туристите и практикуваните форми на 

туризъм (Angelova, M. (2002).  
Последиците от масовия туризъм могат да 

доведат до развитие на нов тип регионалната 

икономика, която да доведе до обновяване и 

развитие на бизнеса местата за посещаване, 

местата за настаняване, транспортните гари, 

граничните пунктове и поддържане на мест-

ното културно-историческо наследство в бла-

гоприятен вид. На пракитка съвременната кон-

цепция за алтернативен туризъм създава из-

вестно объркване в терминологията, тъй като 

може да се тълкува много различно. Някои ав-

тори го разглеждат като всяка форма на „дреб-

номащабен“ туризъм, за разлика от масовия 

туризъм. Други предлагат концепциите за „ус-

тойчив туризъм“ и „алтернативен туризъм“ 

като синоними. Много автори използват тер-

мина „алтернативен“, за да обозначат всяка 

нова форма на пътуване, като например прик-

люченски туризъм или агротуризъм.  
Следователно концепцията за алтернативен 

туризъм е по-скоро разговорен термин, откол-

кото такъв, който отразява специфична форма 

на пътуване и един вид опознавателен туризъм 

във всичките му форми и проявления. На прак-

тика в българските условия и респективно в 

област Шумен трябва да се изведе широка 

гама от развлекателни дейности, като се наб-

ляга на различни области, като например 

конна езда, голф или тенис, водни и зимни 

спортове, колоездене, посещаване на курсове 

по специфични теми, предложения за деца, 

възрастни хора, хора с увреждания или тези, 

които са особено загрижени за здравето си и 

др. Основната цел не е да се създават изкуст-

вени предложения, а да се активира ендогенен, 

т.е. вътрешен, потенциал, например чрез под-

държане на регионалната култура и включване 

на регионалния фолклор. Често се правят 

опити за обединяване на отделни наематели в 

по-голяма местна или регионална организа-

ция. Освен това, чрез сътрудничеството на раз-

лични доставчици на услуги, предлагането се 

разширява. Ясна тенденция към по-високо ка-

чество е очевидна не само в обзавеждането, но 

и във всички компоненти на продукта.  
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ABSTRACT: This report is dedicated to the geodemographic potential for the development of cities in the 
Shumen region. It examines problems of positioning, gravitational potential, socio-economic development, as well 
as the trends that are emerging in the implementation of regional development policies. The research analyzes 
how the quantitative and qualitative characteristics of the population influence the sustainable development of the 
region. A general picture of the cities in the region is presented, highlighting their positive or negative phenomena 
and processes. The relevant trends and processes of the cities in the Shumen region are outlined, as well as the 
features of the development of urbanized territories and the infrastructure connectivity between the leading urban 
centers in the region. 
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Въведение 
 

В рамките на управлението на територията 

все по-често изследователите си задават въп-

роса какво става със средните и малките гра-

дове на ниво област в България. Оценката на 

областите в България варира значително в за-

висимост от това дали се разглеждат икономи-

чески показатели, качество на живот или акту-

ални политически резултати. Областите в Бъл-

гария формират йерархия от населени места, 

които изграждат регионалната икономика на 

областта и формират социално-икономичес-

ките процеси. В рамките на областите основ-

ните градове са общински центрове и често са 

по-малки от областния център. Тук е мястото 

да подчертаем, че градовете на ниво област са 

предимно малки и средни. На практика мал-

ките и средните градове в България изживяват 

приличен подем от 30-те години на ХХ в. до 

2000 г. След този период се забелязва тотална 

икономическа трансформация и бавен демог-

рафски упадък. Същевременно в рамките на 

Европейския съюз тези градове трябва да бъ-

дат гръбнака на местното икономическо раз-

витие като създават добавена стойност, която 

да намира реализация и в националната иконо-

мика. Тези и други констатации за състояни-

ето на градовете на ниво област изведоха у нас 

потребността да направим анализ на състояни-

ето на градовете в област Шумен като опит да 

уловим тенденциите и проблемите на регио-

налното развитие в страната и най-вече да 

проследим процеса на адаптиране на тези гра-

дове към новите реалности и перспективи за 

развитие на регионална икономика. Трябва да 

подчертаем, че селищната мрежа в област Шу-

мен е добре развита – има 151 населени места, 

от които 143 села и 7 града.  
 

Таблица 1. Характеристика на градовете в област 

Шумен 
Град  Население 

 
Зем-
лище 
km²  

Гъс-
тота 
души 
/km² 

БВП 
лв. 

Средна 
заплата 
лв. 

Шумен  66 641 136, 36 489 20 233  24 450  

В. Преслав 5 694 76, 7 74,2 17 245  20 546  

Върбица 2 363 75, 8 31,2 15 297  18 456   

Каспичан  3 189 40,97 59, 2 17 765  19 454  

Каолиново 1 305 31,314  41,7  18 777  19 769   

Нови пазар 9 905 35,6 278 19 457  20 456  

Смядово  3 318 96,7  34,3 17 343  18 345  

Източник : НСИ  
 
Така предимно равнинно-хълмистият ха-

рактер на релефа в област Шумен е способст-

вал за сравнително равномерното територи-

ално разположение на населените места. В ре-

гионално отношение целта на политиката е на-

сочена към укрепване ролята на малките гра-

дове – центрове в селските райони. Видно е, че 

седемте града плюс селата Венец, Никола 
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Козлево и Хитрино (центрове на общини) са 

призвани да осъществяват целенасочени и ко-

ординирани действия за подобряване и дораз-

виване на инфраструктурните мрежи и предос-

тавяне на публични услуги на територията на 

10 общини в областта (Георгиева-Петрова, M. 

2025).   
По специфично е прилагането на европейс-

ките програми в малките градове и центровете 

в селските общини, но за съжаление постигна-

тите резултати не са убедителни. За постигане 

на добавена стойност се разчита предимно на 

средните и малки предприятия, както и на ро-

лята на бизнеса от градовете, които истори-

чески са се наложили като центрове с тради-

ции в обслужването на съседните селски тери-

тории и с успешно градско развитие и градски 

облик. Населението от селата в селския район 

все по-често намира в тези градове работни 

места и услуги от периодичен характер в сфе-

рата на здравеопазването, образованието, кул-

турата, а също и в търговското и битовото об-

служване (Левков, К., Шопова, И.2016).  
Тук е мястото да подчертаем, че за страна 

като България ролята на областните центрове 

и малките градове, както и общинските цент-

рове в селските райони имат ключова роля за 

тяхното развитие и за развитието и използва-

нето на потенциала им. Същевременно те се 

явяват център за предоставяне на публични ус-

луги от среден и висок ранг. Ето защо е необ-

ходимо да се подобрява връзката на населе-

ните места със съответния градски център, 

като в същото време се разширява спектъра и 

се подобряват предоставяните услуги. Стиму-

лирането ролята на малките градове за целена-

сочено регионално развитие и създаване на ус-

ловия за бизнес свързано с производства и пре-

доставяне на услуги, ще доведе до подобря-

ване на регионалната икономика и от там съз-

даване на работни места. Особено важно е това 

за периферно разположените области като 

Шумен, чиито потенциал през последните го-

дини не е бил използван в пълния му обем, оз-

начава нови възможности за провеждане на 

целенасочени регионални политики (Шишма-

нова, M. 2013).  
 
Регионално съсредоточие на област Шу-

мен и нейните градове 
 
Шуменска област се намира в Североиз-

точна България и включва няколко града. Ос-

новните градове са Шумен (областен център), 

Нови пазар, Каолиново, Велики Преслав, 

Върбица, Смядово и Каспичан. Те са важни ад-

министративни и икономически центрове в 

областта, като Шумен е най-големият и най-
значим град. На практика сред 10-те общини в 

областта най-висок е относителният дял на 

висшистите има в община Шумен – 27,9 %, 
следвана от общините Велики Преслав (14,4 
%) и Нови пазар (12,8 %). Най-нисък е относи-

телния дял на висшистите в общините Хит-

рино и Никола Козлево – по 4,5 %. Област Шу-

мен заема 16-то място сред всички 28 области 

в страната по този показател. В тази връзка 

стратегическо значение има Шуменския уни-

верситет „Епископ Константин Преславски“, 
който може да се превърне в основен двигател 

на научната и приложна дейност спрямо 10 об-

щини в областта, както и за областите Разград, 

Търговище, Добрич и Силистра.   
Друг важен момент е природния потенциал 

и богатото културно-историческото минало. 

Но демографската характеристика на повечето 

населени  места, включително много от селата 

в област Шумен се нуждаят от подобряване 

стандарта на обитаване. Дефицитите в об-

ластта са свързани с констатираната лоша ин-

фраструктура, остаряла водна и канализаци-

онна мрежа (ВиК), влошаване нивото на обра-

зование и здравеопазване в повечето населени 

места в областта (Игнатова, Н. 2017).  
Така през последните години повечето 

стратегически документи наблягат на мерки и 

регионални политики свързани с насърчаване 

изграждането на местната инфраструктура, 

обновяването на селата, предлагането на мес-

тни основни услуги и опазването на местното 

културно и природно наследство (Ганев, П., 

Николов, А., З. Славова, 2013).  
Отварянето на областта за навлизане на ка-

питали със сигурност означава и препрофили-

ране на регионалната икономика на областта, 

чрез адаптирането й спрямо магистрала „Хе-

мус“, пристанище Варна, връзката чрез Кар-

дам, Кайнарджа и Силистра с Румъния.  От 

друга страна е необходимо създаване на чо-

вешки капитал, който да реализира мерки и 

инвестиции в подобряване и разширяване на 

локалната градска и селска инфраструктура, 

въвеждане и използване на възобновяеми 

енергийни източници.  
Земеделието в област Шумен е водещ отра-

съл в местната икономика, подкрепен от бла-

гоприятния климат и плодородните почви на 

Дунавската равнина. В последните години ре-

гионът се утвърждава като център за 
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съвременно растениевъдството и развиващо се 

биологично производство (Върбанов, Д, 2020).  
Това влияе като съществен елемент и но-

вата политика на областта е да развие алтерна-

тивните форми на туризъм, чрез подобряване 
на туристическата инфраструктура и суперс-

труктура и пътна мрежа, реновиране на редица 

места за подслон и отдих, както и подобряване 

на туристическа информация, относно обозна-

чаване на туристически обекти. Не на пос-

ледно място в област Шумен се намират ста-

рите столици Плиска и Преслав, както и забе-

лежителности като Мадарския конник, Златар-

ския манастир и други, които се нуждаят от 

поддръжка, възстановяване и подобряване на 

културното и природното наследство. По-

добни обекти с туристическо, историческо и 

културно значение има в  селата и селския лан-

дшафт, което е допълнителен атестат за консо-

лидиране на инвестиционен потенциал на об-

ласт Шумен (Stoyanova, Vladev, 2018). 
 
Методологическа рамка на изследване 

на фактори за влияние  
 
Всяка една територия има своите особе-

ности и потенциал. На първо място това е ней-

ният геодемографски потенциал за развитие, 

който се олицетворява с населените места и 

демографската картина. Така демографската 

картина е повлияна от  естественото движение 

на населението в Шуменска област  и най-вече 

от няколко ключови фактора, свързани с де-

мографската структура, икономическото със-

тояние и пространственото разпределение на 

населението. Ключова роля има демографска 

ситуация, която в област Шумен се характери-

зира с продължаващо намаляване и застаря-

ване на населението, което е сериозно предиз-

викателство за устойчивото развитие на реги-

оналните градове. Към края на 2023 г. относи-

телния дял на хората над 65 години достига 

около 25,2 %, като тенденцията е за нарастване 

на възрастовата група на пенсионерите (хората 

в надтрудоспособна възраст), което намалява 

работоспособното население и влияе върху 

икономическия капацитет на областта. Напос-

ледък започна по-засилен процес на придвиж-

ване на населението от селата към градовете. 

Това се получава, защото областта е разделена 

на 10 общини с разнообразен терен и множес-

тво населени места, като гр. Шумен е админис-

тративен и икономически център.  
Визията за развитие на областта залага на 

интегрирани планове за градско 

възстановяване, които целят да използват 

градския потенциал за подобряване на социал-

ната и икономическа инфраструктура, те обаче 

в голямата си степен остават само на хартия и 

така в тези населени места не генерират доба-

вена стойност, защото не могат да разгърнат 

собствения си потенциал. Хроничните проб-

леми на област Шумен са свързани със струк-

турните предизвикателства, като по-висока 

безработица и по-ниска заетост в сравнение с 

други региони, което е важно да се адресира 

чрез политики за подобряване на бизнес кли-

мата и инвестиции в човешкия капитал. А да 

се подобри социално-икономическия потен-

циал на област Шумен е да се ограничат миг-

рационните процеси извън областта. Чрез ана-

лиза на ежедневните трудови миграции се 

очертава наличния човешкия потенциал като 

движеща сила за комплексното развитие на об-

щините. Важно е да се развият и оценят функ-

циониращите модели за гравитационен потен-

циал, които да стимулират икономическата ак-

тивност в област Шумен, създаване на условия 

за повишаването на привлекателността им за 

инвестиции и млади хора. Това означава да се 

пристъпи към реализация на  Националната 

концепция за пространствено развитие на Ре-

публика България (НКПР), разработена в 

НЦТР и приета от МС през 2012 г. На практика 

гр. Шумен е определен като изявен урбанисти-

чен център от трето йерархично ниво – балан-

сьор на Варна в Североизточния район. Градо-

вете Нови пазар и Велики Преслав са от чет-

върто йерархично ниво „малки градове с мик-

рорегионално значение за територията на 

групи общини“ (Ганев, П., А. Николов, З. Сла-

вова, З. 2013).  
Така област Шумен разполага с потенциал 

за развитие чрез използване на природните ре-

сурси, подобряване на заетостта и бизнес сре-

дата, както и чрез инвестиции в социалната ин-

фраструктура и човешкия капитал. Това може 

да доведе до по-балансирано и устойчиво ико-

номическо развитие в региона (Tsonkov, N., 
Petrov, K., Slaveva, K., & Berberova-Valcheva, 
2024). 

 
Структуриране на регионалното разви-

тие на област Шумен 
 
Важен акцент в развитието на областта е 

интегрираният подход, който обхваща раз-

лични аспекти – икономика, инфраструктура, 

социални услуги и опазване на околната среда. 

Пример за това е Планът за интегрирано 
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развитие на община Шумен (ПИРО), който 

включва проекти за управление на отпадъците 

и подобряване на инфраструктурата. Същев-

ременно след 2020 г. се забелязва тенденция на 

разширяване на градовете към техните пери-

ферии. Хората все по-често избират да живеят 
в близките села или вилни зони, като същевре-

менно работят в градския център. В тази по-

сока за подобен начин на живот област Шумен 

има своя потенциал, който включва 10 общини 

и 151 населени места, от които 7 града и 144 

села. Най-голяма е територията на община 

Шумен – 652, 3 хил. дка (19,2 % от площта на 

областта), а най-малка – територията на об-

щина Венец – 222, 6 хил. дка (6,6 % от площта 

на областта). За осъществяване на политики за 

регионално развитие е необходимо да се изг-

ради ефективен модел на междуобщинско сът-

рудничество. В регионалното развитие това  е 

силен инструмент за решаване на общи и 

сходни проблеми в развитието на общините от 

областта. Осъществяването на съвместни про-

екти и инициативи между периферните об-

щини подобряват качеството на живот и ра-

ботната среда, достъпа до основните услуги и 

създават нови възможности за повишена реги-

онална конкурентоспособност и устойчиво 

развитие. Създаването на предпоставки да се 

изгради общо устройствен план на област Шу-

мен, който да е компилация от нови общи уст-

ройствени планове на 10-те общини, ще даде 

тласък на планиране и ефективно управление 
на урбанизационните въпроси и политики в 

рамките на областта. 
Натрупания опит показва, че урбанизаци-

онните процеси в Шуменска област се разви-

ват успешно и в синхрон с развитието на тери-

ториално-устройствените и урбанистичните 

процеси в страната през втората половина на 

ХХ в. (Георгиева, М 2020).  
В средата на 60-те години на ХХ в. градо-

вете на територията на областта са само три – 
Шумен, Нови пазар и Велики Преслав. Това е 

добре за формиране на икономическия профил 

на областта. В този период градското населе-

ние нараства благодарение на следвоенната 

индустриализация и притока на население от 

селата. В периода 1964-1981 г. за градове са 

обявени Върбица, Каолиново, Каспичан, Смя-

дово и броят на градовете става 7 бр. като ста-

рата столица Плиска има особен статут и под-

лежи на специализирано национално законо-

дателство. Този проблем обаче остава отворен 

и Народното събрание респективно Министер-

ство на икономиката и Министерството на 

културата трябва да изработят нова визия за 

съхраняване на културното ни наследство и 

туристическия потенциал на населеното 

места. Между временно градското население 

нараства. В средата на 80-те години на ХХ в. 
при преброяването от 1985 г.  гр. Шумен е с 

100 050  ж., а градското население в областта е 
около 61,5 % от населението, което означава, 
че градското население в областта е било зна-

чително. До този период се увеличава населе-

нието на всички градове за сметка на намаля-

ването на населението на селата.  
В периода 1989 – 1995 г. се забелязва уве-

личение в  намаляването на населението и в 

някои от другите 7 града, предимно в по-мал-

ките. Така постепенно след 1995 г. населени-

ето започва да намалява поради социално-ико-

номически трансформации и  възможностите 
на българите да емигрират в чужбина.  

Развитието на бизнеса в Шумен в периода 

2001 – 2009 г. е свързано с усилията за стаби-

лизираното развитие на местния малък и сре-

ден бизнес, както и с привличането на външни 

инвестиции, включително в научно-изследо-

вателска и развойна дейност (НИРД) и инова-

ции. Това е част от областната стратегия за 

развитие на област Шумен, която цели да под-

помогне икономическия растеж и модерниза-

цията на бизнеса в региона.  
По данни от Института за пазарна иконо-

мика в периода 2011–2015 г., произведената 

продукция в област Шумен нараства с 19 % до 

1,76 млрд. лв., като 94 % от нея се генерира в 

община Шумен (Ганев, П., А. Николов, З. Сла-

вова, 2013).  
Най-голям дял заема преработващата про-

мишленост (59 %), следвана от търговията (9 
%), строителството (9 %) и селското стопанс-

тво (8 %). Постепенното развитие на Шумен-

ска област продължава и през периода 2016 – 
2020 г. В годините на пандемията от COVID-
19, нямаме съществен напредък на икономи-

ката. След 2022 г. местната икономика започва 

плавно възстановяване и малък растеж. По 

окончателни данни произведеният брутен вът-

решен продукт (БВП) за област Шумен през 

2023 г. е 2 564 млрд. лв. Това нарежда областта 

на 14-то място в страната. В сравнение с 2022 

г. обемът на БВП в номинално изражение на-

раства с 10,0 %. Произведеният в областта 

БВП е 1,4 % от общия за страната. На човек от 

населението се падат 17 129 лв. от стойност-

ния обем на показателя за област Шумен, при 

28 733 лв. за страната.  
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 Решаващото значение за перспективите за 

регионално развитие на областта е свързано 

със значителните му възможности за подпома-

гане на информационни, образователни, ква-

лификационни в областта на туризма при пос-

реднически и други налични компоненти на 

действията по реализацията на определени 

бизнес инициативи (Кабакчиева, Д, В. Васи-

лева, С. Сабриева, 2025).  
Бизнесът в област Шумен е генератор на 

нови идеи и е мотивиран за влагане на средс-

тва в съвместни публично-частни инициативи, 

но негативен отпечатък има продължаващият  

процес на застаряване на населението. В края 

на 2024 г. лицата на 65 и повече навършени го-

дини в област Шумен са 38 385 д., или 25,7 % 
от населението на областта. В сравнение с 

2023 г. относителния дял на населението в тази 

възрастова група нараства с 0,5 пункта. Проце-

сът на застаряване е по-силно изразен сред же-

ните, отколкото сред мъжете. В област Шумен 

относителния дял на жените на възраст над 65 

години е 29,8 %, а на мъжете – 21,3 %. Тази 

разлика се дължи на по-високата смъртност 

сред мъжете и като следствие от нея – на по-
ниската средна продължителност на живота 

при тях. Относителния дял на лицата на 65 и 

повече навършени години в страната е 24,0 %.   
Урбанизираните територии заемат площ 

194,252 хил. дка или 5,7 % от площта на об-

ластта, което е повече както от средното за 

страната (5,0 %), така и от средното за СИ ра-

йон (5,4 %). Площта на урбанизираните тери-

тории е най-голяма в община Шумен (57 646 
дка), а най-малка – в община Смядово (11 268 
дка). Урбанизираните територии имат най-го-

лям относителен в общините Шумен (8,84 %), 
Хитрино (6,77 %), Каолиново (6,26 %) и Ве-

лики Преслав (6,13 %), а най-малък във Вър-

бица (3,21 % и Смядово (3,18 %). Ефективното 

развитие на опорните градове на селищната 

мрежа ще създава условия за излъчване на им-

пулси към зоните им на влияние в посока на 

икономическа активност и рационално опол-

зотворяване на техните ресурси и потенциал.  
Развитието на транспортната и комуника-

ционната свързаност в градските зони на вли-

яние ще допринесе за подобряване на предос-

тавяните публични услуги в населените места, 

разположени в непосредствена близост до 

града, с чието развитие са тясно свързани 

(Стойчев К. 2018).    
Важно значение има и гъстотата на населе-

нието в област Шумен, която е 53,3 д/км², по-
малка от средната за страната (66,34 д/км²) и 

средната за Североизточния район (66,68 

д/км²). В община Шумен гъстотата е много ви-

сока – 143,6 д/км², а във всички останали об-

щини е по-ниска от средната за областта. Това 

показва високата концентрация на население в 

община Шумен и по-точно в гр. Шумен.  
Степента на урбанизация в областта е 62,7 

%, което е по-ниска стойност от тази на Севе-

роизточния район (77,4 %) и на страната (72,5 
%). В община Шумен обаче тя е много по-ви-

сока – 86,3 %. Така урбанизацията в България 

е процес, който преминава през значителни 

трансформации, като към 2025 г. около 74 % 
от населението на страната живее в градовете 

(НСИ).   
В територията на областта гр. Шумен силно 

доминира над останалите урбанистични цент-

рове. Той е традиционен административен 

център в района. Това е способствало в града 

да се концентрира значителен администрати-

вен капацитет и инфраструктурен потенциал. 

Градът има създаден „имидж“ на индустриа-

лен център с наличие на научно-изследовател-

ски звена и с възможности за развитие на тех-

нологични и конкурентоспособни производс-

тва. Шумен е транспортно-комуникационен 

възел от висок ранг с добра транспортна дос-

тъпност. Притежава висока степен на изграде-

ност на енергийната, съобщителната и водос-

топанската система. Има реализирано газос-

набдяване с възможности за разширяване.  
Шумен е традиционен образователен и кул-

турен център за района. В него е съсредото-

чено богато културно наследство от различни 

епохи, което обогатява градската среда и я 

прави привлекателна за посещение от туристи, 

което издига ролята на града като туристи-

чески център. В областта като балансьори на 

Шумен в известна степен се проявяват градо-

вете Велики Преслав на юг и двойката близко 

разположени градове на североизток Нови па-

зар и Каспичан. Останалите градове на терито-

рията на областта са с по-малко значение за ур-

банистичното развитие и се характеризират с 

ограничен брой градски функции. В територи-

ята на областта се изявява ос на урбанистично 

развитие между Шумен Каспичан и Нови па-

зар. Тя е фрагмент от първостепенната нацио-

нална ос на развитие в Северна България „Со-

фия – Варна“. Второстепенна ос на развитие с 

меридионално направление север-юг в об-

ластта е оста „Венец – Хитрино – Шумен – Ве-

лики Преслав – Върбица“, която е фрагмент от 

меридионалната ос „Силистра – Шумен – Ям-

бол – Елхово – Лесово – Одрин“. Като 
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централни територии са определени територи-

ите на общините Шумен, Нови пазар и Каспи-

чан по оста на урбанистично развитие „изток-
запад“, както и територията на община Велики 

Преслав по оста „север-юг“. В тези направле-

ния се проявява агломерационното влияние на 

гр. Шумен, който формира агломерационно 

ядро и агломерационен ареал в територията на 

тези общини (Владев, И. 2015).  
Останалите общини в областта имат харак-

тер на периферни. Състоянието на физическа 

среда в населените места е сериозен проблем 

за общините от централните територии: Шу-

мен, Нови пазар, Каспичан, Велики Преслав и 

особено в малките периферни общини. Мре-

жите на градската техническа инфраструктура 

повсеместно не удовлетворяват адекватно 

градските нужди. Амортизирана е градската 

физическа среда и сградният фонд в големи 

части от територията на градовете. Сравни-

телно по-добро е състоянието в центровете на 

градовете благодарение на някои общински и 

частни инициативи.  
Разбира се прави лошо впечатление, че 

имаме незавършено строителство, което  се 

наблюдава дори в областния център Шумен. 

Прилагането на интегрирания план за градско 

възстановяване и развитие на гр. Шумен 

трябва да допринесе допълнително за положи-

телното развитие на градската среда в опреде-

лените зони за въздействие (Владев, И. 2015).  
За съжаление малките градове в областта не 

са предвидени като бенефициенти по тази 

програма и е много проблематично включва-

нето им в кампанията за интегрирано градско 

възстановяване и развитие. Много сериозни 

усилия в тази сфера са шесте града от областта 

да изградят възможности за партньорство по 

„Местните инициативни групи“ (МИГ), къ-

дето могат да реализират общи проекти и да 

търсят възможности за реализация на проекти 

по оперативните програми „Околна среда“, 

„Човешки ресурси“ и „Програмата за развитие 

на селските райони“.  
 
Насоки за подобряване на регионалното 

развитие на градовете в Шуменска област 
 
Съществено значение за развитието на гра-

довете от Шуменска област е притока на свежи 

пари към тях или инвестиции в местната ико-

номика. Фактически много малък е притокът 

на  инвестиции в област Шумен, но през пос-

ледните няколко години тази тенденция леко 

се променя. Прилагат се нови подходи за 

достъпът до финансиране на иновативни 

малки и средни предприятия, стартиращи 

предприятия и финансова подкрепа за предп-

риятията в селските и изоставащите райони. 

Промените са свързани с предприемане на 

мерки да се улесни достъпа до фондовете и 

програмите от Европейските фондове и прог-

рами.  
От страна на публичното управление се 

подготвя нова стратегическа рамка с различни 

форми на финансов инженеринг и кредити, 

включително заеми, гаранции, микрокредити, 

рисков капитал, „мостово финансиране“ и 

други с акцент насочен към по-млаките гра-

дове и общините с население до 30 хил. д.  
Търсените решения са в посока на по-добро 

взаимодействие между публичния сектор и ре-

гионалния бизнес, които да  демонстрират по-

тенциал за по-бързо кредитиране, реализация 

на произведената продукция, както и застрахо-

ване  на вложените инвестиции.  
Особено що се отнася до градовете е необ-

ходимо да се работи за стабилно  им развитие, 
което е свързано с прилагане на активна об-

щинска политика за подобряване на жилищ-

ната среда, благоустрояване на публичните 

пространства и подобряване на достъпа до 

публични услуги, за съживяване на традици-

онни и привличане на нови производства, 

ефективно преструктуриране и обновяване на 

производствените им зони при пестеливо из-

разходване на земя за нови производствени 

дейности (Стойчев K. 2018).  
С прилагането на интегриран подход на 

планиране и управление на градското развитие 

и градската среда следва да се предприемат 

мерки за преструктуриране, обновяване и ес-

тетизиране на централните зони, на жилищ-

ните зони и комплекси с подобряване и на тех-

ните енергийно ефективни качества, мерки за 

подобряването на средата и качеството на ус-

лугите в здравните, образователните и култур-

ните институции, мерки за социализиране и 

валоризиране на културното наследство в гра-

довете и в крайградските им зони.  
Гр. Каспичан се намира в Североизточна 

България, в област Шумен. Населението на 

града варира между 3 000 – 4 000 ж. икономи-

ката на града е традиционна освен търговията, 

тя е свързана с железопътния транспорт, мате-

риалното-техническо снабдяване и селско сто-

панство. Основните услуги и удобства са на-

лични, като училища, здравни заведения и ма-

газини. Каспичан е важна жп гара, свързваща 
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различни направления, което го прави ключов 

транспортен възел. 
Гр. Нови Пазар е разположен в Североиз-

точна България, в област Шумен. Той е важен 

административен, икономически и културен 

център на региона. Намира се в равнинна част 

на Дунавската равнина, близо до р. Камчия. 

Населението е смесено, с българи, турци и 

роми, което придава културно разнообразие. 

Традиционно икономиката се базира на селско 

стопанство и хранително-вкусова промишле-

ност. В последните години се наблюдава раз-

витие на туризма, особено културен и религи-

озен. Нови Пазар е град с богата история и кул-

турно многообразие, който съчетава традици-

онното с модерното, като се стреми към устой-

чиво развитие на местната общност. 
Гр. Каолиново се намира в Североизточна 

България, в област Шумен. Той е администра-

тивен център на община Каолиново. Каоли-

ново е известно с добива на каолин – вид бяла 

глина, използвана в керамичната и фармацев-

тичната индустрия. Основен икономически 

сектор е добивът и преработката на каолин. 

Развива и земеделие, като част от местната 

икономика. Населението е малко, с тенденция 

към стабилност или лек спад, типичен за 

много малки градове в България. В града има 

основни образователни и здравни заведения, 

общинска администрация. 
Гр. Смядово е малък, но исторически зна-

чим град, разположен в живописна природна 

среда, близо до Стара планина и долината на 

р. Камчия. Той е малък град с население около 
4 000 д., което го прави типичен за по-малките 

български градове с близък до селския начин 

на живот. Основните икономически дейности 

включват селско стопанство, малък и среден 

бизнес, както и услуги. Земеделието е тради-

ционно важно, като се отглеждат зърнени кул-

тури, зеленчуци и плодове. Градът има богата 

история, с множество паметници и културни 

събития, които поддържат местната идентич-

ност. В района има археологически находки и 

исторически забележителности, които свиде-

телстват за дългогодишното обитаване и кул-

турно развитие. Смядово е пример за малък 

български град с потенциал за развитие, осо-

бено в сферата на устойчивия туризъм и селс-

кото стопанство, благодарение на природните 

си дадености и спокойната атмосфера. 
Гр. Върбица е разположен в хълмистата 

част на Североизточна България, близо до 

Стара планина в област Шумен. Градът е с ма-

лък брой жители, като населението е предимно 

българско с традиционна селска култура. Ос-

новните икономически дейности са земеделие 

и животновъдство. В района има също малки 

предприятия и занаятчийски дейности. Райо-

нът около Върбица предлага възможности за 

екотуризъм и планински туризъм, благодаре-

ние на близостта си до природни забележител-

ности. 
Велики Преслав е град в Североизточна 

България, разположен в област Шумен. Той е 

известен с богата историческа и културна зна-

чимост, тъй като е бил столица на Първото 

българско царство през IX и X в. Градът е из-

вестен с археологическия си резерват, където 

са открити останки от дворци, църкви и кре-

постни стени от времето на Първото българско 

царство. Велики Преслав е включен в списъка 

на обектите с национално значение за култур-

ното наследство. Днес Велики Преслав е ма-

лък град с население около 10 000 д. Той съче-

тава историческото си наследство с модерна 

градска инфраструктура и е привлекателна 

дестинация за туристи, интересуващи се от 

българската история. Основните отрасли са 

свързани с ХВП, селското стопанство и ту-

ризма. Археологическите обекти и музеите 

привличат посетители, което подпомага мест-

ната икономика. 
Гр. Шумен е един от значимите градове в 

Североизточна България, с богата история и 

културно наследство. Шумен има дълга исто-

рия, датираща още от древността. Тук са отк-

рити следи от тракийски, римски и визан-

тийски селища. В средновековието градът е 

бил важен културен и военен център. В бли-

зост се намира и известната Шуменска кре-

пост, която е символ на града. Шумен е десе-

тият по големина град в България е с населе-

ние от 66 641 д. Той концентрира близо 45 
% от населението на цялата област и привлича 

ежедневен миграционен поток от над 3000 ра-

ботници от съседните общини. Икономиката 

на града се основава на промишленост, търго-

вия и услуги. В Шумен има предприятия в ма-

шиностроенето, хранително-вкусовата про-

мишленост и текстилния сектор. Шумен е кул-

турен център с театри, музеи и галерии. В 

града се намира и Шуменският университет 

„Епископ Константин Преславски“, който е 

важен образователен и научен център в Севе-

роизточна България. В околностите на Шумен 

има множество природни забележителности, 

включително природен парк „Шуменско 

плато“ с пещери, скални образувания и ве-

ковни гори. Това прави града атрактивен за 
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туризъм и екотуризъм. Шумен съчетава исто-

рическо наследство, природна красота и съв-

ременен градски живот, което го прави инте-

ресна дестинация както за туристи, така и за 

живеене. 
Териториите на седемте града  притежават 

свой  специфичен потенциал, който може да 

активизира регионалното развитие, иноваци-

ите и туризма, като акцентът е върху създаване 
на местен бранд и включване на местните ту-

ристически продукти в регионалното иконо-

мическо развитие (областната икономика). 
За целта е необходимо постоянното наблю-

дение на състава и миграцията  на населени-

ето, БВП,  притока на инвестиции и състояни-

ето на образователните центрове. На практика 

чрез създаване на регионален продукт, ще се 

създадат възможности за  увеличаване броя на 

посетителите и продължителността на техния 

престой, подобряване на сезонното и терито-

риално разпределение, основано на интегри-

рано управление и маркетинг на дестинацията 

и използване на различни средства, техники и 

системи, осигуряващи ефективна регионална 

политика, а от там и по естествен начин мест-

ните власти да работят за развитие на местния 

бизнес, което ще се отрази благоприятно 

върху покупателната способност на местното 

население.  
 Тук е мястото да подчертаем, че специфич-

ните дадености на област Шумен благоприят-

стват за стимулиране на регионалното разви-

тието и създаване на икономическа активни 

лица за развитие на местна икономика и  

форми на туризъм – природен, културен, сел-

ски и др. В области като Шумен туризмът 

може да се наложи като важна икономическа 

дейност, която има значителен относителен 

дял в икономиката, създава заетост и мобили-

зира местни и чужди инвестиции. Различните 

видове туризъм се установяват като дейност, 

създаваща брутна добавена стойност, която се 

основава на по-доброто използване на местния 

потенциал за развитие – природни ресурси и 

забележителности, климатични условия, кул-

турно-историческо наследство. Шумен може 

да разгърне културните и творческите индуст-

рии, които да  допринасят за развитието на 

културния туризъм и за утвърждаването на 

културните традиции и идентичности в реги-

она. 
 
 
 
 

Заключение 
 
Важно значение за развитието на област 

Шумен има на първо място ефективно и обра-

зовано население. На второ място надежден 

достъп до медицинска помощ и добро образо-

вание, на трето място научаване на младите 

хора на знания, умения и компетентности. 
Просперитета на област Шумен минава през 

рационално използване и съхраняване на де-

мографският потенциал на градовете в Шу-

менска област. Сега в повечето от тях е налице 

демографски спад и структурни промени, но с 

правилни политики, програми и инвестиции в 

човешкия и икономически капитал може да се 

постигне силно развитие и социално-икономи-

ческо възстановяване. Подкрепата за подобря-

ване на транспортната свързаност и подкрепа 

за развитието на обществения транспорт по 

направленията с най-интензивни ежедневни 

трудови пътувания около по-големите градски 

центрове. Модернизиране както на автомобил-

ния, така и на железопътния транспорт, ще 
улесни мобилността на човешките ресурси, 
като се запазва местоживеенето им. Така чрез 

двата вида транспорт, ще може между градо-

вете да се постигне прилично ниво на свърза-

ност и комуникация.  
Икономическите градски центрове форми-

рат обикновено ядро и периферия. Важно е да 

се отбележи, че икономическите ядра са общи-

ните с най-силна икономика, а в периферията 

са общините, които са най-тясно обвър-

зани. Подкрепата на ежедневните трудови пъ-

тувания ще въздейства като мярка за стабили-

зиране на процесите на вътрешна миграция 

към Шумен и по-малките градове. Разнообра-

зяване на икономиката в селските райони с цел 

запазване на заетостта на местното население 

и насърчаване развитието на микро и малки 

предприятия, които са потенциално жизнеспо-

собни от икономическа гледна точка ще доп-

ринасят за подобряване на структурата на мес-

тната икономика. 
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ABSTRACT: Modern public administration operates in conditions of increasing complexity, driven by 

accelerated technological changes, global crises, demographic transformations and increased public expectations. 
Traditional short-term and reactive management approaches are proving insufficient to cope with the dynamic 
environment. In this context, strategic foresight is being established as a key tool for increasing the efficiency, 
sustainability and quality of public services. This article explores international and national experience in the 
application of strategic foresight, analyzing the main trends, institutional prerequisites and good practices for the 
development of public organizations. Emphasis is placed on the importance of organizational adaptability, digital 
transformation and the integration of technologies, including artificial intelligence, for building capacity for long-
term strategic thinking. A comparative analysis of good practices by country is presented, based on criteria such 
as institutional framework, risk management and overall effectiveness. The results show that countries with a 
developed institutional environment, integrated technological solutions and effective risk management 
mechanisms achieve a higher degree of sustainability and organizational effectiveness. 

Key words: strategic foresight, public sector, risk management, good practices 
 

Въведение 
 
Съвременната публична администрация се 

развива в условия на нарастваща комплекс-

ност, породена от ускорени технологични про-

мени, глобални кризи, демографски трансфор-

мации и повишени обществени очаквания. 

Сред ключовите технологични предизвикател-

ства са цифровизацията, автоматизацията и 

интеграцията на изкуствен интелект (OECD, 

2025). Глобалните кризи, като пандемии и кли-

матични предизвикателства, изискват от пуб-

личните организации гъвкавост и бърза адап-

тация, а демографските промени налагат пре-

осмисляне на публичните услуги и човешкия 

капитал (Hopkin, 2018). В този контекст тради-

ционните краткосрочни и реактивни управ-

ленски подходи се оказват все по-недоста-

тъчни, а необходимостта от дългосрочно, сис-

темно и проактивно мислене поставя стратеги-

ческото предвиждане в центъра на съвремен-

ния публичен мениджмънт (European 

Commission, 2020). 
Стратегическото предвиждане представ-

лява структуриран и систематичен подход за 

изследване на множество правдоподобни бъ-

дещи сценарии, насочен към идентифициране 

на възможни промени, рискове и възмож-

ности, както и към подобряване на качеството, 

устойчивостта и ефективността на публичните 

политики (OECD Strategic foresight, 2024). 

Този инструмент подпомага публичните орга-

низации да реагират не само на настоящите 

предизвикателства, но и да формират бъде-

щите политики и услуги по ориентиран към 

гражданите и доказателствен начин. 
Настоящата статия има за цел да анализира 

ролята на стратегическото предвиждане за 

развитието на публичните организации, като 

очертае основните тенденции, институцио-

нални предпоставки и добри практики на меж-

дународно и национално равнище. Особено 

внимание се отделя на цифровата трансформа-

ция, интеграцията на изкуствен интелект и из-

граждането на институционален капацитет и 

култура на дългосрочно мислене в публичния 

сектор. Чрез сравнителен анализ на добри 

практики по държави (Швеция, Финландия, 

Германия, Япония, Обединеното кралство, 

САЩ и България), базиран на международни 
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доклади и авторова оценка по ключови крите-

рии, се идентифицират успешни подходи и се 

дават насоки за бъдещо развитие. Този подход 

позволява не само да се оцени текущото със-

тояние на стратегическото предвиждане, но и 

да се формулират конкретни препоръки за по-

добряване на институционалната готовност, 

технологичната интеграция и управлението на 

риска, които са от ключово значение за пови-

шаване на ефективността и устойчивостта на 

публичните организации. 
Изследването е базирано на сравнителен 

анализ на международни доклади (OECD, 

Deloitte, World Economic Forum) и стратеги-

чески документи, като е приложен качествен 

сравнителен метод. Оценяването по петсте-

пенна скала представлява авторска експертна 

оценка, основана на синтез на институцио-

нални, технологични и управленски показа-

тели. 
 
Изложение 
 
Стратегическо предвиждане – междуна-

роден опит и институционални предпос-

тавки 
На Световния икономически форум през 

2024 г. стратегическото предвиждане е откро-

ено като ключов елемент за ефективното уп-

равление в условията на нарастваща несигур-

ност и динамични промени. Правителствата 

носят отговорността да планират в дългосро-

чен хоризонт, включително чрез предвиждане 

на неочаквани събития и системни рискове. 
(World Economic Forum, 2024) В този контекст 

стратегическото предвиждане се утвърждава 

като методология в рамките на бъдещите изс-

ледвания, която подпомага вземащите реше-

ния при идентифицирането и навременното 

адресиране на възникващи възможности и 

предизвикателства. 
Интегрирано като част от организацион-

ната култура, стратегическото предвиждане 

подпомага публичните организации да се под-

готвят по-адекватно за бъдещето. В свят, до-

миниран от ускорени технологични, социални 

и икономически промени, правителствата 

трябва непрекъснато да адаптират публичните 

политики спрямо бъдещите нужди на общест-

вото. В същото време стратегическото пред-

виждане насърчава иновациите в публичната 

политика чрез експериментиране с нови под-

ходи и системна оценка на ефективността на 

съществуващите стратегии. 

На глобално ниво институции като 

ЮНЕСКО и ООН вече интегрират тази мето-

дология в процесите на управление и разра-

ботване на политики. Анализът на успешните 

примери очертава четири основни общи еле-

мента: (World Economic Forum, 2024) 
• Дългосрочни институционални струк-

тури – наличие на минимална правна и регула-

торна рамка и създаване на специализирани 

стратегически звена с ясно дефинирани ман-

дати и ресурси. 
• Системна интеграция – стратегическото 

предвиждане трябва да бъде част от процесите 

на вземане на решения и дългосрочно плани-

ране, повишавайки обществената полза и до-

верието на гражданите. 
• Развитие на умения и капацитет – инвес-

тиции в обучението на служители и ръководи-

тели, осигуряване на адекватни инструменти 

за анализ и прогнозиране. 
• Сътрудничество и диалог – изграждане 

на култура на съвместна работа между екс-

перти, политици и заинтересовани страни за 

вземане на базирани на доказателства дългос-

рочни решения. 
 
Тенденции в развитието на публичния 

сектор 
Изследванията в публичния сектор подчер-

тават необходимостта от непрекъснато учене, 

технологична интеграция и целенасочени 

стратегии за преодоляване на дефицитите в 

уменията, като същевременно се насърчава 

дългосрочното професионално развитие 
(Hamer, 2024; OECD Recommendation of the 
Council, 2024). В тази връзка могат да бъдат 

очертани няколко ключови тенденции и на-

соки, които ще формират бъдещето на разви-

тието в публичния сектор:  
➢ Цифровизация и интеграция на изкуст-

вен интелект (AI) – публичните организации 

инвестират в адаптивни обучителни плат-

форми, цифрова грамотност и интегрирани 

технологични решения. Цифровата трансфор-

мация подобрява прозрачността, иновациите и 

вземането на решения, базирани на данни, и е 

основен фактор за повишаване на ефектив-

ността на обществените услуги. 
➢ Култура на непрекъснато учене – за ус-

пешното внедряване на иновации и техноло-

гии е необходима активна лидерска подкрепа, 

повишена ангажираност на служителите и уп-

равление на съпротивата срещу промяната. 

Адаптивните обучителни пътеки и смесените 

модели на обучение позволяват индивидуален 
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подход и ускоряват усвояването на нови ком-

петенции. 
➢ Баланс между краткосрочни и дългос-

рочни стратегии – ефективното развитие на 

човешкия капитал изисква съчетаване на крат-

косрочни обучения и дългосрочни планове за 

развитие на таланти, като се гарантира адап-

тивност към бързо променящата се среда и бъ-

дещи потребности. 
➢ Устойчивост и адаптивност – публич-

ният сектор трябва да реагира на екологични, 

икономически и социални предизвикателства, 

да осигурява сигурност и защита на данните, 

както и да интегрира етични стандарти при из-

ползването на AI. Балансът между прозрач-

ност, достъпност и защита на чувствителна ин-

формация е ключов за изграждане на общест-

вено доверие. 
➢ Стратегическо управление и сътрудни-

чество – сред добрите практики са широкият и 

приобщаващ стратегически подход, устойчи-

вите инициативи за съвместно проектиране и 

активната роля на лидерите при осигуряване 

на ресурси, визия и институционална подк-

репа. Технологиите и стратегическото плани-

ране трябва да бъдат интегрирани с целия уп-

равленски процес, като се гарантира коорди-

нация и адаптивност на всички нива.  
Според Цонкова (2023, с. 38) дигитализаци-

ята и устойчивото развитие се утвърждават 

като водещи направления в трансформацията 
на съвременната икономика. В този контекст 

финансирането чрез тематични облигации 

може да се разглежда като инструмент за дъл-

госрочно стратегическо планиране, който под-

помага управлението на системни рискове и 

осигурява ресурсна обезпеченост на устой-

чиви публични политики. Тази динамика отра-

зява нарастващата необходимост от финанси-

ране на устойчиви и дългосрочни политики, 

което поставя тематичните облигации в пряка 

връзка със стратегическото предвиждане и уп-

равлението на риска в публичния сектор. 
Сред добрите практики за изграждане на 

надеждни обществени услуги се открояват 

широкият и приобщаващ стратегически под-

ход, устойчивите инициативи за съвместно 

проектиране и активната роля на лидерите при 

осигуряването на ресурси, визия и институци-

онална подкрепа. (OECD. Public Governance 
Reviews, 2024) 

Технологичната трансформация поставя 

пред публичния сектор няколко критични при-

оритета, като следните: на първо място стои 

приемането на цифровата трансформация и 

изкуствения интелект като инструменти за по-

вишаване на прозрачността, иновациите и взе-

мането на решения, базирани на данни. Наред 

с това стратегическите инвестиции в устой-

чива и издръжлива инфраструктура остават 

ключов фактор за икономическия растеж и ка-

чеството на обществените услуги. (GEP, 2024) 
В процеса на дейност на организациите 

често се явява необходимост от реформиране 

на организационната структура под въздейст-

вие на външни и вътрешни фактори. Решаващ 

фактор за ефективността на организацията 

често е рационалността на нейната структура. 

Според Петрова (2019, с. 53) процесът на опе-

ративното управление предполага изграждане 

на ефективна система за контрол и оценка на 

дейността. 
Постигането на националните приоритети 

изисква силен управленски и координационен 

капацитет при формулирането и изпълнението 

на политиките за развитие.  
В България ключова рамка в това отноше-

ние осигуряват стратегически документи като 

Националната програма за развитие „България 

2030“ (Националната програма за развитие 

България 2030), Споразумението за партньор-

ство за периода 2021–2027 г. (Partnership 
Agreement with Bulgaria – 2021–2027, 2022), 
Законът за ограничаване изменението на кли-

мата (Закон за ограничаване изменението на 

климата, 2024) и други.  
Разработването на национални стратегии, 

фокусирани върху изкуствения интелект в 

публичния сектор, е сравнително ново, но 

бързо развиващо се явление. (Deloitte, 2024) 
Европейският съюз и редица държави, сред ко-

ито Германия, Япония, Обединеното кралство 

и Съединените щати, вече интегрират изкуст-

вения интелект в стратегиите си за публичния 

сектор. Тези подходи обикновено приоритизи-

рат ключови фактори, необходими за разра-

ботването, внедряването и устойчивото изпол-

зване на технологии с изкуствен интелект. 

(OECD. G7 Toolkit for AI in the Public Sector, 
2024) 

Практиката показва, че държави с утвърден 

опит в стратегическото предвиждане, като 

скандинавските страни, демонстрират по-ви-

сока степен на подготвеност и по-ефективно 

управление.  В Таблица 1 се представя  срав-

нителен анализ на добри практики за стратеги-

ческо предвиждане в публичния сектор. За 

целта са включени ключови критерии, като: 

институционални структури, интеграция на 

AI, управление на риска и общ успех. Числата 
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от 1 до 5 в таблицата представляват авторска 

оценка на степента на развитие на стратеги-

ческото предвиждане по държави. Тълкува-

нето е както следва: 
1 – минимално развитие (слаба практика) 
2 – под средно ниво (започнати инициа-

тиви) 
3 – средно ниво (частично развита прак-

тика) 
4 – над средно ниво (добре развита прак-

тика) 

5 – водеща практика (силно интегрирано и 

ефективно прилагане) 
Тази оценка е базирана на синтез на между-

народни доклади и добри практики (OECD, 

Public Governance Reviews, 2024; Deloitte, 
Government Trends, 2024; OECD, G7 Toolkit for 
AI in the Public Sector, 2024; World Economic 
Forum, 2024) и служи за сравнителен анализ 

между държавите. 

 
Таблица 1. Добри практики за стратегическо предвиждане по държави  

Държава 
Дългос-

рочни  

структури  

Интеграция 

на AI  
Управление 

на риска  
Обща ефек-

тивност  Добри практики 

Швеция 5 4 5 5 
Създаване на ста-

билни стратегически 

звена; активно управ-

ление на риска. 

Финландия 5 4 4 5 

Интегриране на стра-

тегическо предвиж-

дане в процесите; 

обучение на персо-

нала. 

Германия 4 5 4 4 
Внедряване на AI; 

комбиниране на тех-

нологични решения с 

управление на риска. 

Япония 4 5 3 4 
Фокус върху цифро-

визация; умерено уп-

равление на риска. 

Обединено 

кралство 4 4 4 4 
Приобщаващ страте-

гически подход; ус-

тойчиви политики. 

САЩ 4 5 4 4 
Висок технологичен 

капацитет; рамки за 

управление на риска. 

България 3 3 3 3 

Нововъзникващи 

практики в стратеги-

ческото предвиждане; 

развитие на AI и циф-

рови решения в пуб-

личния сектор. 
Източник: авторова систематизация и интерпретация 

 
Оценката в таблицата не претендира за 

количествено измерване, а служи за анали-

тично сравнение. В таблицата се показва, че 

ефективността на стратегическото предвиж-

дане зависи едновременно от институционал-

ната готовност, технологичната интеграция и 

ефективното управление на риска. 
Скандинавските държави (Швеция и Фин-

ландия) водят по дългосрочни институцио-

нални структури и управление на риска, което 

се отразява в висока обща ефективност. Те де-

монстрират стабилни стратегически звена и 

култура на дългосрочно мислене. 
Германия, Япония и САЩ се отличават с 

висока интеграция на AI и цифрови техноло-

гии, но умерено управление на риска, което 

влияе върху общата ефективност. Тези дър-

жави могат да подобрят координацията между 

технологичните инициативи и стратегичес-

кото управление на риска. 
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Обединеното кралство показва балансиран 

подход с умерено развитие във всички крите-

рии, акцентирайки върху приобщаващи стра-

тегии и устойчиви политики. 
България е на средно ниво по всички пока-

затели, като се наблюдава нарастващо разви-

тие на практиките за стратегическо предвиж-

дане, цифровизация и изграждане на капаци-

тет за управление на риска. Насоката за разви-

тие е продължително обучение на персонала и 

постепенно интегриране на AI в публичните 

услуги. 
 
Стратегическо управление на риска 

като елемент на стратегическото предвиж-

дане в публичния сектор 
В условията на нарастваща несигурност, 

ускорени технологични промени и сложни об-

ществени предизвикателства стратегическото 

управление на риска се утвърждава като нераз-

делна част от стратегическото предвиждане в 

публичния сектор (Hopkin, 2018; ISO 31000, 
2018). Докато стратегическото предвиждане е 

насочено към идентифициране на дългос-

рочни тенденции, възможни сценарии и бъ-

дещи развития, управлението на риска осигу-

рява систематичен подход за оценка и смекча-

ване на потенциалните заплахи, които могат 

да възпрепятстват постигането на стратегичес-

ките цели на публичните организации (COSO, 

2017). 
Frigo & Anderson (2011) посочват, че стра-

тегическото управление на риска представ-

лява процес на идентифициране, анализ и 

оценка на рисковете, произтичащи както от 
вътрешната среда на организацията, така и от 

външни фактори – икономически, социални, 

технологични, екологични и институцио-

нални. В публичния сектор тези рискове могат 

да засягат устойчивостта на публичните поли-

тики, качеството и непрекъснатостта на об-

ществените услуги, финансовата стабилност, 

общественото доверие и легитимността на уп-

равленските решения. 
Стратегията за управление на риска опре-

деля отношението на публичната организация 

към несигурността и очертава принципите и 

подходите за третиране на идентифицираните 

рискове. В практиката могат да бъдат разгра-

ничени различни управленски подходи – пред-

пазлив, умерен и по-рисков, като изборът 

между тях зависи от стратегическите приори-

тети и поносимостта към риск. Според Power, 

(2007) за разлика от частния сектор, където во-

дещ критерий често е максимизирането на пе-

чалбата, в публичния сектор акцентът е върху 

създаването на обществена стойност, устойчи-

востта на политиките и защитата на обществе-

ния интерес. 
Международно признати рамки и стан-

дарти, като COSO и ISO 31000, разглеждат уп-

равлението на риска като интегриран елемент 

от стратегическото управление (COSO, 2017; 

ISO 31000, 2018). Те подчертават необходи-

мостта от систематичен и непрекъснат процес, 

който обхваща идентифицирането на риско-

вете, оценката на тяхната вероятност и въз-

действие, избора на подходящи мерки за тре-

тиране и постоянния мониторинг. В този кон-

текст стратегическото управление на риска 

подпомага стратегическото предвиждане, като 

осигурява т.нар. „ранни индикатори“ за въз-

никващи заплахи и възможности. 
Инструменти като SWOT анализ (Gürel & 

Tat, 2017) и Балансираната карта от показатели 

(Balanced Scorecard) намират приложение и в 

публичния сектор като средства за структури-

ране на стратегическата информация и за об-

вързване на целите с измерими индикатори 

(Kaplan & Norton, 1996). Интегрирането на 

рисковете към стратегическите цели и ключо-

вите показатели за изпълнение позволява по-
добро проследяване на напредъка и навре-

менно коригиране на политиките и управленс-

ките решения. 
Съществува тясна взаимовръзка между 

стратегическото планиране, изпълнението на 

стратегиите и управлението на риска. Модели 

като този на Kaplan–Norton за изпълнение на 

стратегията предоставят рамка, в която страте-

гическата оценка на риска може да бъде интег-

рирана на различни етапи – от формулирането 

на визията и целите до мониторинга и адапти-

рането на стратегиите (Kaplan & Norton, 2004). 

Това е особено важно в публичния сектор, къ-

дето политическите цикли, обществените 

очаквания и външните кризи изискват гъвка-

вост и способност за своевременна реакция. 
Стратегическото управление на риска до-

пълва и усилва стратегическото предвиждане, 

като превръща дългосрочното мислене в прак-

тическо управленско действие. Чрез интегри-

рането му в системите за стратегическо плани-

ране и оценка на ефективността публичните 

организации могат по-добре да предвиждат 

бъдещи предизвикателства, да минимизират 

негативните въздействия и да повишат устой-

чивостта и качеството на обществените ус-

луги. 
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Заключение 
 
Стратегическото предвиждане се утвърж-

дава като ключов инструмент за модерното уп-

равление на публичните организации в усло-

вията на висока несигурност и динамична 

среда. Анализът показва, че успешното му 

прилагане изисква не само наличието на фор-

мални структури и методологии, но и дълбока 

трансформация на управленската култура, 

ориентирана към дългосрочно планиране, 

учене и иновации. 
Международният опит демонстрира, че 

държави, които системно интегрират страте-

гическото предвиждане в процесите на взе-

мане на решения, постигат по-висока устойчи-

вост, ефективност и обществено доверие. 

Ключовите фактори за успешното прилагане 

включват стабилни институционални струк-

тури, интеграция на цифрови технологии и AI, 

ефективно управление на риска и активна роля 

на лидерите в изграждането на организацио-

нен капацитет. 
В контекста на България стратегическото 

предвиждане следва да се разглежда като съ-

ществен елемент от изпълнението на нацио-

налните приоритети и стратегически доку-

менти за развитие. Интегрирането на цифрови 

технологии и изкуствен интелект в публичния 

сектор, съчетано с етични стандарти и адек-

ватно управление на рисковете, може да доп-

ринесе за по-ефективни, ориентирани към 

гражданите и устойчиви обществени услуги. 

Последователното прилагане на стратегическо 

предвиждане ще позволи на публичния сектор 

не само да реагира на промените, но и активно 

да ги формира, създавайки основа за гъвкаво, 

свързано и отговорно управление. 
 Научният принос на изследването се изра-

зява в изграждането на интегрирана анали-

тична рамка, която обвързва стратегическото 

предвиждане, управлението на риска и инсти-

туционалната ефективност в публичния сек-

тор. Тази взаимовръзка позволява по-задълбо-

чено разбиране на механизмите за устойчиво 

развитие на публичните организации. 
Препоръките за бъдещо развитие включват 

продължително обучение на персонала, усил-

ване на институционалния капацитет, заси-

лено стратегическо планиране и устойчиво ин-

тегриране на технологии, които ще подпомог-

нат реализирането на дългосрочна обществена 

стойност и по-висока ефективност на публич-

ните организации. 
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ИЗСЛЕДВАНЕ НА ПОТЕНЦИАЛА НА БЪЛГАРСКОТО ЮЖНО ЧЕРНОМОРИЕ 

КАТО ТУРИСТИЧЕСКА ДЕСТИНАЦИЯ 
 

Златина Караджова 
 

RESEARCHING THE POTENTIAL OT THE BULGARIAN SOUTHERN BLACK SEA AS A 
TOURIST DESTINATION 

 
Zlatina Karadzhova 

 
ABSTRACT: The Bulgarian Southern Black Sea Coast offers an unusual combination of mass sea tourism and 

alternative types of tourism in an area with exceptional biodiversity. Bulgarian investors are mainly concentrated 
on the Black Sea coast, and this applies to both small and large businesses looking for new opportunities. A specific 
existing tourist practice is the offered boat trips on the Ropotamo River, the Veleka River, Lake Vaya. 

The main elements of the Black Sea coast as a natural-territorial complex are sea water, climate, coastal 
features, flora and fauna. The tourist product is complex in nature. It includes everything that tourists buy, see, 
experience and feel from the moment they leave home until the moment they return. This is a collection of all 
services, including: provision of transport, accommodation, attractions and activities, financial services, tourist 
publications and guides, visiting cultural sites, etc. Although it is important to identify the different aspects of a 
tourism product, the emphasis should be on the fact that the whole is greater than the sum of its parts. In practice, 
this means that tourism products and sub-products are interdependent. Destinations must consistently deliver high 
standards in the delivery of their tourism services. It is essential that tourism service providers identify the needs 
of their travellers and seek to ensure their satisfaction at all times.. 

Key words: The Bulgarian Southern Black Sea Coast, potential, tourist product. 
 

Въведение 
 
„Българското Черноморие е утвърдена ту-

ристическа дестинация за развитие на масов 

морски рекреативен туризъм както в национа-

лен, така и в международен мащаб. Неговата 

роля и значението му не се свързват само с 

благополучието на региона, но и с икономи-

ческия просперитет на страната като цяло“ [4]. 
Южното Черноморско крайбрежие [5] има 

най-широк излаз в сравнение със Северното и 

Средното. Поради редица особености, се раз-

деля на две подобласти – Бургаска низинна и 

Странджанска хълмиста.  
Бургаската низинна подобласт се отличава 

със слабо изразен наклон в пределите на едно-

именната бургаска низина. Тя е алувиална ни-

зина с радиално развита речна мрежа. В ра-

йона на Бургаската низина се очертават Несе-

бърският, Поморийският и Бургаският залив. 

Между тях особено изразителен е Бургаският 

залив и тясно свързаните с него лиманни езера 

– Атанасовско, Бургаско и Мандренско. Към 

Несебърския и Поморийския залив е насочен 

оттокът на реките Хаджийска и Ахелой, а към 

Бургаския – оттокът на реките Айтоска, Русо-

кастренска, Средецка и Факийска. 
❖ Климат 
Благодарение на подчертаното климатично 

влияние на Средиземноморския и Черноморс-

кия басейн, низинно-хълмистият релеф, ця-

лостната климатообразуваща роля на Черно 

море и най-вече климатичното въздействие на 

бризовата циркулация, се определят клима-

тичните условия на областта на Южното Чер-

номорско крайбрежие. Инфраструктура – 
плюсове и минуси 

-Пътна инфраструктура – това е важна 

точка от туристическа гледна точка, тъй като 

по-лесното придвижване до крайната дестина-

ция избрана до туриста, би довело до техния 

по-голям брой. Към пътната инфраструктура 

се причисляват – транспорта по въздух, Ж.П. 

мрежите, шосейните мрежи и транспортът по 

вода.  
Транспортният достъп по въздух, като цяло 

е на доста добро ниво. Южният регион разпо-

лага с летище Бургас (което е едно от най-раз-

витите в България) и това допринася за по-лес-
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ния достъп до по-големите туристически дес-

тинации, като - Слънчев Бряг, Несебър, Помо-

рие, Созопол, Приморско, които градове от 

своя страна, биват най-често посещавани от 

туристите.  
Шосейната мрежа от своя страна обаче е 

развита на половина. Главните пътни възли – 
до Царево са добре устроени, но ако туриста е 

избрал, като дестинация Ахтопол, Синеморец 

или Резово, то придвижването би било доста 

затруднено. Пътната отсечка, която е с обща 

дължина около 32 км. е с недостатъчно добро 

качество. 
Ж. П. мрежите в региона са доста слабо раз-

вити. В по-голямата си част, те стигат само до 

Бургас, където се осъществят пътнически и то-

варни превози. Макар и Ж. П. превоза да е пре-

небрегван до голяма степен от туриста, се 

явява, като един не чак толкова маловажен 

проблем по Южното Черноморие. 
Транспорт по вода – тук няма как да не спо-

менем, че транспортът по вода се осъществява 

главно в лицето на морска гара Бургас и мор-

ска гара Несебър. Това са двата града с най-
развити морски линии, което ги прави най-лес-

нодостъпните дестинации по вода. Освен тях 

има и пристанища в Поморие, Черноморец, 

Созопол, Приморско, Китен, Лозенец, Царево, 

Ахтопол и Резово. 
И тук стигаме до може би един от най-голе-

мите проблеми, спрямо пътната инфраструк-

тура, а именно - паркоместата в региона, които 

са доста силно ограничени. В по-големите гра-

дове като Бургас, Слънчев Бряг, Созопол, При-

морско, Китен, Несебър и т.н., намирането на 

паркоместа е почти невъзможно (изключая 
включените такива към хотелите, къщите за 

гости, пансионите, къмпингите и т.н.). 
❖ Туристическа супер-структура          
В туристическата супер-структура влизат 

всички заведения за хранене и развлечение, 

открити барове, хотелски комплекси, почивни 

станции, пансиони, къмпинги, къщи за гости и 

т. н., разположени на територията на Южното 

Черноморие. Разбира се всеки един вид е раз-

личен по себе си и е съобразен според нуждите 

и портфейла на потребителя.  
Материално-техническата база от своя 

страна е пряко свързана с развитието и отдиха 

на туризма по Българското Южно Черномо-

рие. Нейното изграждане започва през 1948г., 

като през 1956г., процесът на строителство се 

ускорява и обхваща цялото Южно Черномо-

рие.  

Освен в хотелите, легловата база се е уве-

личила драстично и чрез предлаганото наста-

няване от апарт хотелите, като това довежда и 

до използването и разширението на частният 

жилищен фонд.  
Един от най-сериозните проблеми, тясно 

свързан с наличната материално-техническа 

база е нейното, недостатъчно оползотво ря-

ване. Поради сезонния характер на туризма, се 

използва около 40-45%. Това означава не само 

максималното удължаване на туристическия 

сезон по цялото Южно крайбрежие, но и 

включването на целогодишен експлоатацио-

нен оборот на част от материално-техничес-

ката база в хотелите, къщите за гости и балне-

осанаториумите. Това, може да стане чрез ре-

конструкция и модернизация на изградената 

база и въвеждане в експлоатация на по-голя-

мата част от нея за целогодишно ползване. 
 
Изследване туристическия потенциал на 

анализирания район 
Периодът на провеждане на настоящото из-

следване е  21.10.-.25.10. 2025г.  
Обхватът на изследване е 22 респонденти. 
Научно-практическото изследване е осъ-

ществено на база анкетиране. „Като емпири-

чен метод на изследване, анкетирането предс-

тавя начин за получаване на първични данни, 

мнения и схващания, чрез набор от въпроси, 

записани в анкетна карта“. [1] Въпросникът 

/анкетата/ съдържа десет въпроса – обобщени 

в две посоки – с демографска насоченост и па-

раметри на потребителските мнения относно: 

пригодността на Българското Южно Черномо-

рие за висококачествен диверсифициран ту-

ристически продукт, предпочитан вид туризъм 

за отдих и възстановяване, източници за ин-

формиране и препоръки. 
Поставени са следните изследователски 

цели:  
➢ Да се определи популярността на Юж-

ното Черноморие като туристическа дестина-

ция; 
➢ Да се установи предпочитанието на 

респондентите за отдих и възстановяване - 
чрез стандартни или алтернативни видове ту-

ризъм; 
➢ Да се конкретизира пригодността на 

анализираната дестинация  за туризъм; 
➢ Да се конкретизират източниците на 

информиране, предпочитани от туристите. 
В заключение респондентите са помолени 

да дадат своите препоръки по отношение на 

това как Българското Южно Черноморие да 
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стане по-атрактивна дестинация за реални и 

потенциални туристи. 
Данните са събрани чрез изпращане на въп-

росника в електронен вид на респондентите. 

Анкетните карти са въведени, обработени и 

представени чрез графики на платформата 

Google forms. [3] 
 
Интерпретация на резултатите 

 
Анализът на изследването е концентриран 

към обобщаване на информацията от всеки 

един отговор от анкерната карта и съответно 

представянето ѝ в прегледен и разбираем вид. 

Безпристрастният анализ е в основата на дос-

тигане до правилни и гарантиращи осъществя-

ване на целите резултати. [2] 
 

АНКЕТНА КАРТА 
 

Уважаеми колеги и приятели, 
обръщаме се към Вас с молба да попълните 

стоящата пред Вас анкетна карта. Нейната цел 

е да се изследват потенциала, възможностите 

и перспективите на Българското Южно Черно-

морие като туристическа дестинация. 
Анкетата е анонимна и молим за Вашето съ-

действие! 
 

ВЪПРОСИ И ОТГОВОРИ 
Заградете избраните отговори с кръгче

 
 

От така представената диаграма е видно, че 

женският пол (72.7%) е преобладаващ сред 

респондентите или поне можем да заключим, 

че дамите са по-склонни да отделят от времето 

си, за да участват в анкетни проучвания. 
 

 
По отношение на втория въпрос, засягащ 

възрастовата структура на анкетираните, пре-

обладаващ е делът на младите хора, между 18 

и 25 години (68.2%), следвани от втората въз-

растова група – 25-33 години, (18.2%) което 

може да се обясни с факта, че в анкетното про-

учване бяха помолени да участват колеги и 

приятели, с които контактувам ежедневно и са 

хора с активно туристическо потребление. 
 

 

 
 

По отношение на образователното ниво, из-

следването показва, че към настоящия момент 

по-голямата част от респондентите декларират 

средно образование, (72.7%), но предвид 

факта че лично познавам всеки от попълни-

лите анкетната карта, то мога да кажа, че това 

са млади хора, учещи и работещи, все още не-

завършили университетското си образование. 

Както се вижда сред тях има и такива, които са 

завършили колеж, бакалавърска програма, 

дори и магистърска такава. 
 

 
 

Четвъртият въпрос от анкетната карта цели 

да установи популярността на Българското 
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Южно Черноморие като туристическа дести-

нация. Както се вижда от дадените отговори 

59%от респондентите смятат, че е сравни-

телно известна, но има и много по-предпочи-

тани дестинации от тази. Все пак приблизи-

телно 41% смятат, че е добре позната локация 

най-вече предвид факта, че е много посеща-

вана и то не само през активен летен сезон, а 

целогодишно. Всичко това е, разбира се, въз-

можно чрез включването на алтернативните 

видове туризъм, които могат да се практикуват 

без значение от сезона. Нека не забравяме и го-

лямото и много диверсифицирано предлагане 

на места за настаняване. Южното Черноморие 

е представено от многобройни от 1 до 5 звезди 

хотели, вилни селища, къмпинги, къщи за 

гости, а така също и самостоятелни стаи. 
 

 
 

Както се вижда от представената диаграма, 

отнасяща се до субективната оценка на всеки 

един от респондентите, Южното Черноморие 

се възприема повече (22.7%) като място за 

нощни забавления, но това можем да обясним 

с възрастовата структура на анкетираната ау-

дитория, предвид преобладаващия дял на мла-

дите хора в проучването. Всеизвестно е, че 

най-големия курортен комплекс „Слънчев 

бряг“дълги години се свързваше с безкрайните 

възможности на нощния живот – дискотеки, 

барове, партита, алкохол и дрога. 
Положително впечатление прави, че точно 

същия процент от анкетираните гледат на Юж-

ното Черноморие като на дестинация, предла-

гаща оптимално съотношение „качество-
цена“, което означава, че хората все повече си 

дават сметка, че качествен туристически про-

дукт се предоставя на съответна цена. 
Анализираната дестинация се възприема от 

18.2% от анкетираните като „добро място за 

отдих“, което показва, че не се свързва само 

със забавления, но и с възможности за пасивна 

и активна рекреация. 
 

 
 

Прави впечатление факта, че 27.3% от ан-

кетираните залагат на приключенския туризъм 

като вид алтернативен с най-голям потенциал. 

Това се дължи на факта, че в последните го-

дини е налице промяна в туристическото пове-

дение и съвременните туристи все повече ис-

кат приключения, гарантиращи им незабра-

вими преживявания. 
Положително е, че 22.7% от анкетираните 

млади хора залагат на културния туризъм като 

водещ сред алтернативните, което само по-

казва, че все повече хората, четат, интересуват 

се от богатото културно-историческо наследс-

тво и държат да подобряват както общата си, 

така и специализираната си култура. 
 

 
 

Разбира с, че Интернет с неговите безк-

райни възможности е най-популярното средс-

тво за информиране от страна на туристичес-

кото предлагане и това се вижда от резулта-

тите от Въпрос 7. 81.8% от анкетираните по-

сочват, че ползват социални мрежи, плат-

форми, различни търсачки, да не забравяме и 

влиянието, което имат инфлуенсърите, 

блогъри, влогъри за предприемане на туристи-

ческо пътуване върху съвременната аудито-

рия.  
Вторият най-ползван начин за информи-

ране относно възможностите за практикуване 

на масови и алтернативни видове туризъм по 

Южното Черноморие, това е препоръката от 

приятели – 13.6.%.  
Оказва се, че младите хора днес не ползват 

средствата за масова информация като телеви-

зия, печатни издания или Туристическите ин-

формационни центрове. 
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Относно пригодността на Южното Черно-

морие като целогодишна дестинация за рекре-

ация 50% от анкетираните смятат, че фактори 

като липсата на реклама, квалифицирани 

кадри и на достатъчно възможности за активна 

и пасивна рекреация я правят недостатъчно 

пригодна.  
Втората по големина група сред респонден-

тите, тази от 27.3% пък считат, че са налице 

отлична материално-техническа база, добре 

подготвени специалисти, оптимално-съотно-

шение качество/цена, което означава, че посо-

чените параметри на тези елементи на турис-

тическия продукт напълно удовлетворяват 

техните изисквания. 
Третата група, представена от 22.7% от ан-

кетираните смятат, че липсват основни атри-

бути, като кадри, подходяща инфраструктура 

и масивна реклама. 
 

 
 
 

И да, съвременните туристи все повече не 

се задоволяват със стандартните основни ту-

ристически услуги – нощувка, храна и транс-

порт, а искат уникални преживявания, от ко-

ито да останат с незабравими спомени. Българ-

ското Южно Черноморие определено е едНа 
такава дестинация и 77.3% от участвалите в 

анкетното проучване залагат именно на това. 
 

Изводи, препоръки и перспективи за раз-

витие на Българското Южно Черноморие 
 

Позиционирането на България като турис-

тическа дестинация с качествен  туристически 

продукт на световния туристически пазар е 

приоритет на държавната политика по тури-

зъм. Освен че има за цел да задоволи потреб-

ността на човека от почивка, физическо възс-

тановяване и стабилизиране на общото психи-

ческо и физическо състояние туризмът е изк-

лючително силен икономически фактор. Тен-

денциите за мултидисциплинарния характер 

на         икономическите сектори позволяват    из-

ползването на туристическия ресурс на морс-

ките ни курорти да се преосмисли, чрез реше-

ния за алтернативни туристически продукти. 

По този начин туристическите агенти трябва 
да приложат надграждащи, усъвършенствани 

практики, в отговор на  динамично променя-

щите се условия, иновативни управленски ре-

шения, стратегически подходи при предоста-

вянето на комплексни туристически услуги, 

съответстващи на сложните условия. Начините 
за преориентация са свързани с възможността 
за екипна дейност за създаването и оферира-

нето на комплексен продукт в региони с харак-

терни благоприятни ресурси за профилактика, 

лечение и възстановяване. Не на последно 
място стои създаването на организационна 
рамка и механизъм за координиране на усили-

ята на отделните заинтересовани       страни, с цел 
постигане на по-ефективни действия на наци-

оналния и международен пазар на туристи-

чески пътувания. Събитията от културния и 

спортния календар на община Бургас са от 

ключова важност за популяризирането на ре-

гиона като туристическа дестинация и могат 

да бъдат използвани като инструмент за създа-

ване, популяризиране и налагане на туристи-

ческия бранд Бургас. Активната промоция на 

събитията допринася за утвърждаване на пос-

ланията на бранда, но прекалено честото „бом-

бардиране“ на потребителите с покани и ин-

формация за недостатъчно атрактивни мероп-

риятия или недобре организирани такива носи 

негативи на цялостната комуникация, прави 

публиките резистентни на посланията и води 

до риск от надуване на информационен балон, 

който носи със себе си нереалистични очаква-

ния и разочарование. Препоръчва се внимате-

лен подбор на събития от обществена значи-

мост, които да отговарят на следните крите-

рии: 
• Уникалност – специален повод, свързан с 

историята и традициите на региона, който не 

се среща другаде или уникален прочит/прог-

рама на национално значим празник;  
• Атрактивна програма, която включва ино-

вативни атракции, интерактивни занимания, 

които въвличат посетителите и оставят траен 
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спомен за преживяното и съпреживяното; 
• Безупречна организация – осигуряване 

на лесен и удобен достъп – транспорт, паркинг, 

организация на движението; Промоцията на 

ключовите събития включва микс от PR и рек-

ламни дейности преди, по време на и след про-

веждане на събитие. Преди: 
• Прессъобщения до местни, регионални 

и национални медии: 
1) С обща информация за предстоящото съ-

битие и акценти поне 10-15 дни преди събити-

ето; 
2) С основен акцент, новина, информация за 

нещо уникално, което да привлече интереса на 

медиите към събитието + задължително 

снимки. 
• Кампания в социалните мрежи с интен-

зивни публикации, които вдигат завесата на 

планираните в програмата мероприятия и про-

вокират интереса + реклама; 
• Онлайн реклама – дисплей кампания с ба-

нери в сайтовете на местни медии и Google; 
• Outdoor реклама – банери, транспаранти, 

плакати и флаери; 
• Имейл кампания. 
По време на събитието: 

• Създаване на информационен корнер 

(щанд) с информация за събитието и за турис-

тическите атракции и услуги в региона. Добра 

практика е щандът да предоставя безплатно за-

бавление, което да привлича и задържа турис-

тите на него – игра дартс или баскетболен кош, 

с мърчандайзинг награди, например. 
• Предоставяне на възможност за интер-

вюта на медиите с ключови за събитието лица 

– изпълнители, длъжностни лица и др. След съ-

битието: 
• Прессъобщение с информация за посети-

телите, емоциите и изненадите на проведеното 

събитие; 
• Отразяване в социалните мрежи с акцент 

на визуалното съдържание – снимки и видео, 

които показват емоции, преживявания, забав-

ление. 
• Насърчаване на обратна връзка от посе-

тителите в социалните мрежи. Онлайн комуни-

кациите са от съществено значение за ефектив-

ното налагане на туристическите дестинации и 

са най-лесният и достъпен начин за достигане 

до целевите групи. 
От една страна „ новите технологии“ новата 

икономика внасят нова скорост на общуване, а 

от друга – притежанието и използването на 

технологичния фактор са естествено преиму-

щество за всяка държава в развиващия се про-

цес на глобализацията. 
Онлайн комуникациите основно зависят от 

активността на поддържането на контролира-

ните комуникационни канали като официал-

ните уебсайтове и профили в социалните 

мрежи, както и поддържането на интересен и 

атрактивен туристически блог. Съвременният 

турист търси информация за това къде, как, 

кога и колко ще му струва едно пътуване. За да 

бъде популярен даден туристически обект или 

клъстер от обекти, е необходимо да има силно, 

впечатляващо, информативно и актуално он-

лайн присъствие. Най-основната и значима 

част от това онлайн присъствие в туризма е 

уебсайтът. Като лице и най-често видим кому-

никационен канал уебсайтът трябва да отго-

варя на съвременните технологични, графични 

и съдържателни изисквания и тенденции. Ту-

ристическият сайт на община Бургас трябва да 

действа като инструмент за постигането на це-

лите на общината в туризма. Трябва да е инту-

итивен и лесен за употреба, достъпен и функ-

ционален от всички видове устройства и да 

дава подробна информация за всички туристи-

чески атракции, услуги и преживявания в реги-

она, тяхната достъпност, специфики, основни 

достойнства. 
Създаването на туристически имидж и ясна 

пазарно ориентирана визия на община Бургас 

изисква целенасочени и постоянни усилия от 

страна на общинското ръководство, в парт-

ньорство с останалите заинтересовани страни 

за позиционирането и като уникална и конку-

рентоспособна туристическа дестинация, 

включително изграждане и утвърждаване на 

туристически бранд. Акцентирането върху 

местните традиции и природни дадености, 

както и различен тип събития – традиционни и 

спортно-приключенски, е ключово за устойчи-

вото развитие на туризма в общината. За целта 

е необходимо да се извършват постоянни наб-

людения и периодична актуализация, в съот-

ветствие с динамично променящите се реал-

ности. 
 
Заключение 

 
Страната ни разполага със забележителни 

ресурси за развитие на туризма. Тази даденост 

без съмнение предизвиква голям интерес у 

българските и чуждестранните туристи.  
За да се подпомогне по-нататъшното турис-

тическо развитие в България, и по-конкретно 
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Южно Черноморие е необходимо да се акти-

визират на местно и национално ниво различ-

ните организации, сдружения, агенции, подоб-

ряване качеството на комплексния туристи-

чески продукт, мощна реклама в он лайн меди-

ите, включително всички социални мрежи, 

ползване услугите на професионални журна-

листи, блогъри, влогъри и инфлуенсъри и най-
вече подготвяне на квалифицирани, силно мо-

тивирани и удовлетворени от труда си и запла-

щането кадри. 
От една стана България разполага със зна-

чим туристически ресурс – природни богатс-

тва културно-историческо наследство, нацио-

нални традиции, празници, обичаи, фолклор. 

От друга страна се наблюдават следните тен-

денции в развитите държави-генератори на ту-

ристи: осезателно повишаване стандарта на 

живот на все по-голяма част от населението; 

увеличаване на свободното време; нарастване 

търсенето на все по-нетрадиционни форми на 

туризъм (т.н. алтернативни форми); повиша-

ване на отговорността към опазване на при-

родната среда и културно-историческото нас-

ледство; желание за посещаване на все по-за-

пазени от човешката дейност региони; търсене 

на по-непосредствен контакт с местната общ-

ност, запознаване с местния бит, фолклор, 

празници, обичаи. 
Много от туристическите ресурси и пове-

чето от природо-познавателните маршрути се 

намират в райони, притежаващи добри при-

родни дадености и почти никакви условия за 

промишлено развитие. В тези райони развити-

ето на познавателен, планински, селски, рели-

гиозен и балнеолечебен туризъм е без алтерна-

тива. Богатото биоразнообразие дава възмож-

ност за екологичен туризъм; дивечовото бо-

гатство – за ловен туризъм; богатото кул-

турно-историческо наследство – за културно-
познавателен; манастирите църквите и дру-

гите култови места – за религиозен.  
Маркетинговият план и интензивната он – 

лайн реклама активират и интегрират природ-

ните и антропогенни туристически ресурси за 

създаване на гама от регионални туристически 

продукти, които носят духа на нашата исто-

рия, култура, природа и традиции. По този на-

чин формата, съдържанието и технологията за 

продуктова реализация на ресурса на регион 

Южно черноморие изграждат за туризма, кул-

турата и продуктите на България национална 

философия и национален вектор, базиран на 

нематериалните ресурси. 
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SAFETY AND SECURITY AS LEADING FACTORS FOR POSITIONING BULGARIA AS A 
WORLD TOURIST DESTINATION 
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ABSTRACT: In the dynamic and often unpredictable environment of 2026, the global tourism industry is 

undergoing a fundamental transformation. After overcoming the global health crises and against the backdrop of 
the complex geopolitical situation in the Black Sea region, the definition of a “quality tourism product” is no 

longer limited to the material base and natural resources. Today, the leading factor determining the choice of a 
destination is security in all its dimensions: physical safety, health security, cybersecurity and environmental 
stability. For Bulgaria, which strives to position itself as a destination for four-season and high-quality tourism, 
the issue of security is strategic. Over the past decade, the country's image has undergone evolution, but 
competition in Southeast Europe requires continuous upgrading. In conditions of increased information 
transparency, any incident related to the safety of tourists spreads instantly and can cause long-term damage to 
the national brand. Therefore, highlighting security as a leading positioning factor is not just a marketing move, 
but a vital necessity for the sustainable development of the sector. 

Key words: safety, security, environmental stability, tourist destination. 
 

Въведение 
 
За да разгледаме имиджа на България като 

„сигурна дестинация“ през 2026 г. Следва да 

спрем вниманието на няколко ключови ас-

пекта: геополитическа стабилност, здравна си-

гурност, дигитална безопасност и лична сигур-

ност на туристите. 
Фактологична рамка 
➢ Геополитически контекст и стабил-

ност в Югоизточна Европа 
Към 2026 г. България утвърждава ролята си 

на стабилен партньор в ЕС и НАТО. Пълноп-

равното членство в Шенгенското пространс-

тво (по въздух, вода и суша) е основен фактор, 

който повишава доверието на чуждестранните 

туристи. Премахването на граничния контрол 

със съседните държави членки на ЕС изпраща 

силен сигнал за сигурност и интегрираност. 

България се възприема като „остров на стабил-

ност“ на Балканите, което е критично важно за 

привличане на посетители от далечни пазари 

като САЩ и Азия. 
➢ Здравна сигурност и хигиенни стан-

дарти 
След сътресенията в началото на десетиле-

тието, през 2026 г. фокусът е върху устойчивия 

и здравословен туризъм. България успешно 

инвестира в модернизация на своята здравна 

инфраструктура в курортните зони. 
• Сертификация: Голяма част от хоте-

лите притежават международни сертификати 

за безопасност и хигиена. 
• Балнео и СПА потенциал: Страната 

използва имиджа си на дестинация с лечебни 

минерални води, което добавя слой на „сигур-

ност за здравето“. Програми за рехабилитация 

и превенция привличат по-възрастни и плате-

жоспособни туристи от Западна Европа. 
➢ Лична сигурност и ниска престъп-

ност 
България традиционно се счита за безо-

пасна страна по отношение на тежките прес-

тъпления срещу туристи. 
• Градска среда: Големите градове като 

София, Пловдив и Варна поддържат ниски 

нива на улична престъпност в сравнение с го-

лемите европейски метрополиси. 
• Туристическа полиция: Наличието 

на специализирани патрули в курортите през 

летния и зимния сезон засилва чувството за бе-

зопасност. 
• Технологичен  мониторинг:   
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Интегрирането на интелигентни системи за 

видеонаблюдение в ключови туристически 

зони през 2025-2026 г. значително намалява 

дребните кражби и вандализма. 
➢ Дигитална сигурност и информаци-

онна прозрачност 
В ерата на дигитализацията, имиджът на 

сигурна дестинация включва и киберсигур-

ност. 
• Електронни услуги: Развитието на 

официалния туристически портал на България 

и мобилни приложения за спешни случаи 

(свързани с телефон 112) улеснява чужден-

ците. 
• Прозрачност на цените:   
Намаляването на случаите на „туристи-

чески капани“ чрез дигитални разплащания и 

онлайн ревюта в платформи като TripAdvisor 

и Google Maps допринася за по-високо дове-

рие. Туристите се чувстват по-сигурни, когато 

ценообразуването е ясно и лесно проверимо. 
➢ Предизвикателства и области за по-

добрение 
Въпреки позитивния тренд, анализът иден-

тифицира няколко критични точки: 
• Инфраструктурна безопасност:  
Пътната безопасност остава предизвика-

телство. Инвестициите в ремонт на ключови 

артерии и по-строг контрол на движението са 

от съществено значение за подобряване на ста-

тистиката. 
• Екологична сигурност: Качеството 

на морската вода и чистотата на плажовете са 

пряко свързани с усещането за сигурност. Бъл-

гария трябва да продължи изграждането на 

пречиствателни станции по Черноморието. 
• Кризисен мениджмънт: Необходимо 

е поддържане на висока готовност за реакция 

при природни бедствия (пожари, наводнения), 

което е ключов елемент от имиджа на сигурна 

деържава в контекста на климатичните про-

мени през 2026 г. 
През 2026 г. имиджът на България като „си-

гурна дестинация“ е положителен и стабилен. 

Страната успешно съчетава предимствата на 

геополитическата си принадлежност към ЕС с 

природните си дадености и гостоприемство. За 

да затвърди тази позиция, България трябва да 

продължи да инвестира в инфраструктура, ди-

гитализация и екологични стандарти, като ак-

тивно комуникира тези предимства на между-

народния пазар чрез Министерство на ту-

ризма. 

➢ SWOT анализ на България като си-

гурна и безопасна туристическа дестина-

ция: 
А. СИЛНИ СТРАНИ (STRENGTHS) 
• Членство в НАТО и ЕС (Шенген по 

суша): Пълното интегриране в Шенгенското 

пространство (постигнато окончателно през 

2025 г.) улеснява контрола по границите и за-

силва полицейското сътрудничество. 
• Ниски нива на насилствена прес-

тъпност: България традиционно се счита за 

безопасна страна за индивидуални и семейни 

туристи. Инцидентите с чужденци са рядкост 

в сравнение с големи западноевропейски мега-

полиси. 
• Политическа предвидимост: В нача-

лото на 2026 г. България демонстрира по-ви-

сока степен на стабилност, което е ключов 

фактор за доверието на туроператорите. 
• Природна безопасност: Липса на екс-

тремни природни бедствия (като големи зе-

метресения, цунами или вулканична актив-

ност). Ски курортите и плажовете са добре ох-

ранявани и сертифицирани. 
• Здравна сигурност: Модернизирана 

мрежа от частни болници в основните турис-

тически центрове (Черноморието и планинс-

ките курорти), които работят с международни 

застрахователи. 
Б. СЛАБИ СТРАНИ (WEAKNESSES) 
• Инфраструктурни дефицити:  
Опасни участъци по пътната мрежа и 

лоша маркировка на места увеличават риска от 

пътнотранспортни произшествия за турис-

тите, наемащи автомобили. 
• Дребни измами и „капани“ за ту-

ристи: Макар и не насилствени, случаите на 

надписване на сметки в заведения, неизгодни 

курсове в обменни бюра и некоректни такси-

метрови услуги все още петнят имиджа на 

страната. 
• Ниско ниво на дигитална сигурност 

в малкия бизнес: Много малки хотели и къщи 

за гости нямат достатъчна защита на личните 

данни и плащанията, което ги прави уязвими 

за киберпрестъпления. 
• Езикова бариера в по-малките насе-

лени места: Трудности при комуникация със 

службите за спешна помощ (полиция, бърза 

помощ) извън големите курорти. 
В. ВЪЗМОЖНОСТИ (OPPORTUNI-

TIES) 
• Въвеждане на Еврото: 
Присъединяването към Еврозоната (цел за 

2026 г.) ще премахне риска от валутни измами 
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и ще увеличи финансовата прозрачност за ту-

ристите. 
• Технологични иновации:  
Разработване на национални мобилни 

приложения за „безопасно пътуване“ с дирек-

тна връзка към телефон 112 и геопозициони-

ране. 
• Нишов туризъм (Safe Haven):  
Позициониране на България като „спо-

койно убежище“ далеч от пренаселените и зас-

трашени от тероризъм световни мегаполиси. 
• Устойчив и здравен туризъм: 
Инвестиции в балнео и СПА центрове, ко-

ито предлагат висока степен на хигиенна и 

здравна безопасност. 
Г. ЗАПЛАХИ (THREATS) 
• Геополитическа ситуация:  
Близостта до конфликтни зони (Черно-

морски регион) може да повлияе на възприя-

тието за обща сигурност, независимо от реал-

ната ситуация в страната. 
• Климатични промени: Увеличената 

честота на горски пожари през лятото и вне-

запни наводнения може да застраши безопас-

ността на туристите в планинските и селските 

райони. 
• Хибридни атаки и дезинформация:  
Кампании в социалните мрежи, целящи да 

представят България като нестабилна или 

опасна дестинация, могат да отблъснат запад-

ните туристи. 
• Недостиг на кадри в сигурността:  

Липсата на достатъчно спасители по пла-

жовете и квалифициран персонал в охранител-

ните фирми по време на пиковия сезон. 
България влиза в 2026 година със статут 

на „Сигурна дестинация“, подкрепена от ин-

теграцията си в европейските структури. За да 

запази и подобри това предимство, държавата 

трябва да се фокусира върху: 
1. Пътната безопасност и подобряване 

на сигнализацията. 
2. Дигитализация на услугите, за да се 

минимизира рискът от измами при плащания. 
3. Активен ПР, подчертаващ стабил-

ността на страната в рамките на ЕС и НАТО. 
➢ Сравнителен анализ с конкурентни 

дестинации в региона 
Сигурността остава водещ фактор при из-

бора на дестинация през 2026 г. След пълното 

приемане на България и Румъния в Шенген (по 

суша и въздух), динамиката на сигурността се 

промени. България се позиционира като ста-

билна външна граница на ЕС, съчетаваща 

ниски нива на насилствена престъпност с мо-

дернизирана инфраструктура за безопасност. 
 
Сравнителни показатели по държави 
А. България: Балансирана сигурност 
България поддържа имидж на „безопасен 

пристан“ в Югоизточна Европа. 
• Силни страни: Ниски нива на теро-

ристична заплаха в сравнение с Турция и За-

падна Европа. Подобрена координация на гра-

ничните служби след влизането в Шенген. 
• Слаби страни: Остават преди- звика-

телствата с „дребната“ престъпност в голе-

мите курорти (джобни кражби, измами с так-

сита и обменни бюра), макар и в намаляващи 

темпове благодарение на засиленото видео-

наблюдение. 
• Пътна безопасност: Това остава най-

критичната точка. България все още е сред 

страните с по-висок риск от ПТП в сравнение 

с Гърция и Хърватия. 
Б. Гърция: Традиционен лидер с нови 

предизвикателства 
Гърция е основният конкурент на България, 

който залага на висока субективна сигурност. 
• Силни страни: Изключително ниски 

нива на престъпност на островите. Високо до-

верие от страна на британските и немските ту-

ристи. 
• Слаби страни: Социално напрежение 

и протести в големите градове (Атина, Солун). 

През 2026 г. основен риск са природните бед-

ствия (горски пожари), които Гърция управ-

лява с модерната система 112.gr. 
В. Турция: Геополитическа динамика и 

мащаб 
Турция предлага концепцията „затворени 

комплекси“ (All-inclusive), която гарантира 

максимална изолация и сигурност за туриста. 
• Силни страни: Професионална ох-

рана в курортните зони, която е на световно 

ниво. 
• Слаби страни: По-висок индекс на те-

рористична заплаха и политическа нестабил-

ност в сравнение с балканските съседи. Валут-

ната волатилност понякога води до ръст на 

дребните финансови измами. 
Г. Хърватия: Премиум сигурност в Ад-

риатика 
Хърватия често е сочена за най-безопасната 

дестинация в региона. 
• Силни страни: Интеграцията в Евро-

зоната и Шенген превърна Хърватия в „вътре-
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шен двор“ за Централна Европа. Изключи-

телно висока лична сигурност дори през 

нощта. 
• Слаби страни: Пренаселеност 

(overtourism), което създава рискове зa общес-

твения ред в градове като Дубровник. 
Д. Ключови стълбове на сравнението 
 
Дигитална сигурност и иновации (2026) 
През 2026 г. България направи скок в диги-

тализацията на сигурността. Въвеждането на 

мобилни приложения за туристи (свързани ди-

ректно с МВР и спешна помощ) и дигиталното 

отчитане на престъпления дават предимство 

на страната пред дестинации с по-бавна адми-

нистрация. 
 
Здравна сигурност 
България се конкурира успешно чрез висо-

кото качество на частните медицински услуги 

в курортите. Сравнено с Турция, българските 

здравни услуги са по-лесно достъпни за граж-

дани на ЕС чрез Европейската здравна карта, 

което е огромен плюс пред турския пазар. 
България заема „златната среда“ в региона. 

Тя е по-безопасна от Турция по отношение на 

геополитическия риск и по-достъпна от Хър-

ватия. За да подобри позициите си спрямо Гър-

ция през 2026 г., страната трябва да се фоку-

сира върху: 
➢ Пътната безопасност:  
Подобряване на маркировката и контрола 

по пътищата към морето и планините. 
➢ Прозрачност на ценообразуването:  
Елиминиране на „сенчестите“ практики в 

услугите, които подкопават чувството за фи-

нансова сигурност. 
 
Препоръки за подобряване на сигур-

ността в туристическия сектор в България 
Сигурността в туристическия сектор е ком-

плексно предизвикателство, което през 2026 г. 

изисква интеграция на модерни технологии, 

законодателни промени и подобрена коорди-

нация между публичния и частния сектор. 
Ето подробни препоръки за подобряване на 

сигурността в България, структурирани по 

ключови направления: 
Технологична модернизация и „Смарт“ 

сигурност 
В ерата на дигитализацията, физическата 

сигурност трябва да бъде подкрепена от инте-

лигентни системи. 
• Интегрирано видеонаблюдение с 

AI: Изграждане на единна мрежа от камери в 

големите курорти (Слънчев бряг, Банско, 

Златни пясъци), свързана с регионалните уп-

равления на МВР. Използването на софтуер за 

разпознаване на регистрационни номера и ана-

лиз на необичайно поведение (напр. изоста-

вени предмети) може значително да съкрати 

времето за реакция. 
• Мобилни приложения за безопас-

ност: Разработване на официално национално 

приложение "Safe Bulgaria", което да предос-

тавя информация в реално време за метеороло-

гични условия, лавинна опасност, нива на 

престъпност и бутон за спешна помощ с GPS 

локация. 
• Киберсигурност за хотели и резерва-

ционни системи: Секторът е обект на чести 

атаки за кражба на лични данни. Необходимо 

е въвеждане на задължителни одити по кибер-

сигурност за големи хотелски вериги и туро-

ператори. 
 
Физическа сигурност и полицейско при-

съствие 
• Специализирана „Туристическа по-

лиция“: Създаване на звена с профилирана 

подготовка, включваща владеене на чужди 

езици, умения за оказване на първа помощ и 

познаване на местната туристическа инфраст-

руктура. 
• Засилено присъствие в „горещите 

точки“: Увеличаване на патрулите (пеше-

ходни, велосипедни и с АТВ) в пешеходните 

зони, плажните ивици и ски пистите по време 

на активния сезон. 
• Контрол на нерегламентираните 

превози: Строг мониторинг на нелегалните 

таксиметрови услуги по летищата и големите 

гари, които често са източник на измами и аг-

ресия спрямо туристите. 
 
Безопасност на околната среда и прик-

люченията 
България предлага разнообразен планински 

и морски туризъм, което носи специфични 

рискове. 
• Реформа в Планинската спасителна 

служба (ПСС): Осигуряване на държавно фи-

нансиране за модернизиране на техниката и 

хеликоптерното спасяване (HEMS). През 2026 

г. България трябва да разполага с напълно опе-

ративна система за въздушна спешна помощ с 

бази в София, Варна и Южна България. 
• Строга маркировка и сигнализа-

ция: Редовна инспекция на туристическите 



133 

пътеки и задължително поставяне на информа-

ционни табели на множество езици, описващи 

трудностите и рисковете. 
• Контрол на водните атракции:  

Засилени проверки на техническото състо-

яние на плавателните съдове, джетовете и па-

расейлинга, както и задължително лицензи-

ране на инструкторите. 
 
Здравна сигурност и хигиена 
След глобалните пандемични предизвика-

телства, здравната сигурност остава приори-

тет. 
• Достъп до спешна медицинска по-

мощ: Гарантиране, че в големите курорти има 

денонощни медицински пунктове, които при-

емат международни застраховки, за да се из-

бегнат случаи на "надписване" на сметки в 

частни клиники. 
• Контрол на храните и водите: Пови-

шаване на честотата на внезапните проверки 

от Българската агенция по безопасност на хра-

ните (БАБХ) в обектите тип "All Inclusive" и 

крайбрежните заведения. 
Регулации и обучение на кадрите 
• Задължителни обучения за персо-

нала: Хотелският персонал трябва да преми-

нава периодични курсове за реакция при 

спешни ситуации (пожар, терористична зап-

лаха, оказване на първа помощ). 
• Прозрачност и рейтинг на сигур-

ността: Въвеждане на „Знак за безопасност“ 

(Safety Label) за туристически обекти, които 

отговарят на най-високите стандарти за сигур-

ност, което да бъде отразено в националния ту-

ристически регистър. 
• Подобрена комуникация с посолст-

вата: Създаване на протокол за бърза връзка 

между местните власти и дипломатическите 

мисии при инциденти с чужди граждани. 
 
Кризисен мениджмънт и превенция 
• Система за ранно известяване: 
Интегриране на туристическите обекти в 

системата BG-ALERT за предупреждение при 

природни бедствия (наводнения, горски по-

жари). 
• Информационни кампании:  

Разпространение на брошури и дигитални 

материали на летищата с практически съвети 

за безопасност: как да се избягват джебчии, 

кои са официалните обменни бюра и как да се 

ползва градски транспорт. 
Подобряването на сигурността в българс-

кия туризъм през 2026 г. не е просто въпрос на 

повече полиция, а на интелигентно управле-

ние на риска. Когато туристът се чувства за-

щитен, той не само се връща, но и се превръща 

в посланик на дестинацията. 
 
Заключение 
 
Настоящата научна разработка изследва 

критичната роля на сигурността и безопас-

ността като фундаментални стълбове за ус-

пешното позициониране на България на силно 

конкурентния световен туристически пазар. В 

условията на глобална геополитическа неста-

билност, здравни кризи и нарастващи заплахи 

от различен характер, сигурността вече не се 

разглежда просто като съпътстваща услуга, а 

като основен продукт и водещо предимство на 

дестинацията. 
Първият важен извод, който се налага, е 

че възприятието за безопасност е водещ мо-

тив при избора на дестинация за съвремен-

ния турист. Анализът показа, че България при-

тежава сравнително висок индекс на сигур-

ност в сравнение с конкурентни дестинации в 

региона, което е сериозен капитал. Въпреки 

това, имиджът на страната ни все още страда 

от остатъчни стереотипи и недостатъчно ефек-

тивна комуникация на постигнатите нива на 

безопасност. 
Изследването потвърди хипотезата, че си-

гурността е комплексно понятие, включ-

ващо не само физическата неприкосновеност, 

но и здравната безопасност, киберсигурността 

на личните данни, финансовата сигурност при 

плащания и екологичната стабилност. През 

2026 г. дигиталната безопасност в туризма се 

очертава като критична точка, в която Бълга-

рия трябва да инвестира, за да защити довери-

ето на технологично ориентираните пътешес-

твеници. 
 
Критични области и препоръки 
Въз основа на направените анализи, могат 

да бъдат дефинирани няколко ключови нап-

равления за бъдещи действия: 
1. Публично-частно партньорство:  
Необходимо е по-тясно сътрудничество 

между държавните органи (МВР, Министерс-

тво на туризма) и частния сектор. Сигурността 

в курортите не трябва да бъде единствено от-

говорност на държавата, а споделен ангажи-

мент, включващ модерни системи за видео-

наблюдение, обучен персонал за реакция при 

кризи и сертифициране на обектите по между-

народни стандарти за безопасност. 
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2. Управление на кризисната комуни-

кация:  
България се нуждае от единна стратегия за 

комуникация при кризи. Бързата и прозрачна 

информация към чуждестранните партньори и 

медии е от решаващо значение за минимизи-

ране на репутационните щети при инциденти. 
3. Технологична модернизация:  
Внедряването на "Smart Destination" реше-

ния, включително мобилни приложения за 

ранно известяване и помощ на туристите в ре-

ално време, би позиционирало страната ни 

като модерна и грижовна дестинация. 
 
Перспективи за позициониране на све-

товната сцена 
За да се превърне България в световен ли-

дер, тя трябва да премине от стратегия на „це-

нова конкуренция“ към стратегия на „конку-

ренция чрез доверие“. Безопасността е еле-

ментът, който добавя най-висока стойност към 

туристическия пакет. През 2026 г., в свят, в 

който туристите търсят "безопасни убежища" 

(Safe Havens), България има исторически шанс 

да капитализира върху своя статут на стабилна 

европейска държава. 
Интегрирането на концепцията за „Устой-

чива сигурност“ - съчетание между еколо-

гична чистота, спокойна социална среда и ви-

сока лична безопасност . Това може да пре-

върне страната ни в предпочитан избор за ви-

сокоплатежни сегменти като семейния тури-

зъм, здравния и балнео туризъм, както и за 

„дигиталните номади“. 
В заключение, сигурността не е статично 

състояние, а динамичен процес, изискващ пос-

тоянна адаптация. Позиционирането на Бълга-

рия като световна дестинация зависи пряко от 

способността ни да гарантираме спокойстви-

ето на госта от момента на неговото присти-

гане до напускането на страната. Ако България 

успее да наложи своя бранд като синоним на 

безопасност и гостоприемство, тя ще осигури 

не само икономически растеж, но и дългос-

рочна устойчивост на своя туристически отра-

съл. 
Успехът в това направление ще бъде дока-

зателство за зрелостта на българския туризъм 

и неговата готовност да отговори на предизви-

кателствата на новото време.  
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ABSTRACT: This article is dedicated to Geoecological aspects of regional planning and vision for 
development of the municipality of Sliven. Within the framework of the presentation, the view is first presented 
that in the new socio-economic processes, settlements need a good environmental policy. In our country, cities 
that are important for regional development have an important role in implementing a purposeful environmental 
policy. Thus, within the municipality of Sliven, a series of activities implemented by local authorities, 
organizations, institutions and partnerships are adopted every year in order to develop the regional economy and 
the sustainability of settlements at the local level. Our goal is to tell about this and analyze their effectiveness and 
outline the new priorities in the development of environmental policy to improve the living environment in 
urbanized areas. Thus, within the municipality of Sliven, a series of activities implemented by local authorities, 
organizations, institutions and partnerships are adopted every year in order to develop the regional economy and 
the sustainability of settlements at the local level. The article makes relevant conclusions, analyses and 
recommendations for improving geoecological activities within the municipality of Sliven. 
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Увод 
 
Опазването на околната среда е сред най-

важните приоритети на съвременното общес-

тво. За запазване на природните богатства на 

страната и осигуряването на здравословна 

околна среда за живот, труд и отдих на населе-

нието е необходимо да се провежда целенасо-

чена и комплексна екологична политика на 

държавата. Нейни задължителни елементи са 

изграждането и усъвършенстването на законо-

дателството и нормативната уредба и наличи-

ето на институции, осигуряващи постоянен 

контрол и оценка на състоянието на околната 

среда, вземане на управленски решения и тях-

ната реализация. Днес настоящето и бъдещето 

на българските общини зависи от протича-

щите социални, икономически и екологични 

промени и  влиянието на екологичните фак-

тори върху функционирането на регионалната 

икономика. В този порядък градовете стават 

по-желано място за живеене, което ни дава ос-

нование за допуснем, че през ХХI сме свиде-

тели на „експлодиран урбанизъм“, което озна-

чава рязко увеличаване на градското населе-

ние (Петров, К. 2024).. Нарастването на градо-

вете водят и до извеждане на екологичните 

проблеми с които се описва как градовете се 

разширяват и влияят на съседните си райони, 

без ясен или подреден план, но със значително 

въздействие върху пространството и общнос-

тите в тези райони и нови екологични предиз-

викателства. Екологичните проблеми извеж-

дат на преден план и феномена на периурбани-

зацията, което се изразява в развитието на ра-

йони в покрайнините на градовете – като про-

цес на разширяване и фрагментиране на град-

ското пространство и води до различни еколо-

гични състояния на урбанизираната среда 

(Vladev, I. 2023). Това явление не е еднородно 

и зависи силно от икономическите дейности в 

големите градове. Така в рамките на община 

Сливен всяка година се приемат серия от дей-

ности реализирани  от местните власти, орга-

низации, институции и партньорства с цел да 

се развие регионалната икономика и устойчи-

востта на населените места от  местно ниво. 

Провеждането на целенасочени политики в на-

селените места, които да показват силните 

усилия, които са насочени към подкрепа на 
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развитието,  могат да допринесат за стабил-

ност на регионалното развитие, както и създа-

ване на екологично състояние на общината, 

което да води до устойчиво развитие на градс-

ката територия. Фактически регионалното раз-

витие все по-отчетливо води със себе си до не-

обходимост от екологична политика.  Целта на 

тази политика е да доведе до повишаване на 

качеството на живот и създаване на нови ра-

ботни места чрез прилагане на мерки за реха-

билитация/модернизация, развитие на инфрас-

труктурата, развитие на различни форми на ту-

ризъм, развитие на гражданското общество, 

развитие на социалните услуги, развитие на 

културата и подкрепа на народните традиции, 

както и подкрепа на бизнес средата и създа-

ване на местни инициативни групи за подпо-

магане на регионалното развитие (Georgieva-
Petrova, M., Borisova, T. 2025). Всички тези 

фактори ако се реализират в градовете могат 

да доведат до превръщането на община Сли-

вен  в център на икономическо и социално раз-

витие. Целта на настоящата статия е извеж-

дане на  регионалните политики в общината, 

които да помогнат да се  генерират възмож-

ности, обсъдят и реализират идеи, обединя-

ващи икономически, социални, екологични и 

обемно-пространствени решения и ресурси за 

подобряване качеството на средата и значи-

телно повишаване на стандарта на обитаване. 

Основна задача е да се изведе екологична 

оценка, която да покаже готовността за интег-

риране  околната среда в процеса на развитие 

на общината. Друга задача е да се види, до-

колко са създадени условия за  въвеждане 

принципа на устойчиво развитие. Тези про-

мени не са само икономически. Община Сли-

вен трябва да се превърне в чиста община с по-
модерна инфраструктура, локални и н интен-

зивни образователни и културни дейности и 

възходяща икономическа активност. Задачата 

е да се намери онзи социално-икономически 

профил, който да спомогне за създаване на оп-

тимална екологична обстановка, която да оси-

гурява здравословна жизнена среда на населе-

нието в региона.  
 
Природна и социо-икономическа оценка 

на община Сливен  
Територията на община Сливен е 1366 км2 

и обхваща 45 селища – градовете Сливен и 

Кермен и 43 села. В община Сливен се очерта-

ват два района в релефно отношение: на север 

– полупланински и планински, а на юг – рав-

нинен. Град Сливен е разположен в подножи-

ето на южните склонове и хълмисти разклоне-

ния на Сливенската планина (1181 м), с която 

започва Източна Стара планина. На юг и юго-

изток е отворен към Сливенското поле. Над-

морската му височина варира от 180 до 300 м. 

Територията на община Сливен попада в ра-

йона на Подбалканските полета от преходно-

континенталната климатична област. Зимата е 

мека, лятото сравнително горещо. За Сливен е 

характерен местният вятър Бора. Община Сли-

вен се намира в екологично чиста среда, със 

запазена екосистема и биоравновесие, засега 

няма замърсявания на почвите и водите с 

тежки метали, не е установено и замърсяване 

на въздуха над допустимите за ЕС норми 

(Rusev, I. 1993). Основен воден ресурс за об-

щината е р. Тунджа, с водосборен басейн 

около 7 880 км2. На р. Тунджа, на 25 км от Сли-

вен е изграден яз. “Жребчево”, който е с обем 

над 400 млн. м3 и се използва предимно за на-

появане. Сливен се пресича от реките Асенов-

ска, Селишка и Новоселска. По поречието на 

р. Асеновска е изграден яз. “Асеновец”, който 

е основният водоизточник за града. В района 

на община Сливен има и минерални извори. 

Водата е с доказани качества при лечение на 

стомашно-чревни, жлъчно-чернодробни забо-

лявания и болести на опорно-двигателния апа-

рат и периферната нервна система. Важно е да 

се отбележи, че през годините провежданите 

политики в сферата на опазване на околната 

среда имат многопосочен характер, поради ко-

ето те са практически ефективни само когато 

са подкрепени с конкретни форми на реализа-

ция. Една от тези конкретни форми е изготвя-

нето на програма за опазване на околната 

среда приложима на местно ниво, като се ин-

тегрират икономическите и социалните цели 

при планиране на дейностите в тази област. 

Процедурата по ОВОС в България е въведена 

през 1991г. със Закона за опазване на околната 

среда. Регламентираната процедура е съобра-

зена с Директива на ЕС (85/337/ЕЕС) и въ-

вежда превантивната дейност, като основен 

принцип на управление на околната среда. Ха-

рактерна особеност от административна 

гледна точка, e че общинският център - гр. 

Сливен, e център на едноименната област.  На 

север община Сливен граничи с община Анто-

ново /област Търговище/ и община Котел /об-

ласт Сливен/, на изток - югоизток - с общините 
Стралджа и Тунджа от област Ямбол. В посока 
юг-югозапад има обща граница с община Нова 
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Загора /област Сливен/, а в посока запад - с об-

щините Твърдица /област Сливен/ и Елена /об-

ласт Велико Търново/. Така през ХХI век с на-

растването на населението в периферните 

градски райони възникват нови нужди: по-
добра инфраструктура, разширени общест-

вени услуги и адекватни жилища. Това изис-

ква и нови виждания за зелените пространства 

по отношение на периферното градско разви-

тие. Екологичните политики спомагат за ук-

репване и разширяване на градовете, но водят 

до и промяна на начина, по който хората жи-

веят и взаимодействат (Петров, К. 2024).  Нап-

ример, много хора, живеещи в тези райони, пъ-

туват до градовете за работа всеки ден, допри-

насяйки за задръстванията, но и за икономи-

ческата динамика на региона. 
 
Методология на изследването на еколо-

гични процеси в община Сливен 
Разработването на  визия за екологичната 

оценка на община Сливен е един от възмож-

ните централни елементи  за осигуряване на 

ясна и стабилна траектория в процеса на раз-

витие на община Сливен. В метеорологическо 
отношение процесът на разработване и плани-

ране включва серия от консултации с всички 

фактори на ниво община и област, участващи 

в този процес. За да се превърне визията в ре-

алност обаче, е необходимо повече. Постига-

нето на екологична визия изисква участието и 

ангажираността на заинтересованите страни 

по време на разработването ѝ. Също толкова 

важно е визията да бъде превърната в ясна по-

литическа рамка, с конкретни и измерими 

цели и действия, подкрепена от ефикасна инс-

титуционална структура и ползваща се с адек-

ватни финансови средства(Stoykova, B., 
Vázquez, J. L., & Georgiev, I. 2015). 

Очевидно е, че възможностите за развитие, 

условията и нуждите се различават значи-

телно, защото  редица фактори сред които ге-

ографско положение, релеф, демографска 

структура, климат, почви, води и разположе-

ние на населените места имат своя специфика 

и разлики в отделните части на страната. Така 

всяка екологична визия и политика в различ-

ните региони трябва да намери своите жалони 

и постулати за реализация и възможност за по-
дългосрочно планиране (Vladeva, R., & Vladev, 
I.2019). Няма единен модел за управление еко-

логията в урбанизираните и селските райони, 

както няма и единен определящ фактор за ико-

номическата траектория на даден регион. Сле-

дователно, политиките за екологично развитие 

са необходими за увеличаване на местния ка-

пацитет и участието на заинтересованите 

страни, за мобилизиране на първоначалните 

ресурси и за справяне с външни сили, като се 

отговаря най-добре на местните нужди 

(Vladev, I., & Stoyanova, M. 2021). След присъ-

единяването на България в Европейския съюз 

общините разполагат с още  инструменти за 

управление на регионалното развитие. Тези 

инструменти могат да се използват за справяне 

с проблемите и възможностите, пред които е 

изправена дадена общност, като по този начин 

представлява съществено условие за осигуря-

ване на устойчиво развитие на дадено насе-

лено място. Търсенето на решение за местно 

развитие е ключ към преодоляване на пробле-

мите след анализ на текущата ситуация и кон-

султации с членове на общността, както ди-

ректно, така и чрез анкетно проучване. За да се 

формира ясна визия за населеното място, 

обикновено се вземат предвид  регионалното 

значение на населеното място от икономи-

ческа и туристическа гледна точка. Значението 

на изграждането на приветлива общност, при-

ятна местна среда за жителите и посетителите 

(повишаване на качеството на живот), необхо-

димостта от структуриране на ефективна, 

прозрачна и отзивчива местна администрация 

към нуждите на общността. Значението на ак-

тивизма на гражданско ниво и накрая, - разви-

тието на бизнес среда, основана на предприе-

мачество, динамизъм и участие в живота на 

общността (Palmer, M. A., Ambrose, R. F., & 

Poff, N. L. (1997). . В тази посока геоекологич-

ната рамка за развитие предполага  създаване 

на условия за мониторинг, управление и пла-

ниране на екологични дейности и политики, 

които да имат положителен ефект върху об-

щина Сливен. Това означава ежегодно актуа-

лизиране на плановете и програмите за еколо-

гично програмиране и  развитие на общината.  

Същото така генериране на ресурси за еколо-

гично въздействие и провеждане на серия от 

екологични политики, както и увеличена на 

достъпа до  структурните и кохезионните фон-

дове на Европейския съюз.  Крайният резултат 

от политиките за екологично развитие трябва 

да имат добавена стойност към урбанизирания 

ареали на Сливен и да поддържат необходи-

мата рамка на екологично състояние на общи-

ната и прилежащите и територии (Palmer, M. 

A., Ambrose, R. F., & Poff, N. L. 1997).  
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Генериране на  регионална  зелена сис-

тема и целенасочена екополитика 
Развитието и поддържането на зелените 

площи  е основополагащо в социално-иконо-

мическото развитие на община Сливен. Необ-

ходимо е тази система да се паспортизира и съ-

ответно да се изгради времеви регистър за ней-

ната поддръжка. Още повече, че създаването 

на зелена градска система е заложена в изпъл-

нението на Програма за развитие, поддържане 
и опазване на зелената система на гр. Сливен. 
Проблемът, че подобни програми не се актуа-

лизират чест, а това трябва да се прави на 5 го-

диш. При добри намерения община Сливен 

може в кратки срокове предприеме действия 

по актуализацията или изготвянето на нова 

програма. Ключовата дума за подобна рамка 

на развитие е “зелени площи”. Трябва да се из-

ведат видовете зелени площи. Например опре-

деляне на броя зелени площи за широко об-

ществено ползване Тези зелени площи образу-

ват гръбнака на зелената система на града. 

Това са всички градини, паркове и зверове. Зе-

лените площи за широко обществено ползване 
изпълняват много важна функция. В тях се из-

вършва ежедневният отдих на населението и 

имат важна екологична роля и естетическо 
въздействие. Те обслужват и най-уязвимата 

част ат населението подрастващото поколе-

ние, майките с детските колички и възрастните 
хора. Тези паркови площи e необходимо да 

имат 5-7 минутен изоран на достъпност. Тези 
паркови площи трябва да имат различна тема-

тична насоченост и да са структурирани рав-

номерно в чертите на урбанизираната терито-

рия. Друг важен аспект e степента на изграде-

ност на тези площи. За да изпълняват целия 
диапазон ат функции, с които са натоварени, e 
необходимо изградеността им да и много ви-

сока. Това означава създаване на система на 

сигурност(охрана), както и  видеонаблюдение, 

система от ВиК мрежа (включително и тоа-

летни, места за преобличане на деца и възрас-

тни, тоалетни за хора с ограничена подвиж-

ност и  т.н.), места за партита, места за общо 

спортуване, животински кътове и заведения за 

хранене и напитки. На практика допълнително 

трябва да се планират и “зелени площи за ог-

раничено ползване” Зелените площи за огра-

ничено ползване формират най-широко застъ-

пеното „изпълващо” озеленяване и създават 

най-разнообразна среда за спорт, специфични 

нужди (забавления), кино, зоологическа гра-

дина и рeкрeация. Това специалните паркове, 

които се изграждат тенис-кортове, игрища за 

баскетбол, хандбал, волейбол, пътеки за ти-

чане, колоездене и други спортове, те често са 

гарнирани с изграждане на съблекални от мо-

дерен тип, както и необходимата зеленина. В 

общината трябва да се формират двете групи 

зелени площи и да се прави ясно разграниче-

ние между тях(Kabakchieva, Dora, Vanya 

Vasileva 2023).  
В рамките на община Сливен е необходимо 

да се паспортизират уличните дървета и след 

определен период поетапно да се подменят с 

нови или тези, които са опасни да се подрязват 

или заменят с нови. Това е важно, защото дър-

ветата имат своята съществена екологичната 
роля. Значенето  на уличните дървета e неза-

менима. Тези насаждения са органически не-

обходима съставна част ат градския ландшафт 

и спомагат за създаването и поддържането на 

условия за една нормална, здравословна жиз-

нена среда. Тук е важно да споменем, че в Сли-

вен в регулацията попадат Градски парк / Хама 
баир и парк „Юнак”/ 82,00 ха,  Градска гра-

дина 5,80 ха (съществуващи зелени площи 
120,72 ха). В града има и зелени площи заети 
ат метални гаражи 28,3 ха гробищни паркове 
Новоселски и Клуцoхoрскo с  общо 12,28 ха 

земи. Допълнително в дворове на обществени 
сгради са налични 18,53 ха зелени площи, пок-

рай реки и пътища близо 63,36 ха зелени 

площи. Не на последно място в градския исто-

рически паркове /Орлето/ 0,21 ха зелени 
площи или общо: 220,45 ха са зелените площи 

налични в регулационната градска среда. 

Важно е да допълним, че в град Сливен са на-

лични  са представително поддържане 117,00 
дка зелени площи, за оптимално поддържане, 
204,40 дка и средна степен на поддържане 
321,00 дка зелени площи частично поддър-

жане 400,60 дка Тревни площи 847,63 дка Жив 

плет 17600,00 м2 Декоративни храсти и дър-

вета 80500,00 м2 Рози 4575,00 м2 Цветя 900,00 
м2 Алеи и детски площадки 30011,00 м2. В 

рамките на извън градското пространство или 

извън урбанизираната територия на град Сли-

вен се намират, Природен парк „Сини камъни” 

1063,00 ха зелени площи, СO „Изток” 812,73 

ха, СO „Селището и Гегове” 115,25 ха СO, 

„Рама Нуша“ 159,70 ха,  Новите гробища 53,00 
ха, както и други площи в рамките на  1043,00 

дка, които формират цялата зелена система. В 

тази посока е важно да се отбележи, че същес-

твуващата зелена система е част ат пространс-

твения организъм на града, осигуряваща ком-

плексното подобряване на жизнените условия 
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посредством своите урбанистични, еколо-

гични и рекреационни функции. Тя e връзката 

между отделните елементи и устройствени 
зони на градския организъм с обкръжаващата 
го природна среда. Близостта на природен 
парк „Сини камъни” го прави елемент на тази 

система въпреки, че неговата роля e преди 
всичко екологична и като среда за седмичен, 
годишен и по-малко за ежедневен отдих. Раз-

бира се има проблеми с нарушаване на це-

лостта и модернизирането на зелената сис-

тема, но освен някои не дотам законосъоб-

разни решения или, както ги наричаме иконо-

мически посегателства, необходимо е зелената 

система да се развива и модернизира. Затова 

трябва се търсят решения, които да помагат за 

решаването на градоустройствените проблеми 

на града, например под парковете изграждане 

на подземни гаражи, облагородяване на съ-

ществуващите зелени площи, създаване на 

нови планови територии за озеленяване, които 

да отговарят на съвременните условия за мо-

дерни зелени зони и други. Необходимо е да се 

мисли стратегическо, а не изграждането на 

търговски и др. обекти в зелените площи да 

води до тяхното пълното унищожаване, тряб-

ват интегрирани подходи, които да решават 

едновременно много проблеми. Например из-

граждане на подземни паркинги в по-големите 

междублокови пространства, ще спести мон-

тирането  в междублоковите пространства ла-

маринени гаражи, или подход към изграждане 

на цялостна система от ВиК, електричество, 

пренос на газ, оптични кабели и друга под-

земна инфраструктура, а не улици с нарязан 

асфалт, затлачени мрежи и влошена среда на 

сметоизвозване. Паралелно задължително 

изискване е създаването на оптимална прост-

ранствена и функционална структура за разви-

тие, изграждане и комплексно устройство на 

града и съставните селища в хармонично един-

ство на урбанизираните структури със същес-

твуващите природни и антропогенни елементи 

и специфични социално-икономически усло-

вия при отчитане и на регионалните компо-

ненти 
 
Ефективното сметосъбиране фактор за 

доброто регионално развитие 
За територията на община Сливен същест-

вува система за сметосъбиране, но тя в голя-

мата си степен почива на Общ устройствен 

план (ОУП), процедиран преди промените от 

1989 г. В същото време застроителните и регу-

лационни планове на отделните части на Сли-

вен, правени при абсолютни права на държа-

вата за разпореждане с недвижимите имоти и 

централизирано планиране на инвестициите, 

са неактуални и не спомагат (а в някои случаи 

направо пречат) за управлението на проце-

сите, които протичат в селищната територия. 

Това в голяма степен често създава проблеми 

на управлението на общината в посока на по-

добряване на процеса на сметосъбиране 

(Dimitrov, D., Minchev, N., Ikonomov, L., 
Karaivanov, N., Stojanova, A., Mitkovska, V., ... 
& Dimitrov, D. 2015). Може да се приеме, че 

община Сливен осигурява необходимите съ-

дове и техника за извозване на смесените би-

тови отпадъци чрез възлагане на услугите по 

сметосъбиране и сметоизвозване на смесените 

битови отпадъци по реда на Закона за общест-

вените поръчки (ЗОП). В тази посока обаче в 

годините  изпълнителя на услугите за сметосъ-

биране и сметоизвозване като се позоваваме 

на експертна оценка среща трудности за оси-

гуряване на необходимата като качество и ко-

личество инфраструктура при прилагане на 

оптимална честота на транспортиране на отпа-

дъците, поради неактуализарането на устройс-

твената система от жилищни сгради, търгов-

ски, индустриални обекти и други, които се 

нуждаят от качествена сметосъбираща услуга. 

В тази посока могат да се използват възмож-

ностите за създаване на интелигентна среда за 

решаване на тези предизвикателства и реално 
програмиране на потока от отпадъци в община 

Сливен (Митева, А. 2011). В допълнение може 

да се каже, че общината е осигурила контей-

нери и техника за разделно събиране и извоз-

ване на битовите отпадъци от опаковки чрез 

сключване на договор с организация за опол-

зотворяване „Екобулпак България“А Д, в ко-

ято осигуряват за своя сметка необходимата 

инфраструктура. От друга страна пък се сре-

щат трудности при разделното събиране на 

други битови биоотпадъци (градински, храни-

телни и други). Препоръчително е осигуряване 

на съдове и въвеждането на система за раз-

делно събиране на биоотпадъци с оглед нама-

ляване на количеството извозвани и депони-

рани на регионалното депо от тези потоци от-

падъци след осигуряване на съответната инс-

талация. Към 2026 година е видно, че община 

Сливен  е осигурила мобилен пункт за съби-

ране на опасни отпадъци от бита и провежда 

два пъти годишно кампании сред населението 

за събиране на опасни отпадъци от бита. На-

лична е площадка за препарати за растителна 
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защита с изтекъл срок на годност и такива с 

неустановен характер, които се съхраняват в 

“Б-Б” кубове. Община Сливен има сключено 

споразумение с фирма за събиране, оползотво-

ряване и обезвреждане на строителни отпа-

дъци от ремонтна дейност, образувани от до-

макинствата. Приемаме, че  утайките от Пре-

чиствателната станция за отпадъчни води 

(ПСОВ) Сливен се третират в модерно утай-

ково стопанство, включващо и метан-танкове. 

Към настоящия момент обезводнените утайки 

се обезвреждат чрез депониране на изсуши-

телни полета в района на ПСОВ, събират се и 

се депонират в района на станцията. Основен 

проблем е липсата на място за депониране и 

липса на практично решение за оползотворя-

ване на утайките. Необходимо е да се модер-

низира  ПСОВ Сливен с цел да се справя с на-

личните утайки като се улесни по-нататъш-

ното им третиране, ще се повиши оползотво-

ряемостта им. Формираните неопасни утайки 
могат да бъдат оползотворени за рекултива-

ция, в земеделието и в горското стопанство. 

Необходимо е ВиК операторът заедно с общи-

ната да намери решения за най-ефективното 

оползотворяване на утайките, като се преуста-

нови тяхното депониране.В тази посока мо-

жем да подчертаем, че община Сливен следва 

да постигне заложените цели за отклоняване 

на битови биоразградими отпадъци от депата 

като предприеме действия. Решаване и пре-

дотвратяване образуването на зелени отпа-

дъци от общински озеленени площи, проуч-

ване възможността за третиране на хранител-

ните отпадъци на регионален принцип или в 

инсталации в региона. Да се работи за  съби-

ране на строителните отпадъци от домашни 

ремонти и предаването им за третирането в 

специализирани площадки 
 
Възможности за реализация на зелени 

инвестиции  и нови политики 
В рамките на европейското пространство 

под зелени инвестиции се разбира целенасо-

чени финансови вложения, насочени към про-

екти на общини или други активни лица, които 

имат положително въздействие върху окол-

ната среда. Те играят ключова роля в прехода 

към по-устойчива и нисковъглеродна иконо-

мика, като подкрепят борбата с климатичните 

промени, опазването на биоразнообразието и 

по-ефективното използване на ресурсите. В 

рамките на община Сливен те могат да бъдат 

насочени към възобновяема енергетика – 
слънчева и вятърна, отчасти и водна енергия. 

Реализация на проекти (енергиен ред и ефек-

тивност) свързани с модернизация на сгради, 

енергоспестяващи технологии. Постигане на 

общински ,устойчив транспорт, чрез налагане 

на  електрически превозни средства, общест-

вен транспорт, велосипедни инфраструктури. 

Въвеждане на чиста вода и отпадъци – системи 

за рециклиране, управление на отпадъци, пре-

чистване на вода. Не на последно място и въ-

веждане на зелена строителна дейност, която 

да включва устойчиви материали, биоздрави 

сгради, зелени покриви. В рамките на Евро-

пейския съюз за общини като Сливен значение 

могата да имат и зелените облигации и ЕСФ 

(енергийни услуги фирми), които могат да бъ-

дат чести финансови инструменти, използвани 

в тази област. В Европейския съюз се прилага 

и Европейският зелен пакт, който насърчава 

такива инвестиции чрез регулации и финанси-

ране. В община Сливен са  категоризирали 

като зелени инвестиции или със значителен зе-

лен компонент, представляват портфолио от 

проекти разделени на следните видове инвес-

тиции: C1 (Качество на въздуха), C2 (Качество 

на водата), C3 (Градско биоразнообразие), C4 

(Отпадъци и кръгова икономика), C5 (Шумово 

замърсяване) и C6 (Енергийна ефективност). 

Средният процент на зелените инвестиции на 

ниво градове в България би трябвало да бъде 

от 20 до 45%, но точните данни са нядъке 

около 18% процента. Общини от ранга на Сли-

вен нямат възможност да генерират бюджети, 

планирани за енергия /енергийна ефективност, 

разчита се на държавата (Antonov, D., ... & 

Benderev, A. 2022 ). Това е така, защото често 

в общини като Сливен са натрупани  дефицити 

по отношение на историческата и  обществе-

ната инфраструктура, предпочитанието към 

видими и по-лесни за постигане проекти и пла-

хият подход към процесите на озеленяване и 

намаляване на замърсяването в големите гра-

дове, който би могъл да доведе до загуба на 

гласове ( по въпроси като пътния трафик, по-
строга политика за отпадъците, шумовото за-

мърсяване, отоплението или замърсяването на 

въздуха ), струпват тези портфейли около 
много по-лесни за постигане цели. Пример за 

това е и водоснабдяването е проблема във во-

доснабдяването на общината, където са конс-

татираните трайни отклонения в качеството на 

водата за питейни нужди по показателя "мът-

ност". Превишенията по показателите "мът-

ност" и манган имат сезонен характер. Полу-

чават се при интензивен приток на сурова вода 

в чашата на язовирното езеро при валежи и 
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снеготопене (Toteva, A., Kiselinov, H., Ivanova, 

K., & Antonov, D..2024). Причина за това е, че 

водата за питейни нужди от язовир Асеновец 

се подава във водопроводната мрежа без пре-

чистване. Пречиствателната станция за пи-

тейни води (ПСПВ) Сливен е незавършена, не 

функционира и не е въведена в експлоатация. 

Причината за това е, че не са изградени довеж-

дащи водопроводи до нея и от пречиствател-

ната станция до съществуващите резервоари 

на ВС Сливен. В селата Панаретово, Камен,  

Бозаджи, Чокоба, са регистрирани и наднор-

мени концентрации на нитрати. Показателите 

с отклонения основно се дължат на неефектив-

ността на обеззаразяването на водата в тези 

зони, на недоброто състояние на СОЗ, както и 

на остарялата водопроводна мрежа. 
Посоченият пример, както и интереса на 

община Сливен чрез редица проекта да подоб-

рят  екологични показатели по отношение на 

кръговата икономика, шумовото замърсяване 

или градското биоразнообразие Целите, които 

местните публични администрации си поста-

вят по тези теми, са малко. Шумовото замър-

сяване, например, което драматично засяга 

всички градове в България. За община Сливен 

е необходимо да се изготвят карти на шума (и 

тези инвестиции не са свързани с палитра от 

показатели, които могат да се проследяват 

ежегодно). Градовете с топла вода в ЕС от го-

дини имат карти на шума/замърсяването на 

ниво улица, а не само няколко сензора, поста-

вени от неправителствени организации. Необ-

ходимо е освен град Сливен и повечето кметс-

тва да развият капацитет за събиране и анализ 

на данни за състоянието на околната среда . 

Данните за качеството на въздуха, шумовото 

замърсяване, зелените площи или проследи-

мостта на боклука са най-засегнати от липсата 

на капацитет на местните администрации да ги 

проследяват и анализират периодично. Ако 

поискаме три пъти данни за проследимостта 

на боклука (колко събираме/колко сорти-

раме/какво се случва след събирането и сорти-

рането) за последните пет години от което и да 

е кметство в България , ще получим три раз-

лични отговора. Тези данни също трябва да бъ-

дат първите, включени в стратегическите до-

кументи и съпоставени с инвестиционното 

портфолио, съответно проследявани в реално 

време и анализирани как могат да бъдат подоб-

рени. В тази посока трябва да се назначават в 

общините специалисти по география или реги-

онално развитие с цел за изграждане на капа-

цитет за мониторинг на екологичните показа-

тели и тези свръзани с развитието на населе-

ните места. В тази посока местната политика 

трябва да изисква “екологичните показатели, 

наблюдавани от местните администрации да 

покриват поне 3/4 от кметствата в общината. 

На практика община Сливен е част от евро-

пейски инициативи относно зелените градове, 

които също включват основни показатели, ко-

ито трябва да се наблюдават на градско ниво. 

Така община Сливен трябва да продължи дей-

ността си по създаване на модели за участие на 

обществеността при провеждане на екомони-

торинг да се организира на базата на налич-

ната законова уредба, предвиждаща начините 

за участие на гражданите при обсъждане на 

проблемите и ясно разписаните от Закона за 

опазване на околната среда и неговите поднор-

мативни документи (Митева, А. 2011). Разви-

тието на града е свързано и с изграждането на 

нови икономически зони. През последните го-

дини се работи за бизнес подкрепяща инфрас-

труктура, която е от важно значение за нарас-

тване на инвестиционната привлекателност на 

територията. Община Сливен е структурирала 

ясна концепция за създаване на общинско дру-

жество за развитие на „Индустриална зона 

Бършен“, с площ от 2600 дка. Предстои да се 

изградят всички комуникации и техническа 

инфраструктура, за да може да се предлагат на 

потенциалните инвеститори готови за строеж 

терени на достъпна цена срещу ангажимент за 

инвестиции и работни места. Индустриалния 

парк се планира да отвори врати на 24 април 

2026 г. В допълнение има възможност за изг-

раждане на жп терминал в парка, съгласуван с 

Национална компания „Железопътна инфрас-

труктура“, и достъп до запазеното летище в 

близост до парка. То е с писта, дълга 2,5 км и 

дава възможност за приземяване на големи 

транспортни самолети. Запазването на терена 

с летището и възможността за пряк достъп до 

жп и сухопътен транспорт нарежда парка сред 

единиците обособени територии за индустри-

ални зони, които имат подобни възможности 

на едно място в страната. Друга важна иници-

атива, подкрепяща предприемачеството и 

привличането на нови инвестиции, е проектът 

за създаване на Индустриална зона „Сливен и 

Ямбол“ - първото съвместно дългосрочно пар-

тньорство за развитие на региона. Направени 

са 10-те най-важни стъпки от страна на Об-

щина Сливен за създаване на обща икономи-

ческа зона с Ямбол. Изработен е общ устройс-
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твен план, в който се урежда статутът на зо-

ната на територията на Община Сливен. Склю-

чен е меморандум за сътрудничество между 

Община Сливен и Българската агенция за ин-

вестиции. Изработен е общ бизнес каталог за 

инвеститори „Инвестиционна дестинация 

Сливен и Ямбол“. Фундаментално значение 

може да има изграждането на четири лентов 

път между Сливен и Ямбол. За такъв четири-

лентовия път между двата града се говори от 

години, но е необходимо държавата да инвес-

тира в неговото реализиране, защото, настоя-

щата свързаност между Сливен и Ямбол по-
скоро разделя двата града, вместо да им поз-

воли да изградят устойчиво икономическо 

партньорство. 

Заключение  
 
Промените в урбанистичното развитие на 

населените места изведе на преден план еко-

логичното развитие като един от новите пос-

тулати на стабилното обществено развитие. В 

тази посока динамиката и  промяната на град-

ското население в посока на екологизиране 

може да се разглежда като процес на промяна, 

която е свързана със самоорганизация на град-

ските системи, прилагане на иновативни поли-

тики и създаване на по-качествена екологична 

среда за живеене. Постигането на тези резул-

тати са особено трудни за държави като Бълга-

рия, респективно за стратегически градове 

като Сливен. Това е така, защото трансформа-

циите и промените в държавното управление 

от началото на 90-те години на ХХ век все още 

имат съществено влияние върху развитието на 

общинските системи. Реформите се оказаха 

сложен по същество процес и наложиха про-

мяна в демографската структура на населените 

места, както и  постоянно подложен на турбу-

ленции социално-икономически процес. Про-

изводствените и логистични дейности са ос-

новно в град Сливен, като се наблюдава про-

цес на тяхното нарастващо локализиране по 

основни пътни артерии, но все още дифузията 

на икономическо развитие от центъра (град 

Сливен) към периферията е много слаба.  Еко-

логичните политики също не намират нужното 

разбиране, но през последните години все по-

вече се разбират като приоритет, който може 

да промени синергичните взаимоотношения 

между урбанистични и екологични   състав-

ните елементи. Способността на градския цен-

тър да се адаптира към социално-политичес-

ките и икономическите трансформации зависи 

от произхода и амплитудата на промените, с 

които трябва да се сблъска. В този контекст ка-

чеството на териториалното управление и го-

товността да прилага екологичните политики 

също играе съществена роля, което често обяс-

нява пропуските, неравенствата, слабия капа-

цитет за адаптиране към иновациите и др. За 

общини като Сливен постигането на градска 

устойчивост е изключително полезна концеп-

ция при създаване на стабилна среда за живе-

ене и бизнес, белязана от множество предизви-

кателства (политически, социални, икономи-

чески, институционални, екологични). Проя-

вата на процеси, сближаващи се с по-разви-

тите градски системи (периурбанизация, мет-

рополизация) или повтарящи се към икономи-

ческия преход (деурбанизация, деиндустриа-

лизация), създава условия на общината да нат-

рупва опити и да бъде по-склонна към прест-

руктуриране. В нашият случай община Сливен 

може да играе роля на устойчива екологично 

община, която да съчетава  качествено регио-

нално развитие свързано с множествена ком-

бинация, включваща както историческия кон-

текст или традицията на твърдо планиране, 

така и стабилен социално-икономическите мо-

дел на функциониране. В тази посока, честата 

турболенция, в която се движи страната няма 

да се отразява негативно върху регионалното 

екологично развитие на община Сливен. Ана-

лиза и визията за екологично развитие на об-

щина Сливен изпълни своята цел да идентифи-

цираме нивото на екологична политика  и  ево-

люцията общинските центрове в България и 

как се вписват в  динамика в европейското 

пространство. Така ние дефинирахме модел , 

чийто фундамент може да бъде екологичното 

регионално развитие, което може да отразява 

профила на бъдещото развитие на град Сли-

вен. Наред с  екологичните възможности изве-

дохме и тенденциите за развитие на качест-

вена урбанистична среда, която да улавя тен-

денциите на еволюция, показваща геопрост-

ранственото развитие. Необходимо е населе-

нието-бизнеса- публичния сектор да улавя зна-

чението на геоекологията за градове от ранга 

на Сливен, както и да се търсят модели на кон-

вергенция, които да задават среда, която да 

развива регионалния бизнес и качеството на 

живота на населението в рамките на общината 

(Кратункова, 2023).   
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ABSTRACT: This report is dedicated to the analysis of geoeconomic processes in the Smolyan region, which 
is part of the Bulgarian economic space. In the introductory part, we emphasize that it is necessary to pay attention 
to peripheral territories such as the Smolyan region, because they have complex problems and are burdened with 
expectations for change. The presentation presents the methodological apparatus of the study, after which the 
deficits in the region from the point of view of the geoeconomic tools are taken into account, some opportunities 
and trends in the development of the Smolyan region are also considered, and finally the relevant conclusions and 
a visionary assessment of the development of the region are made. 
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Увод  
 
Въпреки членството ни Европейския съюз  

регионалните различия в България се увелича-

ват най-вече на ниво област ( на ниво райони 

на планиране резултатите са най-видими) и то 

в резултат на получаваните европейски средс-

тва, които са насочени към тяхното намаля-

ване. Планински район като област Смолян, за 

да запази своята привлекателност, включи-

телно сред младежите, възрастните хора и но-

водошлите, трябва да осигурява благополучие 

и благосъстояние за своите граждани. Адми-

нистративен център е едноименният град Смо-

лян – най-високият областен град в България 

(1035 м). Районът се характеризира с планин-

ски релеф, развит зимен и екотуризъм (Пампо-

рово), богато културно наследство и застаря-

ващо население. Безспорен е фактът, че иконо-

миката в област  Смолян на този етап трудно 

осигурява същите възможности за работа и об-

разование като по-големите градове, поради 

което много млади хора решават да напуснат и 

трудно се връщат. Ето защо е от съществено 

значение да се разработят разнообразни, висо-

кокачествени предложения, за да се улесни 

животът на младите хора в планината, да се 

привлекат квалифицирани работници, да се 

смекчи демографския спад и да успеем да под-

държаме жизнен града и околните населени 

места. Решенията включват анализ на нуждите 

и най- новите възможности в ключовите сек-

тори на областната икономика към предоста-

вянето на персонализирана подкрепа за мест-

ния бизнес. Ясно се очертава необходимостта 

от наличието на професионалисти в различни 

сектори, което може да се постигне чрез сът-

рудничеството между частния сектор и учили-

щата, за улесняване на достъпа на нови работ-

ници до пазара на труда в планината.  Целта на 

настоящата статия е да се разгледат основни 

геоикономически процесии тенденции в об-

ласт Смолян и да се очертае спецификата й 

сред другите общините в областта  по отноше-

ние на възможностите да формира стабилитет 

в условия на ограничени човешки ресурси. На 

базата на така поставената цел ще се опитаме 

да отговорим на основата задача извеждането 

на качествени регионални политики и намира-

нето чрез разработването на правилния бизнес 

модел за финансиране на иновативни решения 

за устойчиво областно регионално  развитие. 

Трудностите с този подход са свързани с миг-

рационния натиск и влошаваща се инфраст-

руктурна осигуреност.Така на практика има 

пряка зависимост между инфраструктура и 

миграция (Vladev, I., Georgieva–Petrova, 2025). 
Авторката приема, че миграционните процеси 

отразяват механичното движение на населени-

ето. В същото време най-широко думата де-

мография се употребява при изучаване само на 

естественото движение на населението, което 
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несъмнено в нетно изражение се влияе от  миг-

рационните процеси. В тази посока е необхо-

дим  анализ на нуждите и потребностите на на-

селението -  бизнеса и публичната власт за да 

се определят в ключовите сектори на местната 

икономика, които могат да намерят нужния 

социално-икономическо подем за увеличаване 

на благосъстоянието на населението в об-

ластта и персонализирана подкрепа за местния 

бизнес. Например всички общини в област 

Смолян разполагат с широк спектър от ре-

сурси за развитие на различни видове и форми 

на туризма, но потенциалът им е усвоен в раз-

лична степен. Независимо от разширения те-

риториален обхват на предлагането и търсе-

нето през последните години, развитието на 

туризма в областта си остава силно концент-

рирано във водещите три общини Смолян, Че-

пеларе и Девин.  Ясно се очертава необходи-

мостта от наличието на професионалисти в 

различни сектори, което може да се постигне 

чрез сътрудничеството между частния сектор 

и училищата, за улесняване на достъпа на нови 

работници до пазара на труда в плани-

ната.,(Koulov,B,  Mariyana Nikolova, and Georgi 
Zhelezov2016). Взаимодействието с  населени-

ето(обществото)  и икономически активните 

лица, както и градивна роля на държавата, ще 

е съществен елемент за постигане „ста-

билно“ развитие, за да се проектират и внедрят 

нови инфраструктурни, регионално икономи-

чески и иновативни решения, съобразени с 

местния контекст, както и да се намерят пра-

вилните партньори. 
 
Методология и рамка на анализ на об-

ласт Смолян 
Изследванията на ниво област в България 

обикновено се провеждат чрез специализи-

рани методологии за регионален анализ, които 

обхващат икономически, социални и демог-

рафски показатели. Най-разпознаваемите ме-

тодологии в тази сфера са тези на Национал-

ния статистически институт (НСИ) и Инсти-

тута за пазарна икономика (ИПИ). В нашият 

случай Област Смолян се разглежда като прос-

транствен и териториален ареал включва 10 

общини (103 кметства и 242 населени места), 

които формират контрастна икономика, в ко-

ято може да се уловят тенденциите в развити-

ето на административно-териториалните еди-

ници и да се изведат общите закономерности. 

В подобен териториален диапазон и простран-

ство има наложен модел на регионално разви-

тие като  ядрото на регионалната икономика е 

основно областния център, а три или четири 

града, когато областта е повече от 10 общини 

допълват централната градска икономика, а 

останалите имат поддържаща функция. Насто-

ящата рамка е чрез  аналитични инструменти 

ще се изведе състоянието и ще се очертаят тен-

денциите в  общата рамка за развитие на об-

ластта. Тази рамка е определена на базата на 

наличния потенциал и сравнителните предим-

ства на нейната територия, като същевременно 

се съобразява и транспонира политики, цели, 

приоритети и механизми, залегнали в евро-

пейската и националната йерархия на систе-

мата за планиране и управление на регионал-

ното развитие. Отчетени са конкретни бе-

лежки, препоръки и възможности дадени от 

висококвалифицирани експерти в различни 

направления по отношение на развитието и бъ-

дещото на област Смолян и значението им за 

националната икономика. Повечето регио-

нални анализи са ежегодни, което позволява 

извеждането на дългосрочни тенденции.  Нап-

равените анализи, изводи  и препоръки са съ-

образени с новите тенденции за координиране 

на интегриран подход за прилагане на регио-

нални политики, който ще бъде характерен за 

бъдещето развитие на Европейския съюз в 

програмния период 2028-2034 г., когато ще се 

търсят прагматични решения за изтеглящото 

развитие на регионите и стимулиране на тях-

ното развитие. 
 
Социално-икономическа характерис-

тика на област Смолян  
В настоящите си граници Област Смолян е 

от 1999 година с главен административен цен-

тър град Смолян ( 24 292 души) със землище 

от 134,59 кв. км.  и се намира в Южна Бълга-

рия. Област Смолян е разположена в централ-

ната част на планината Родопи на територия от 

3 192,9 кв. км., което е 2,9% от територията на 

страната. Граничи с областите: Пловдив, Па-

зарджик, Кърджали и Благоевград, като на юг 

граничи с Република Гърция.  Към 2026 го-

дина област Смолян е част от   Южен центра-

лен район на планиране с център град Плов-

див. Средната надморската височина на област 

Смолян е около 1100 метра, което е прави пла-

нинска област. Най-ниските части на област 

Смолян са разположени в източните и югоиз-

точните райони, по поречието на реките Арда 

и Върбица, където надморската височина 

спада значително. Ключови райони с най-
ниска надморска височина са общините Зла-

тоград, Неделино и Мадан, отличаващи се с 
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по-мек, преходно-средиземноморски климат. 
Долината на река Арда (в района на Златоград 

и Рудозем) е най-ниската точка на областта, с 

надморска височина, падаща между  400 -500 
метра. Най-високата точка е връх Голям Пере-

лик  с височина 2 191 м. Така област Смолян 

може да се  характеризира като територия с 

планински релеф и планински климат. Върху 

близо две трети от територията се простират 

гори, а земеделските земи заемат 27%. Об-

ластта се характеризира със запазена чиста 

природа, а друго предимство е наличието на 

природни ресурси като руди, минерални води 

и гори. Като цяло област Смолян засега  има 

периферно географско положение, което в съ-

четание с планинския релеф на територията се 

отразява върху транспортните и икономичес-

ките връзки със съседните общини и страната 

като цяло. Съществено предимство за разви-

тие на трансграничното сътрудничество е гра-

ницата на юг с Гърция. Построяването на път-

ните връзки Златоград-Термес и Рудозем-
Димарио имат локален характер и подобряват 

връзките от двете страни на границата, но ня-

мат очаквания от всички икономически ефект. 

Например Златоград—Термес е изграден за 

малогабаритни камиони и леки коли. С разк-

риването на граничния пункт времето на пъту-

ване от Златоград до Ксанти е съкратено на 

около един час. От Ксанти по магистрала А2 

се стига до Солун и до гръцко-турската гра-

ница.  Пътят Златоград—Термес е част от 

трансграничния коридор „Златоград—Тер-

мес—Ксанти", но на този етап е само една въз-

можност за преминаване в Гърция. В допълне-

ние пътят  „Рудозем – Димарио“ (близо до 

Ксанти) е най-новият граничен път  между 

България и Гърция, който беше официално от-

ворен за движение през януари 2026 г. след 

дългогодишно забавяне. При него има същите 

ограничения за малогабаритни камиони и леки 

коли, очакванията са, че към 2033 година, ще 

се изградят новите трасета, които ще позволя-

ват да преминават от двете страни на камиони 

и автобуси, което може да отрази върху търго-

вията и икономиката на региона. В перспек-

тива може да се мисли за изграждане на връзка 

град Смолян- село Смилян- с. Горна Арда- с. 

Джура (Гърция) – с. Горново ( Гърция) – с. 

Чифлик махале (Гърция) – Кавала, с което ще 

се създаде възможност за по-бърз достъп до 
областния център Смолян и съответно к.к. 

Пампорово от гръцка страна и обратното. 

Друго направление, което може да представ-

лява интерес за двете държави е Пазарджик-

Батак- Доспат- Ягодина- Буйново-Кожари – 
Карадере( Гърция)- Либан ( Гърция) – Драма 

( Гърция) – Кавала като този пограничен път, 

ще даде възможност да допълнително разви-

тие на населените места от българската и гръц-

ката територия. Задаване на подобни свърза-

ности имат съществено значение за бъдещето 

на населението в тази част от Югоизточна Ев-

ропа.  
Основните икономически отрасли в област 

Смолян се определят от богатите природни ре-

сурси и планинския релеф на региона. Воде-

щите сектори са добивния и услугите. Опита 

на областта да изведе туризма като съществен 

отрасъл от третичния сектор има обаче части-

чен успех. Туризма е лицето на област Смолян 

и се приема от местното население като един 

от най-динамичните отрасли, благодарение на 

зимния курорт Пампорово, балнеоложките 

центрове (Девин, Баните) и възможностите за 

екотуризъм и селски туризъм в Родопите. 
Важно значение за региона има и добивния 

сектор, най-вече традициите в добива и прера-

ботката на цветни метали (олово и цинк). Ос-

новни центрове са Мадан, Рудозем и Лъки 

(граничен с областта), където оперират големи 

минни предприятия. Благодарение на значи-

телния горски фонд, производството на дър-

вен материал, мебели и пелети е широко зас-

тъпено в областта. Икономиката на област 

Смолян се характеризира с висок дял на мик-

ропредприятията (над 92%) и значителен ръст 

на инвестициите през последните години.  В 

годините областта има традиции в производс-

твото на облекло, то на практика се оказва 

ключово за заетостта в много общини на об-

ластта. Областта разполага с голям хидроенер-

гиен потенциал, реализиран чрез каскадата 

„Доспат–Въча“, която включва едни от най-го-

лемите язовири и ВЕЦ в България. В област-

ния център Смолян функционират предприя-

тия за производство на инструменти, компо-

ненти за автомобилната индустрия и хидрав-

лични системи. През последните 20 години ос-

тана все още  традиционно производство на 

картофи и събиране на диворастящи плодове, 

билки и гъби. В допълнение  регионът е с за-

пазил на прилично ниво развиващо се земеде-

лие и животновъдство.  Отглеждане на овце и 

говеда. Фокусът е върху млекопреработването 

(производство на кисело мляко, сирене и каш-

кавал с родопско качество) и бутилирането на 

минерална вода (особено в района на Девин). 

През последните години намаляването на жи-
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вотните и  намаляване на добива от селскосто-

панска дейност създава условия част от насе-

лението да мигрира към съседните области 

Пловдив, Хасково и Кърджали, с което демог-

рафски област Смолян пада под 100 хиляди. 

По данни от преброяване 2021 населението на 

област Смолян към 7 септември 2021 г. е 96 

284. Жените са 50 063 (52.0%), а мъжете 46 221 

(48.0%), или на 1000 жени се падат 923 мъже 

(НСИ, 2022). Населението на областта е сред 

най-застаряващите в страната. Смолян про-

дължава да бъде една от областите с най-добри 

образователни резултати. Здравноосигурител-

ната система на практика обхваща цялото на-

селение на областта. Икономически активните 

лица към 2025 година на възраст 15 - 64 навър-

шени години са 41.7 хил., или 78.4% от насе-

лението на същата възраст. В сравнение с 2024 

г. коефициентът на икономическа активност 

нараства с 1.4 процентни пункта. Заетите лица 

на възраст 15 - 64 навършени години са 40.0 

хиляди. Коефициентът на заетост за населени-

ето на 15 - 64 навършени години е 75.3% 

(77.7% за мъжете и 72.7% за жените). Броят на 

заетите лица на възраст 15 - 64 навършени го-

дини с висше образование е 14.4 хил., със 

средно - 22.6 хил. и с основно и по-ниско об-

разование - 3.0 хиляди.  Коефициентът на зае-

тост за населението на 15 - 64 навършени го-

дини при лицата с висше образование е 95.0%, 

за лицата със средно образование - 73.0%, и за 

лицата с основно и по-ниско образование - 
42.5%. Икономически неактивните лица на 

възраст 15 - 64 навършени години са 11.4 хил., 

от които 4.9 хил. са мъже и 6.5 хил. са жени 

(НСИ,2025). Върху обхвата на населението 

във и над трудоспособна възраст влияние 

оказва както остаряването на населението, 

така и направените законодателни промени 

направени през последните години в опреде-

лянето на възрастовите граници на населени-

ето при пенсиониране. Установените трайни 

негативни тенденции в развитието на населе-

нието водят до влошаване на демографският 

профил в областта, изразяващ се във влоша-

ване на възрастовия потенциал на населението 

в областта (Bilyanski, V.2018).  
 
Дефицити в регионалното развитие и уп-

равление на област Смолян  
На първо място област Смолян е необхо-

димо да подобри осигуряване на необходи-

мите транспортни и международни връзки. 

Това е проблем, чийто решаване трябва да се 

изведе като водещ, защото съществен проблем 

за област Смолян от години е подобряване на 

достъпността и мобилността. Заради влоше-

ната свързаност се забелязва изоставяне в со-

циалните ангажименти на държавата към насе-

лението в областта. В областта се забелязва де-

фицит от условия за равен достъп до социални 

услуги за хората, живеещи в отдалечени насе-

лени места на територията на общината, както 

и за социално включване и активен живот на 

хора със специални потребности, възрастни 

хора. Разположението на общините в област 

Смолян са в пресечен и труден за поддръжка 

терен като цялостната територия на областта 

изисква повече грижи и финансиране. По-го-

лямата част от свързващите пътни артерии са 

в незадоволително, а някои в много лошо със-

тояние. Укрепителните и мостовите съоръже-

ния на територията на областта, често имат 

нужда от ремонт и поддръжка. В областта се 

забелязва ниска степен на диверсификация на 

енергийните източници, системи и ресурси. На 

места енерго-преносната мрежа не е добре за-

щитена срещу природни бедствия.  
Вторият важен аспект е влошаването на об-

разованието. Този проблем се оказа сложен за 

областта, защото върху териториалната орга-

низация и качеството на образователния про-

цес влияние оказват и други две специфични 

особености на област Смолян, а именно - геог-

рафските и инфраструктурните характерис-

тики (Vladeva, R., & Vladev, I. 2019). Селищата 

в областта се намират на надморска височина 

от 800-1000 м. и често на големи разстояния от 

общинския център. Планинският терен е 

силно пресечен, а не малка част от пътищата 

не са асфалтирани. Продължителността на 

зимния период е около 5 месеца в годината. 

При тези обстоятелства извозването на учени-

ците до средищни училища е изключително 

трудно, налага се учениците да пътуват ежед-

невно час или дори два до средищното учи-

лище, а в някои случаи по обективни причини 

невъзможно. Този факт в съчетание с продъл-

жаващата тенденция към намаляване на броя 

на учениците е предпоставка за формиране на 

маломерни и слети паралелки и за понижаване 

на качеството на учебния процес. За осъщест-

вяването на идеята за средищните училища 

там, където е това е възможно, е необходимо 

да се изгради съвременна пътна инфраструк-

тура, да се подсигурят достатъчно средства за 

поддръжката на пътната мрежа при тежки 

зимни условия, както и да се подсигурят тран-

спортни средства пригодни за високопланин-

ски преходи 
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Друг важен дефицит е недостатъчното 

оползотворяване на ресурсите и трудния дос-

тъп до част от туристическите обекти затруд-

нява разрастването на сектора. Липсва и 

единна концепция за създаване и развитие на 
интегриран туристически продукт, както и 

идентификация на групите посетители и стра-

тегия за тяхното привличане. Трудовите въз-

награждения са сравнително по-малки в го-

ляма част от секторите, което води до увелича-

ване на миграционните процеси. 

(Dogramazhiyeva, Уl,  2014). .В повечето насе-

лени места липсва така наречената зелена ин-

фраструктура, включваща зелените площи, 

има нужда от тяхното разширяване и облаго-

родяване. Ограничени възможности за алтер-

нативни форми на придвижване между населе-

ните места. Можем да обобщим, че в резултат 

на негативните процеси имаме наличие на вло-

шаване на състоянието на частни и публични 

сгради, което води до влошаване на условията 

за работа и качеството на живот. Затруднено 

поддържане на градската среда поради липса 

на кадри и възможности за тяхното финанси-

ране. Обезлюдяване на селата в региона и зат-

руднен достъп на хората живеещи в тях до 

здравеопазване и различни видове услуги. 

Всичко това води до слаба икономическа ак-

тивност и влошаване на условията за бизнес. 

Липса на квалифицирани кадри. Засилване на 

миграционните процеси на млади хора от об-

ластта към Пловдив и София води до нега-

тивни последици в населените места от об-

ластта, фактически води до липса на интерес 

към територията от страна на местни и чужди 

инвеститори. Един от основните източници на 

финансови средства за подпомагане развити-

ето на земеделието е „Програмата за развитие 

на селските райони. Интересно би било ако об-

ластта успее чрез бизнес за млади хора голе-

мия брой малки, дисперсно разположени ту-

ристически центрове. Това извежда на преден 

план както нуждата от подобряване на общата 

инфраструктура и достъпността, така и от ак-

тивно взаимодействие между отделните ту-

ристическите центрове, с оглед развитието на 

регионален продукт с по-богат набор от еле-

менти и по-добри шансове за пазарна реализа-

ция (Nikolov, D., Boyevski, I., Borisov, P., & 
Radev, T. 2020).  

Следващ проблем, оказващ влияние върху 

развитието на област Смолян е качеството на 

питейната вода, е наличието на значителен 

брой плитки водоизточници с малък дебит. 

При снеговалежи, дъждове и снеготопене, те 

рязко влошават качеството на водата. При тези 

източници се организира непрекъснато обезза-

разяване. Степента на обхват на населението с 

канализационни услуги е 71 % в област Смо-

лян. Канализирани са 24 населени места с 

обща дължина на канализационната мрежа 130 

км. В експлоатация е една пречиствателна 

станция за отпадни води в к. к. Пампорово. За 

отбелязване е фактът, че през последните го-

дини, консумацията на вода намалява средно 

годишно с 1,7 %. Това се дължи най- вече на 

намаляване на населението в областта. Този 

показател е малко по-нисък от средния за Бъл-

гария, който е около 75%. Въпреки това, по-
голямата част от жителите на областта имат 

достъп до пречистване на отпадъчните води 

чрез различни системи. Важно е да се отбе-

лежи, че в община Смолян, благодарение на 

реализирани мащабни водни проекти, делът на 

населението с достъп до канализация е значи-

телно по-висок и надхвърля 95%.  
Следващ проблем е забавянето на изграж-

дането на скоростен път-86 - Пловдив–Смо-

лян-Рудозем–Ксанти, по изискванията на 

ТЕN-T, на този етап само частично пътното 

трасе е определено.   Също така важна и изг-

раждането на  Южна хоризонтала от Петрич 

до Бургас, преминаваща през територията на 

Смолянска област, която ще обвърже терито-

риално южните области на страната и ще съ-

действа за увеличаване на потока, особено от 

български туристи, през и към района на Родо-

пите.  
 
Икономическо развитие на област Смо-

лян  
През календарната 2025 година работещите 

предприятия в област Смолян са общо  6 853 
предприятия. От тях е видно, че 5 270 предп-

риятия (77.0% от общия брой) са реализирали 

печалба. Други, които са 908 предприя-

тия (13.2%) са приключили годината със за-

губа, а близо 675 предприятия са отчели нулев 

финансов резултат. Самият факт, че  През 2024 
г. в областта са функционирали 6 853 нефи-

нансови предприятия, което е ръст 

от 8.1% спрямо предходната година.(НСИ, 

2025)Стойността на произведената продукция 

достига 2.728 млрд. лева, отбелязвайки значи-

телен ръст от 14.6%, което е добър знак. 
Водеща по приходи е „Преработваща про-

мишленост“ държи най-големия дял 

– 40.5% от нетните приходи от продажби в об-

ластта. Следва „Търговия; ремонт на автомо-

били и мотоциклети“ е на второ място 
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с 18.5% от приходите. По отношение на струк-

тура на предприятията водещи са микропред-

приятията (с до 9 заети лица) съставляват най-
големия относителен дял в икономиката на ре-

гиона (НСИ, 2025). Очакванията за регионал-

ната икономика на област Смолян към 2026 г. 

се определят от стремеж към устойчив растеж, 

базиран на туризъм, европроекти и подобря-

ване на инфраструктурата, въпреки сериоз-

ните демографски предизвикателства 

(Simeonova, V., & Milkova, K. 2018). Местните 

приходи са недостатъчни за покриване на раз-

ходите, което прави областта силно зависима 

от държавни трансфери и европейски фон-

дове. Важен принос за местната икономика е 

процесът на газификация. Смолян не е свързан 

директно с тръбопровод към "Булгартранс-

газ", но градът е един от примерите за успешно 

внедряване на децентрализирана газификация. 
Поради отдалечеността на региона от нацио-

налната газопреносна мрежа и сложния релеф, 

газификацията не се осъществява чрез тради-

ционни тръби от вътрешността на страната 
(Petrov, K 2013).Така това се използва чрез 

технология, която се нарича „Виртуален га-

зопровод“. Природният газ се доставя в комп-

ресирано състояние със специални полуремар-

кета до разпределителна станция в Смолян. От 

тази станция газът се подава към изградената 

локална мрежа в града. В град Смолян вече са 

изградени основни трасета и отклонения към 

абонати в кварталите Смолян и Райково. Така 

на практика община Смолян може  активно да 

изпълнява проекти за подобряване качеството 

на атмосферния въздух, които включват под-

мяна на стари печки на твърдо гориво с по-еко-

логични алтернативи, включително такива на 

природен газ. Това може да доведе до преми-

наване на регионалната икономика на газ, 

както и в перспектива търсене на възможности 

за изграждане на газопреносна мрежа от об-

ласт Кърджали.  
 
Възможни тенденции за регионално раз-

витие на област Смолян 
През ХХI век област Смолян се отличава с 

изключително разнообразие както на при-

родни, така и на антропогенни рекреационни 

ресурси. На практика областта страда от раз-

витието на регионален бренд и ефективното 

му прилагане към продуктите от планината са 

ключ към осигуряване на устойчиво регио-

нално развитие, както и развитието на селс-

ките райони в област Смолян (Videv, S. 2022).. 
Правят се опити за развитие на туризма чрез 

инициативи като свързването с лифтова 

връзка на к.к. Памопрово с Мечи чал при Че-

пеларе, Довеждане на лечебна вода до Златог-

рад, к.к. Пампорово. Проучване и при положи-

телни възможности и до Мадан и Рудозем и 

други инициативи за подкрепяне на цялостно 

развитие на съпътстващите дейности към ос-

новните туристически услуги, но ефектът до-

сега е незадоволителен. Въпреки това все още 

има какво да се търси за развитие на целого-

дишният рекреционно-туристически потен-

циал (Vasileva, V., Kabakchieva, D., Sabrieva, 
S., & Vladev, D. 2021). На практика курортният 

комплекс Пампорово е пред изчерпване на те-

риториалните си ресурси, особено по отноше-

ние на капацитета на изградените бази за нас-

таняване спрямо ски пистите и обслужващите 

ги съоръжения. Необходимо е проучване и из-

граждане на нови спортни съоръжения. Бла-

гоприятни територии за това са местностите: 

Голям Перелик – 2200 ха (нов ски център); 

Карталка – 1000 ха; Рожен – 1000 ха и други. 

Важен туристически център може да се обо-

соби  Община Девин, където се намират язови-

рите: „Цанков камък”, „Тешел” и микроязовир 

“Аванлий” . В Девин има няколко минерални 

извора с температура 37-44°С. Сертифици-

рани от Министерството на здравеопазването 

и Министерството на околната среда и водите 

са: Термоминерално находище “Девин”, “Бе-

денски бани”, “Михалково”, “Настан - 1”, 

“Настан - 2”, “Барутен извор”- гр. Девин.  В   

местността “Чаирите”, се намират шест накло-

нени езера със свлачищен произход – Чаирски 

езера. Най – високото езеро “Синият вир” е 

разположено сред девствени иглолистни 

гори(Trichkov, L., & Marinova, V. 2020). Да не 

пропускаме Триград, Ягодина и Горда Арда.  

Подобна роля може да има и град Доспат, къ-

дето са установени общо 2 извора на мине-

рални води, но няма проучвания относно тех-

ните лечебни свойства.(Lambova, M. 2016). 
Градът разчита на Язовир “Доспат”, който  е с 

дължина 18 км, широчина 3 км, дълбочина 

40м, водовместимост 420 млн. куб.м. Язови-

рът се използва за добив на електричество, ри-

бовъдство, риболов и воден туризъм. В перс-

пектива е необходимо да се изгради четири-

лентов път в направлението Доспат -Девин, 

който да включи туристическия потенциал на 

селата: Борово, Змеица, Касък, Тешел и Нас-

тан, така може да се образува устойчив турис-

тически център Девин-Доспат с голям потен-

циал за целогодишен туризъм. Това означава и 

подобряване на свързаността на град Доспат с 

https://pcci.bg/sapori-ditalia-2018-%D0%B8%D0%B7%D0%BB%D0%BE%D0%B6%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5-%D0%B7%D0%B0-%D1%85%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%B8-%D1%83%D0%B5%D0%BB%D0%BD%D0%B5%D1%81-%D0%B8-%D0%B7%D0%B4%D1%80%D0%B0%D0%B2-2/222/
https://pcci.bg/sapori-ditalia-2018-%D0%B8%D0%B7%D0%BB%D0%BE%D0%B6%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5-%D0%B7%D0%B0-%D1%85%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%B8-%D1%83%D0%B5%D0%BB%D0%BD%D0%B5%D1%81-%D0%B8-%D0%B7%D0%B4%D1%80%D0%B0%D0%B2-2/222/
https://smolyan.riosv.com/files/_documents/-11-582-1.pdf


150 

град Гоце Делчев-Илинден-Драма (Гърция), 

както и Доспат-Пещера-Пазарджик. Трябва да 

се намери алтернатива или най-вече подобря-

ване на свързаността в направлението Кри-

чим-Девин, най-вече справяне със свлачищата 

и срутищата, които правят този път рисков. По 

свързаността в тази част на област Смолян 

трябва да се работи с националните власти и 

европейските фондове с цел да се намерят оп-

тималните връзки с Кричим и АМ „Тра-

кия“(Petrov, K ,2013).  
В източната част на област Смолян се на-

мират община Чепеларе, община Баните, а на 

югоизток общините Мадан, Рудозем, Златог-

рад и Неделино. Това са важни общини поради 

факта, че за дълъг период от време те са сър-

цето на рудодобива в България. Община ба-

ните намалява като демографски потенциал, 

което е тревожен факт, но такива са реалнос-

тите.  Сега общините Мадан и Рудозем са в пе-

риод на преход и демографски трудности и 

това е ключов момент за формиране на нов со-

циално-икономически профил (Nikolova, M. 
(2016). В подобно състояние са и общините 

Златоград и Неделино. Бъдещето на тази част 

от Родопите несъмнено минава и през създа-

ване на работеща регионална икономика, ко-

ято да бъде в сътрудничество с гръцките об-

щини, тези от Кърджалийска област и тези от 

областите Пловдив и Хасково, но за тази цел 

трябва да се подобри свързаността и изграж-

дане на нови връзки между тях. Например на 

територията на Община Златоград се намират 

язовирите - “Златоград” и микроязовир "Заста-

вата". В Ерморечието има геотермалното на-

ходище на гореща минерална вода, което може 

да насърчи инвестиции към развитието на още 

един балнеолечебен курорт в България. Още 

повече, че Златоград в климатично отношение 

попада към континентално-средиземноморска 

климатична област. (Vasileva, V., Kabakchieva, 
D., Sabrieva, S., & Vladev, D. 2021). Така сред-

ногодишната температура на въздуха е 10,8° С 

с максимум през юли 20,6° С и минимум през 

януари - 0,8° С, което говори за умерено лято 

и сравнително мека зима. Бъдещето на ту-

ризма в област Смолян трябва да се опре както 

на съществуващите традиции в утвърдените 

туристически центрове, така и на все още не-

разработения потенциал на по-новите дести-

нации. Териториалният обхват на продукта 

може да се разшири и извън рамките на об-

ластта – към близките общини в други адми-

нистративни области на Западните и Източ-

ните Родопи, както и към южната част на пла-

нината в Р Гърция. 
Тук е мястото да изведем, че област Смолян 

се нуждае от качествена социална политика, 

която да действа градивно и задържащо към 

населението от тази част на страната.  Още по-

вече, че за нивото на развитие на една общност 

се съди не само по икономическото развитие и 

условията за култура, образование, развлече-

ние и отдих, но и по начина, по който тази об-

щност полага грижи за тези свои членове, ко-

ито по различни причини не могат да се вклю-

чат пълноценно сами в нейния социално-ико-

номически живот. Социалната политика на об-

ласт Смолян трябва да е насочена към подоб-

ряване качеството на живот и създаване на 

благоприятни условия за гражданите. Фунда-

ментален приоритет за общините от област 

Смолян е да се даде тласък на развитие на со-

циални услуги и дейности, както и повиша-

ване на професионалните умения на социал-

ните работници, както и увеличаване на учас-

тниците в този процеси. От съществена важ-

ност за всяка една община от областта  осигу-

ряването на подкрепа и помощ за деца, мла-

дежи и техните семейства в риск, заетост на 

уязвими групи чрез национални и други прог-

рами и предоставяне на общински жилища на 

нуждаещи се лица.(Kovacheva, S., Nanov, P., & 
Dimitrova, G. 2018).Социалните трансфери 

(пенсии, семейни добавки за деца, социални 

помощи, стипендии и обезщетение при безра-

ботица и др.) формират 22.8% от общия годи-

шен доход на лице от домакинство през 2024 

год., а през 2023 год. този дял е 30.4%. През 

изминалата година продължава тенденцията 

на намаление на относителния дял на доходите 

от домашно стопанство в общия доход на до-

макинствата. За сравнение през 2022 год. този 

дял е 10.2%, през 2023год. е 5.9%, а през 2024 

год. е 4.3% (НСИ,2025). Националният статис-

тически институт (НСИ) чрез своите терито-

риални поделения - статистическите бюра 

(ТСБ) от 1993 г. провежда извадково изслед-

ване на работната сила. То осигурява инфор-

мация за икономическата активност, заетостта 

и безработицата на населението. Изследването 

се извършва чрез интервю в домакинствата 

като се анкетират всички лица на 15 и повече 

навършени години. През всяка седмица се ан-

кетират различни групи домакинства, вклю-

чени в извадката. Наблюдаваният период и пе-

риодът за провеждане на наблюдението са раз-

лични за отделните групи домакинства. Това в 
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голяма степен улесни намирането на данни. В 

общи линии нашата задача да видим какви са 

тенденциите за развитие на бизнеса в областта. 

През 2025 г. общият брой на заетите лица в об-

ласт Смолян достига 42 800, или 53.2% от на-

селението на 15 и повече навършени години, 

но данните показват, че сравнително голям е 

делът на заетите в обществения сектор 

(34,5 %). Най-голям е делът на публичния сек-

тор в град Смолян,  което се дължи на факта, 

че в нея се намират всички областни админис-

тративни структури (НСИ,2025). Близки по от-

носителен дял до Смолян са общините Баните 

и Неделино – най-малките и с най-малък час-

тен бизнес в сравнение с другите общини. 

Въпреки че броят на заетите остава сравни-

телно стабилен, област Смолян продължава да 

поддържа една от най-ниските средни брутни 

работни заплати в страната. Промяната в уста-

новените негативни тенденции в демографс-

кото развитие на областта е трудно осъщест-

вимо без коренна промяна в режима на възп-

роизводство. Очакванията за периода са свър-

зани със задълбочаване на негативните тен-

денции, което ще доведе до засилване на про-

цесите на обезлюдяване на малките населени 

места на територията на Смолянска област. 
 
Заключение  
 
С настоящето изложение обхванахме само 

част от регионалната икономическа картина на 

област Смолян. За областта един от най-голе-

мите проблеми, характеризиращи икономи-

ческото развитие е все още високия процент 

безработица и реално липсващи добри въз-

можности за алтернативна заетост в региона. 

Този белег дава отражение върху целия соци-

алноикономически спектър на развитие на об-

ластта, а тенденциите са повече от тревожни.  

По същество през новото столетие имаме про-

мяна в начина на живот от селски в градски, 

имаме промяна в манталитета на населението. 

Налична е и културна промяна и нови предиз-

викателства пред развитието на област Смо-

лян. В търсене на своя профил и регионално 

икономическо развитие областта, ще трябва да 

решава и проблеми  с устойчивостта на градс-

ката среда и интелигентното управление на от-

падъците на ниво област Смолян. Необходимо 

е прилагането на  прилагане на клъстерният 

подход, иновации и нови технологии за орга-

низиране на производство на крайни продукти 

от областта и планината, в сътрудничество с 

водещи фирми от различни браншове.  Обеди-

няването на усилията на бизнеса, общините и 

на други области за подготовка на програми и 

проекти със стратегическо значение.  Новите 

управленски приоритети са свързани основно 

с подобряване на условията за живот, насърча-

ване на иновациите и намаляване на въздейст-

вието върху околната среда. Същевременно 

увеличава максимално икономическите и со-

циални съпътстващи ползи. Това ще изведе 

област Смолян да се стреми към увеличаване 

на използването на екологични практики, раз-

витие и опазване на зелени площи и включ-

ване на поддържащи технологии в градската 

среда за намаляване на замърсяването на въз-

духа и емисиите на CO2, подобряване на ка-

чеството на въздуха и защита на природните 

ресурси. Тези практики водят до по-здравос-

ловна среда за жителите на града и по-нисък 

въглероден отпечатък. Лошото в случая, че об-

ласт Смолян има за решаване още редица 

проблеми от минало време, които играят съ-

ществена роля в стремежа да се обърне регио-

налното развитие към стабилност и устойчиво 

развитие. Създаване на предпоставки за задър-

жане на населението в малките градски и сел-

ски общини чрез разработване и реализиране 

на програми и проекти, включително с новите 

инструменти през този програмен период – ин-

тегриран подход – ВОМР, ИТИ и др. Форми-

ране на ресурсно обезпечен, интегриран под-

ход за реализиране потенциала на планината. 

Важен фактор за повишаване на регионала-

ната инвестиционна привлекателност и нама-

ляване на разходите за живот и бизнес е дос-

тъпността на територията. За постигането на 

едни по-добри резултати в развитието на об-

ласт Смолян няма как да не се формулират 

приоритети и планират мерки, които да осигу-

рят нормална транспортна достъпност на об-

ластта, съвременна техническа и комунална 

инфраструктура, модерни информационни и 

комуникационни технологии достигащи и до 

малките населени места. Оползотворяване на 

възможностите за трансгранично сътрудни-

чество с Република Гърция и осигуряване на 

достъп до нейната инфраструктура ще по-

добри условията за живот и бизнес на терито-

рията на областта. 
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ABSTRACT: The specific characteristics of B2B include a target audience, longer sales cycles, high-value 
transactions, and a focus on relationships. In B2B marketing, the target audience consists of other businesses or 
organisational buyers, such as procurement managers, finance officers, and IT professionals. B2B sales cycles 
are typically longer than B2C sales cycles. Large organisations spend time evaluating products or services, con-
ducting due diligence, and negotiating terms. Marketers must build lasting relationships and maintain engagement 
throughout this period. By using strategies such as content marketing, SEO, and account-based marketing, busi-
nesses can effectively reach other organisations, build long-lasting relationships, and drive growth. Despite its 
challenges, B2B marketing offers vast opportunities for innovation, especially in the digital space, and plays a key 
role in shaping the future of business commerce. 

Key words: B2B marketing, strategies, relationships, effectiveness 
 

Въведение 
 

В съвременния бизнес, особено в динамич-

ния пейзаж на бизнес-към-бизнес (B2B) мар-

кетинга, компаниите имат множество възмож-

ности, но и предизвикателства. Значимостта 

на B2B международните маркетингови страте-

гии се определя от ролята им за поддържане на 

взаимоотношения с клиентите, като е ключова 

за постигането на ефективна комуникация. В 

съвременните пазарни условия компаниите 

трябва да разбират нуждите на своите клиенти 

и да разработват продукти и предлагат услуги, 

които не само да отговорят на тези нужди, но 

и да имат добавена стойност за целевите ауди-

тории. В условия на глобализация, B2B марке-

тингът е предпоставка за създаване на стой-

ност за клиентите, поддържане имиджа на 

компанията и увеличаване на пазарният дял. 
Връзките с клиентите са най-важният елемент 

на B2B международните маркетингови страте-

гии и са ключови за поддържане на конкурен-

тоспособността на пазара [1]. 
Маркетингът „бизнес към бизнес“ (B2B) се 

отнася до стратегиите, които компаниите из-

ползват, за да продават своите продукти или 

услуги на други бизнеси. B2B се различава от 

маркетинга „бизнес към потребител“ (B2C), 

който се фокусира върху отделни лица. B2B 

маркетингът е стратегическо, дългосрочно на-

чинание, което изисква задълбочено разби-

ране на организационните нужди, процесите 

на вземане на решения и сложните цикли на 

покупка. 
Цел на доклада е да се анализират особе-

ностите на B2B международни маркетингови 

стратегии, спецификите при прилагането им и 

срещаните предизвикателства. Постигането на 

формулираната цел се осъществява с изпълне-

нието на следните задачи: 
 1. Да се представят особеностите на B2B 

маркетинга. 
2. Да се изведат характеристиките на B2B 

международни маркетингови стратегии. 
3. Да се анализират срещаните предизвика-

телства и възможности за преодоляването им 
при прилагане на B2B международните марке-

тингови стратегии. 
 
Особености на B2B маркетинга 
 
Специфичните особености на B2B са свър-

зани с целевата аудитория, по-дългите цикли 

на продажби, транзакциите с висока стойност 

и фокус върху взаимоотношенията. В B2B 

маркетинга целевата аудитория се състои от 

други бизнеси или организационни купувачи, 

като например мениджъри по снабдяване, фи-
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нансови служители и ИТ специалисти. За раз-

лика от B2C маркетинга, където решенията 

често се вземат от един потребител, B2B по-

купките обикновено включват множество 

лица, вземащи решения, всеки със специ-

фични характеристики и нужди [2]. Характе-

ристиките на купувачите в B2B са сложни и 

многостранни, често изискващи от маркетоло-

зите да адаптират посланията си към различни 

роли в организацията. 
B2B циклите на продажби обикновено са 

по-дълги от B2C циклите на продажби. Голе-

мите организации отделят време за оценка на 

продукти или услуги, провеждане на надлежна 

проверка и договаряне на условията. Този про-

дължителен процес често обхваща няколко 

месеца или дори години. Маркетолозите 

трябва да изградят устойчиви взаимоотноше-

ния и да поддържат ангажираност през целия 

този период [3].  
B2B транзакциите включват по-големи бю-

джети и покупки с по-висока стойност, в срав-

нение с B2C транзакциите. В резултат на това, 

бизнесите в B2B сектора трябва да наблегнат 

на възвръщаемостта на инвестициите (ROI) и 

осезаемите ползи от своите продукти или ус-

луги. Вземащите решения дават приоритет на 

дългосрочната стойност, надеждността и ма-

щабируемостта, когато оценяват доставчи-

ците. Доверието и взаимоотношенията са в ос-

новата на B2B маркетинга. В много случаи 

бизнесите търсят партньори, с които в продъл-

жителен период от време да имат взаимоотно-

шения. Развиването на дълбоки и трайни взаи-

моотношения чрез персонализирана комуни-

кация, последователно ангажиране и предло-

жения, основани на стойност, е от решаващо 

значение за успеха в B2B маркетинга [1]. 
 
Характеристики на B2B международ-

ните маркетингови стратегии 
 
В B2B международните маркетингови 

стратегии често използвани са маркетинг на 

съдържание и оптимизация на търсачки (SEO). 

Маркетингът на съдържание включва създа-

ване и разпространение на релевантно съдър-

жание, като публикации в блогове, информа-

ционни документи, казуси и инфографики. В 

B2B контекста, ценното съдържание може да 

включва не само информационни документи, 

които обясняват ключови тенденции в индуст-

рията, но и образователни уебинари, които по-

магат на клиентите да формулират своите биз-

нес проблеми, истории за успех на клиенти, 

показващи как клиентите са решили проблеми 

с помощта на решения, предлагани от прода-

вачи, продуктови демонстрации или видеок-

липове с инструкции. Целта е да се повиши ин-

формираността на потенциалните купувачи и 

да се позиционира компанията като лидер в 

индустрията. Образователното съдържание 

помага за изграждането на доверие, което е 
критично в процеса на вземане на решение за 

покупка в B2B [4]. Например IBM, водеща тех-

нологична компания, използва обширни стра-

тегии за маркетинг на съдържание, за да де-

монстрира своето лидерство чрез блогове, 

уебинари и електронни книги, които предоста-

вят информация за стойността на бизнеса. 
Shahbaznezhad et al. твърдят, че ангажиращото 

съдържание може да бъде разделено на три ос-

новни категории: рационално, транзакционно 

и интерактивно съдържание. Рационалното 

съдържание предоставя полезна и находчива 

информация, докато транзакционното съдър-

жание осигурява директно насърчаване към 

продажба (например чрез съобщение за нов 

продукт или услуга или чрез предлагане на он-

лайн купони, отстъпки и конкурси). Интерак-

тивното съдържание набляга на преживява-

ния, емоционални и изграждащи взаимоотно-

шения видове съдържание, които са насочени 

към желанието на клиента за интеграция и со-

циални ползи [6].  
Ефективност по отношение на B2B между-

народните маркетингови стратегии има гене-

рираното съдържанието да бъде структури-

рано като образователно, свързано с продукта 

и с конкретна кауза. Образователното съдър-

жание следва да бъде насочено към провоки-

ращото размисъл съдържание, което да подпо-

мага клиентите да формулират своите бизнес 

проблеми в ранните етапи от процеса на по-

купка. Такова съдържание може да е насочено 

към нововъзникващите технологии и променя-

щите се нужди на пазара. Важно е да се 

уточни, че този тип съдържание не осъщест-

вява пряка връзка с предлагането на прода-

вача; вместо това е предназначено да подобри 

усещането на клиента за доверие в компетен-

циите на компанията. Предоставянето на обра-

зователно съдържание е в съответствие с наб-

людаваните промени в поведението на купува-

чите в B2B сектора, при които ролята на про-

давачите е все повече да улесняват процесите 

на решаване на проблеми, насочени към кли-

ента [7]. Примери за образователно съдържа-

ние включват информационни документи или 

образователни уебинари. 
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За разлика от образователното съдържание, 

което е фокусирано върху проблема на кли-

ента, съдържанието, свързано с продукта, има 

ясни промоционални качества. То предоставя 

на клиентите информация, свързана с про-

дукта, която може да им помогне да изберат 

правилното решение за своите нужди. Ползите 

от този тип съдържание са свързани с възмож-

ността B2B купувачите да оценят информаци-

ята, която им позволява да разберат специфи-

кациите на офертата и да правят сравнения. 

Конкретни примери за съдържание, свързано с 

продукта, включват съдържание за нови ха-

рактеристики на продукти/услуги, нови или 

актуализирани маркетингови канали, нови или 

актуализирани цени (напр. отстъпки), предло-

жения за стойност и оценки/препоръки от кли-

енти и др. [8]. 
Традиционно рационалните фактори (като 

цена, условия за доставка и техническо качес-

тво) са признати за важни фактори, които дви-

жат вземането на решения на B2B пазарите, 

като имат предимство пред когнитивните и 

емоционалните фактори, типични за B2C паза-

рите. Въпреки това, неикономическите фак-

тори, включително социалната свързаност, са 

допълнително важно средство за клиентите да 

оценят готовността си да влязат и поддържат 

взаимоотношения с доставчици. Тази промяна 
предполага нарастващ фокус върху дискреци-

онните форми на корпоративна социална отго-

ворност (КСО), при които фирмите все повече 

вграждат осведоменост за социалните и поли-

тическите каузи в маркетинговите си комуни-

кации, за да насърчат поведенчески и соци-

ално-политически промени, като по този на-

чин разширяват обхвата на своите дейности по 

КСО отвъд правните и етичните изисквания. 

Съдържанието, свързано с каузата, не помага 

директно за решаването на проблема на кли-

ента, нито предоставя информация за предла-

гането на продавача. То обаче предоставя на 

клиентите информация за ценностите и пове-

денческите нагласи на компанията. Примери 

за такова съдържание включват фокус върху 

подкрепата на благотворителна организация 

или повишаване на осведомеността за важна 

социална кауза [9]. 
Взаимодействието със съдържание в соци-

алните медии обикновено се нарича ангажира-

ност със съдържание. Колкото повече клиенти 

взаимодействат със съдържанието на фирмата, 

толкова по-високо е нивото на ангажираност 

на клиентите, което се създава. Процесът на 

разработване на B2B маркетингови стратегии 

в социалните медии започва с разбиране на 

маркетинговите цели на фирмата в социалните 

медии и мотивацията на клиента за използване 

на социалните медии. Това разбиране след 

това формира основата за определяне на вида 

съдържание, което се споделя, и избора на 

подходящи канали [8]. 
B2B купувачите са фокусирани върху съби-

рането на информация, за да намалят риско-

вете чрез коментарите и мненията на другите 

– те търсят подходящата информация. Изпол-

зването на правилната информация и популяр-

ността на съдържанието се е превърнало в кон-

курентно предимство за компаните на пазара. 

Следователно, маркетолозите се опитват да 
внедряват стратегии, които ще насърчат взаи-

модействието с клиентите, за да повлияят на 
продажбите, да генерират потенциални кли-

енти, да изградят взаимоотношения, да увели-

чат разпознаваемостта на марката и лоял-

ността или да ускорят решението за покупка. 

В контекста на социалните мрежи популяр-

ността на съдържанието влияе върху продаж-

бите, марката, представянето на марката, лоял-

ността и възвръщаемостта на инвестициите в 

социалните медии. Установено е, че три чет-

върти от компаниите имат стратегия за създа-

ване на съдържание, но само една трета от 

всички създават съдържание въз основа на 

конкретен план. В тази връзка съдържанието 

се основава на интуиция, а не на базата на про-

учване, а причините за липсата на таргетиране 

на съдържанието са липсата на технологии, ре-

сурси и данни. Като основни затруднения за 

достигане на съдържание до потенциални кли-

енти са лошо таргетираното съдържание, бю-

джетните ограничения или избор на неподхо-

дящо съдържание за конкретната целева група 
[10]. 

Съществено значение в B2B международ-

ните маркетингови стратегии има оптимиза-

цията на търсачки. Бизнесът все по-често се 

обръща към търсачките, за да намери про-

дукти и услуги. Чрез оптимизиране на уебсай-

тове с подходящи ключови думи, бизнесът 

може да подобри видимостта и да привлече ви-

сококачествени потенциални клиенти. SEO 

стратегиите за B2B бизнес се фокусират върху 

специфични за индустрията термини, локално 

SEO (ако е уместно) и оптимизиране за инфор-

мационни заявки [6]. 
В B2B международните маркетингови 

стратегии тенденция е участието в различни 

събития. По-голямата част от B2B маркетоло-
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зите участват в събития, особено конферен-

ции, търговски панаири, изложби, уебинари и 

др. Участието в търговски изложения е от съ-

ществено значение за комуникациите на ком-

панията. На подобни събития е препоръчи-

телно срещите да са предварително уговорени. 
Следователно продавачите трябва да могат да 

впечатлят много бързо. Важно е също така да 

се участва в професионални форуми (нацио-

нални и местни), където присъстват купувачи. 

Ефективност в B2B маркетинговата комуника-

ция има и организирането и участието в кон-

ференции. Тези събития целят главно да наме-

рят хора, интересуващи се от продукта, да из-

градят марка и да ангажират клиента. 
При изготвяне на B2B международните 

маркетингови стратегии не трябва да се пре-

небрегва значението на уебсайтовете и соци-

алните мрежи.  
Корпоративните уебсайтове предоставят 

множество различна по вид информация на 

клиентите. Корпоративните клиенти най-
често нямат пълна информация за компаниите, 
свързана с развитието на дейността, ценови 

листи, продуктов асортимент и използвани 

технологии. Купувачите най-често напускат 

уебсайтовете поради липсата на информация 

за контакт и анимираните реклами. Маркето-

лозите често създават уебсайтове за своята 

марка със съдържание, което очакват клиен-

тите им да споделят в социалните медии [11]. 
Социалните мрежи са канал за цялостна ко-

муникация на марката, където нейната разлика 

може да бъде изразена. Те създават ефект на 

общност и впечатление за марката, което 

трябва да е в съответствие с корпоративните 

ценности. Социалните медии се нуждаят от 

силна стратегия за съдържание, защото са ва-

жен инструмент за привличане на нови кли-

енти и подобряване на взаимоотношения със 

съществуващи. Използването на социални ме-

дии има силата да създаде конкурентно пре-

димство на фирмите в B2B взаимоотношени-

ята [11]. Социалните медии имат потенциала 

да помогнат на компаниите да подобрят кому-

никационните си възможности, като улеснят 

популяризирането на знанията на служителите 

и насърчат ангажираността чрез съвременни 

технологии. В B2B взаимоотношенията ком-

паниите ефективно използват брандовите си 

страници в социалните медии за директно ан-

гажиране на потребителите и развитие на дъл-

госрочни взаимоотношения, което води до 

увеличени продажби и подобрена разпознава-

емост на марката. В сферата на B2B, интегри-

рането на силно присъствие в социалните ме-

дии в организационната рамка е от решаващо 

значение, служейки не само като посредник по 

време на реализирането на продажбите. Плат-

формите на социалните медии позволяват на 

търговския персонал да установява връзки с 

клиентите, насърчавайки социалния капитал, 

който подобрява взаимодействието и ангажи-

раността. Използването на социалните медии 

има потенциал да подобри организационните 

комуникационни възможности чрез насърча-

ване на експертния опит на персонала и анга-

жираността с използване на авангардни техно-

логични инструменти. Включването на соци-

алните медии, обхващащи маркетинг на съ-

държание и онлайн медии, на различни етапи 

от цикъла на продажбите, носи множество 
предимства за бизнеса, включително подоб-

рени взаимоотношения с клиентите, съдейст-

вие при продажбите, засилена корпоративна 

репутация и развитие на марката. Използва-

нето на социалните медии има ключова роля в 

оформянето на процеса на продажби, слу-

жейки като медиатор между етапите на про-

дажбите и произтичащите от това организаци-

онни ползи. Интегрирането на социалните ме-

дии в B2B маркетинговите стратегии може да 

служи като мощен инструмент за постигане на 

корпоративните цели, особено когато умело се 

комбинират дигитални и традиционни кому-

никационни канали за изграждане на трайни 

взаимоотношения с клиентите [12]. 
Дигитализацията също оказва съществено 

влияние в B2B международните маркетингови 

стратегии, като променя начина, по който фун-

кционират пазарите и начина, по който клиен-

тите се държат и разбират ценностните пред-

ложения на фирмите. Изкуственият интелект, 

блокчейн, сигурността/цялостността на дан-

ните, интернет на нещата и анализът на големи 

данни са само някои от възможните дигитални 

тенденции, които могат да оформят начина, по 

който се разбират и управляват B2B отноше-

нията. Дигитализацията променя и брандира-

нето в B2B отношенията. Марките са основ-

ното средство, чрез което клиентите иденти-

фицират и разпознават предложенията на фир-

мата, а фирмите оказват влияние върху форми-

рането на убежденията и действията на клиен-

тите и предоставят функционални, емоцио-

нални и себеизразителни ползи [13]. Механиз-

мите на марката също така пораждат и улесня-

ват взаимоотношенията между купувачи и 
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доставчици, тъй като марките позволяват по-

лучаването на априорна информация за потен-

циални партньори, спомагат за постигане на 

легитимност, поддържат репутацията и уста-

новяват очаквания за участие в B2B обмен. 

Въпреки че брандирането традиционно се изс-

ледва по-обстойно в B2C среда, B2B изследва-

нията все повече се увеличават. За да бъде B2B 

брандирането ефективно, всички заинтересо-

вани страни трябва да споделят общо и единно 

възприятие за марката. Докато по-малките 

B2B фирми могат да разчитат повече на лични 

взаимодействия с клиентите, за да популяри-

зират своите марки, по-големите използват ал-

тернативни начини за комуникация на мар-

ката. Дигитализацията може да помогне на 

компаниите да се справят с тези проблеми, 

като им помогне да осигурят платформа за 

предоставяне на сплотен имидж на марката на 

всички заинтересовани страни. Последните 

изследвания показват, че дигиталните медии 

могат да бъдат ключов фактор за B2B бранди-

рането [14]. 
Дигитализацията увеличава конкуренцията 

и допълнително насърчава компаниите да тър-

сят специфични начини да се отличат на B2B 

пазара. Освен това, тя промени начина, по 

който се изпълнява B2B брандирането. Всъщ-

ност, дигиталните взаимодействия бързо за-

местват традиционните контакти с търговци, 

които отдавна са отличителен белег на B2B 

брандирането. Възходът на дигиталните ме-

дии прави изграждането на марка многопо-

сочно. Фирмите и техните бизнес клиенти са 

взаимосвързани, могат да допринасят за он-

лайн дискусии и да създават и обменят съдър-

жание. Социалните медии позволяват автен-

тични, преживяващи истории да бъдат разказ-

вани от бизнес клиентите, а не само маркетин-

гови послания, които фирмите да предават. По 

този начин, дигитализацията позволява разго-

вори около марката, за разлика от налагането 

на маркетингови послания. Поради дигитали-

зацията, B2B брандирането се създава съвмес-

тно с бизнес клиентите. Дигитализацията про-

меня и динамиката на взаимоотношенията. 

Основна характеристика на B2B взаимоотно-

шенията е тяхната динамичност. Фирмите и 

техните представители преминават през про-

менящи се преживявания в B2B взаимоотно-

шенията с течение на времето, а дигиталните 

елементи на маркетинга, като например изпол-

зването на социални медийни платформи, мо-

гат да повлияят на това как динамиката на вза-

имоотношенията между партньорите в рам-

ките на жизнения цикъл на B2B взаимодейст-

вията. Съответно, понятия като скорост на ан-

гажираност, роля на участника, качество на 

взаимоотношенията, както и възможности и 

съвместни дейности, са понятия, свързани с 

динамиката на B2B взаимоотношенията, ко-

ито изискват допълнително внимание по отно-

шение на дигиталния маркетинг. Дигитализа-

цията напълно промени начина, по който учас-

тниците в B2B мрежата могат да развиват вза-

имоотношения, и също така силно повлиява на 

етапите на взаимоотношенията. Дигитализа-

цията на бизнес отношенията може да донесе 

значителни ползи за участващите страни, 

включително по-ниски транзакционни раз-

ходи и повишена стойност за клиента [15].  
 
Предизвикателства и възможности за 

преодоляването им при прилагане на B2B 

международните маркетингови стратегии 
 
Съществуват множество предизвикателс-

тва за достигане на ефективност в използва-

ните B2B международните маркетингови стра-

тегии. Значително предизвикателство е слож-

ният процес на вземане на решения. B2B по-

купките включват множество заинтересовани 

страни, което може да усложни процеса на взе-

мане на решения. Маркетолозите трябва да га-

рантират, че техните стратегии отговарят на 

опасенията на различни отдели, включително 

снабдяване, финанси, ИТ, производство и др. 
Като друго предизвикателство може да се 

посочи генерирането и квалификацията на 
лийдове. Генерирането на висококачествени 

лийдове е значително предизвикателство в 

B2B маркетинга. Компаниите трябва да инвес-

тират в инструменти и стратегии, които не 

само привличат лийдове, но и ги квалифици-

рат. Ефективните стратегии за подхранване на 

лийдове са от съществено значение за прид-

вижването на потенциалните клиенти през фу-

нията за продажби. 
Значително предизвикателство е задържа-

нето и лоялността на клиентите. Поддържа-

нето на дългосрочни взаимоотношения е от ре-

шаващо значение в B2B маркетинга. Не става 

въпрос само за осъществяване на продажба, а 

за подхранване на взаимоотношенията, за да 

се осигури повторен бизнес. Програмите за ло-

ялност и персонализираните на последващи 

действия са жизненоважни за задържане на 

клиентите [9]. 
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Навременността в B2B контекста е кри-

тично свързана със способността да се съоб-

рази подходящото съдържание с нуждите на 

клиента на различните етапи от вземането на 

решения. Въпреки това, подобно съвпадение е 

трудно постижимо на практика. За да преодо-

леят този проблем, компаниите все повече раз-

читат на технологии за маркетингова автома-

тизация, за да насочват последователно гене-

рирано от фирмите съдържание към общи про-

фили на купувачи. Основната цел е да се гене-

рира ангажираност, за която е известно, че 

води до положителни резултати на ниво 

фирма, като например подобрени нагласи към 

марката или резултати от продажбите [4]. Ус-

тановено е, че маркетинга на съдържание има 

съществено значение в B2B международните 

маркетингови стратегии. Анализирано е влия-

нието на различни характеристики на B2B съ-

държанието (напр. езикови стилове, характе-

ристики на съобщенията и привлекателност) и 

тяхното влияние върху ангажираността със съ-

държанието (напр. харесвания, коментари, 

споделяния/ретуитове) в услугите на социал-

ните мрежи [5]. 
Съвременните B2B купувачи изискват ли-

чен подход. Маркетингът, базиран на клиенти, 

или маркетингът, базиран на ключови кли-

енти, все повече се развива. За да се идентифи-

цира правилно клиентът, е необходимо взаи-

модействие с екипа от продавачи, посещение 

на търговски изложения и осъществяване на 

контакт с бивши (и потенциални) клиенти. 
Като цяло, съществуващите клиенти притежа-

ват много по-голяма стойност от клиентите, 

които са нови за компанията, и разширяването 

на сътрудничеството с тях е от съществено 

значение за максимизиране на стойността на 

компанията в B2B взаимоотношенията. Съ-

ществуващата грижа за клиента позволява по-
добро разбиране на неговите желания, нами-

ране на ценна информация и обсъждане с него 

на цели и визия, така че и двете страни да се 

разбират взаимно и клиентът да може да при-

еме идеите и решенията на продавача. Настоя-

щият клиент получава информация, преди да 

влезе в контакт с продавача. В миналото полу-

чаването на информация е било използвано за 

приблизително 10% от процеса на покупка, а 

сега е 50-70%. В бъдеще този процент ще про-

дължи да расте. Интернет предоставя огромно 

количество информация във форуми, потреби-

телски групи, социални мрежи или в заявки в 

Google на потенциалните клиенти. Личният 

контакт идва в по-късните етапи от процеса на 

пазаруване, което също спестява разходи на 

продавача. Причината, поради която компани-

ята губи клиентите си или защо потенциалните 

клиенти не се превръщат в реални клиенти, е 
лошото разбиране от страна на клиента на 

предлаганата стойност. Това се дължи на лошо 

извършено позициониране. За правилното раз-

биране на клиента е важно маркетинговият и 

търговският (бизнес) отдел да си сътрудничат, 
като периодично се предава информация и по-
добре да се разбере каква е очакваната стой-

ност за клиента. Конкурентното разузнаване е 

от голямо значение, но е подценявано от ком-

паниите. Това предоставя общ преглед на ин-

дустрията, но също така помага за собственото 

диференциране [10]. 
При увеличаване на продажбите, особено в 

сферата на B2B бизнеса, ролята на маркетин-

говите комуникационни стратегии е изключи-

телно важна. Услугите за компаниите и пред-

лагането на продукти са във фокуса на B2B 

бизнеса, следователно в този контекст успехът 

на разпознаваемостта на марката, изгражда-

нето на мрежа от контакти и обема на продаж-

бите изисква добра маркетингова комуникаци-

онна стратегия. Основното затруднение, пред 

което са изправени B2B компаниите по отно-

шение на социалните медии, е липсата на раз-

биране как ефективно да комбинират налич-

ните платформи като стратегически инстру-

менти и как оптимално да интегрират тези ин-

струменти в цялостен маркетингов подход  
[12]. 

 
Заключение 
 
B2B маркетингът е динамичен и съществен 

компонент на съвременния бизнес пейзаж. 

Чрез използването на стратегии като марке-

тинг на съдържание, SEO и маркетинг, бази-

ран на акаунти, бизнесите могат ефективно да 

достигнат до други организации, да изградят 

дълготрайни взаимоотношения и да стимули-

рат растежа. Въпреки своите предизвикателс-

тва, B2B маркетингът предлага широки въз-

можности за иновации, особено в дигиталното 

пространство, и играе ключова роля в оформя-

нето на бъдещето на бизнес търговията. B2B 
маркетолозите използват няколко показателя, 

за да измерват ефективността на своите кампа-

нии, като генериране на потенциални клиенти 

и процент на конверсия (изследващ броя на ге-

нерираните квалифицирани потенциални кли-

енти и процентът на конверсия в продажби), 
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пожизнена стойност на клиента (CLV) (анали-

зиращ общият очакван приход от клиент през 

целия период на взаимоотношенията му с биз-

неса), възвръщаемост на инвестициите (ROI) 
(оценка на финансовата възвръщаемост от 

маркетинговите дейности спрямо свързаните с 

тях разходи) и показатели за ангажираност 
(споделяния в социалните медии, коментари и 

изтегляния на съдържание, които показват 

колко ангажирана е аудиторията с марката). 
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PRICING STRATEGIES IN THE CONTEXT OF GLOBAL INFLATION IN THE 

AUTOMOTIVE SECTOR 
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ABSTRACT: The significant increase in electric vehicle sales highlights the growing consumer interest in 
sustainable transportation. This shift is supported by government incentives and advances in electric vehicle 
technology. The steady increase in the average price of a new car is driven by higher production costs, including 
raw materials, and the introduction of advanced technologies and features in new vehicles. Inflation and raw 
material costs have a direct impact on car prices. As these costs increase, manufacturers can pass them on to 
consumers, leading to higher vehicle prices. Price behaviour across regions reveals a clear shift: traditional 
forecasting methods based on average growth rates and stable product cycles can no longer capture the complex 
pricing realities of a global inflationary automotive sector. To effectively forecast car price trends, models need 
to evolve and remain flexible in response to market changes. 

Key words: effectiveness pricing, factors, inflation, strategies 
 

Въведение 
 
Глобалната автомобилна индустрия е ос-

новна част от световната икономика, влияейки 

върху и бивайки повлияна от различни иконо-

мически, технологични и потребителски тен-

денции. Разбирането на тенденциите в цените 

на автомобилите и факторите, които им оказ-

ват влияние, е от решаващо значение за заин-

тересованите страни, включително производи-

тели и потребители. 
От 2018 до 2023 г. световният автомобилен 

пазар претърпява значителни промени. Посо-

ченият период се отличава с възстановяване 

след икономическия спад, причинен от панде-

мията от COVID-19, заедно с бърз напредък в 

технологиите, особено в сектора на електри-

ческите превозни средства (EV). Автомобил-

ната индустрия се сблъсква с много предизви-

кателства, включително прекъсвания във ве-

ригата за доставки, нарастващи разходи за су-

ровини и изместване на потребителските пред-

почитания към по-устойчиви и технологично 

напреднали превозни средства. Една от най-за-

бележителните тенденции през този период е 

повишаване интереса към електрически пре-

возни средства. Правителствата по целия свят 

започват да въвеждат различни стимули и по-

литики за насърчаване на използването на 

електрически превозни средства като част от 
своите цели за опазване на околната среда и 

устойчивост. Тези политики включват да-

нъчни стимули, субсидии и инвестиции в за-

рядна инфраструктура. Нарастващата осведо-

меност на потребителите по екологичните 

проблеми и дългосрочните ползи от разходите 

за електрически превозни средства допълни-

телно оказват влияние върху тенденцията. 

Друг съществен фактор, влияещ върху цените 

на автомобилите, е колебанието в цените на 

суровините. Автомобилната индустрия раз-

чита в голяма степен на различни суровини, 

включително стомана, алуминий и литий. Це-

ните на тези материали могат да варират зна-

чително поради геополитическо напрежение, 

търговски политики и смущения в глобалната 

верига за доставки. Например, търговското 

напрежение между Съединените щати и Китай 

през последните години повлия на цените на 

автомобилните суровини, впоследствие върху 

производствените разходи и цените на дребно 

на превозните средства [1]. 
Цел на доклада е да се анализират цено-

вите стратегии в условия на глобална инфла-

ция в автомобилния сектор. Постигането на 
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формулираната цел се осъществява с изпълне-

нието на следните задачи: 
 1. Да се анализират факторите, влияещи 

върху цените в автомобилния сектор. 
2. Да се разгледат използваните ценови 

стратегии в Европа, Китай и САЩ. 
3. Да се анализират ценовите стратегии в 

автомобилния сектор в условия на инфлация. 
4. Да се представят възможностите за пре-

осмисляне в модела на прогнозиране на цените 

в автомобилния сектор. 
 
Фактори, влияещи върху цените в авто-

мобилния сектор 
 
В Европа производителите на оригинално 

оборудване са под натиск от целите на ЕС за 

съответствие с изискванията за емисии на CO₂ 

и мандата на Обединеното кралство за пре-

возни средства с нулеви емисии (ZEV). Тези 

регулации принуждават производителите да 

направят електрическите превозни средства 

по-достъпни по-рано от планираното, често 

преди да са готови платформите за пестене на 

разходи от следващо поколение. Производи-

тели като VW Group, Stellantis, Renault и 

Hyundai/Kia вече са въвели намаления на це-

ните в средата на цикъла и базови BEV (Battery 

Electric Vehicle – електрически автомобил, 

задвижван изцяло от електрически мотор и ба-

терия), за да останат в съответствие с изисква-

нията [2]. 
Регулаторните рамки и стандартите за еми-

сии имат ключова роля при формирането на 

цените на автомобилите. Различните региони 

имат различни стандарти за емисии и разпо-

редби за безопасност, които пряко влияят 

върху разходите за производство на превозни 

средства. Например, строгите норми за емисии 

на Европейския съюз изискват от производи-

телите да инвестират в по-чисти технологии, 

което увеличава производствените разходи. 

По подобен начин разпоредбите за безопас-

ност в Северна Америка налагат включването 

на усъвършенствани функции за безопасност, 

което допълнително повишава цените на пре-

возните средства. Тези регулаторни изисква-

ния, макар и от съществено значение за еколо-

гичната устойчивост и безопасността на пот-

ребителите, допринасят за общата цена на пре-

возните средства [3]. 
Освен регулациите бързо развиващи се тен-

денции принуждават производителите на ори-

гинално оборудване в автомобилния сектор да 

преосмислят ценовите си стратегии по-агре-

сивно и по-рано от очакваното. Агресивното 

ценообразуване на Tesla продължава да задава 

конкурентни критерии, докато китайските 

производители на оригинално оборудване ус-

коряват натиска в цяла Европа. Тези действия 

променят тенденциите в цените на автомоби-

лите в световен мащаб [1, 3]. 
Вътрешните структури на разходите и гео-

политическата динамика добавят още един 

слой нестабилност, особено в САЩ. Инфлаци-

ята след COVID, покачващите се цени на ма-

териалите, логистиката и труда довеждат до 

26% увеличение на средните цени на превоз-

ните средства в периода от 2020 до 2025 г. 

Тези икономически промени пряко влияят 

върху тенденциите в цените на автомобилите 

на ключови пазари. От 2018 до 2023 г. продаж-

бите на нови автомобили в световен мащаб 

претърпяват значителни колебания, със значи-

телен спад през 2020 г., вероятно поради пан-

демията от COVID-19. Продажбите започват 
да се възстановяват през следващите години. 

Междувременно продажбите на електрически 

превозни средства (EV) показват постоянна 

възходяща тенденция, отразяваща нараства-

щото приемане на устойчиви транспортни ре-

шения. Нарастващите продажби на електромо-

били показват нарастващ потребителски инте-

рес към екологични варианти, подкрепен от 

правителствени стимули и напредък в техно-

логиите за електрически превозни средства. 
Тази промяна се дължи на нарастващата еко-

логична осведоменост и подкрепящите прави-

телствени политики, които правят електричес-

ките превозни средства по-привлекателни и 

достъпни за потребителите. Държавните суб-

сидии за електрически превозни средства имат 

ключова роля за повишаване на достъпността 

им за потребителите и за насърчаване на тях-

ното приемане. Увеличението на субсидиите 

съответства на нарастването на продажбите на 

електрически превозни средства, което под-

чертава въздействието на правителствените 

политики върху пазарната динамика [4]. 
Инфлацията също има критична роля при 

определянето на цените на автомобилите. С 

повишаването на инфлацията, разходите за 

производство и дистрибуция се увеличават, 

което води до по-високи цени на превозните 

средства за потребителите. Глобалният темп 

на инфлация варира между отделните страни, 

но показва обща тенденция на увеличаване в 

периода от 2018 до 2025 г., което се отразява 

на цената на стоките и услугите, включително 
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автомобилите. С нарастването а темповете на 

инфлация, производителите се сблъскват с по-
високи производствени разходи, които често 

се прехвърлят върху потребителите под фор-

мата на по-високи цени на превозните средс-

тва. Постепенното нарастване на инфлацията 

оказва пряко въздействие върху производстве-

ните разходи за автомобили, което от своя 
страна довежда до по-високи цени за потреби-

телите [5]. 
Предпочитанията на потребителите са се 

променили значително през последните ня-

колко години. Търсенето на усъвършенствани 

функции, като свързаност, възможности за ав-

тономно шофиране и подобрени функции за 

безопасност, се е увеличило. Потребителите са 

склонни да плащат повече за превозни средс-

тва, оборудвани с тези усъвършенствани тех-

нологии. Тази промяна в предпочитанията на 

потребителите е накарала производителите да 

инвестират повече в научноизследователска и 

развойна дейност, като по този начин са уве-

личили производствените разходи и цените на 

превозните средства. Еволюцията в потреби-

телските предпочитания е съществен фактор, 

влияещ върху цените в автомобилния сектор. 
Освен това, внедряването на технологии за из-

куствен интелект и машинно обучение в пре-

возните средства също допринася за по-висо-

ките цени. Тези подобрения не само подобря-

ват шофирането и безопасността, но и увели-

чават общите производствени разходи, които 

производителите прехвърлят върху потреби-

телите [6]. 
Освен това, регулаторните рамки имат клю-

чова роля при формирането на цените на авто-

мобилите. Различните региони имат различни 

стандарти за емисии и разпоредби за безопас-

ност, които пряко влияят върху разходите за 

производство на превозни средства. Напри-

мер, строгите норми за емисии на Европейския 

съюз изискват от производителите да инвести-

рат в по-чисти технологии, което увеличава 

производствените разходи. По подобен начин, 

разпоредбите за безопасност в Северна Аме-

рика налагат включването на усъвършенст-

вани функции за безопасност, което допълни-

телно увеличава цените на превозните средс-

тва [2]. 
Технологичният напредък, особено в об-

ластта на изкуствения интелект и машинното 

обучение, също повлиява на автомобилната 

индустрия. Технологиите за автономно шофи-

ране, свързаността в автомобила и усъвършен-

стваните системи за подпомагане на водача 

(ADAS) стават все по-разпространени. Докато 

тези технологии подобряват шофирането и бе-

зопасността, те също така увеличават произ-

водствените разходи, което се отразява в край-

ните цени на превозните средства. Инвестици-

ите в научноизследователска и развойна дей-

ност за тези технологии са значителни и про-

изводителите прехвърлят тези разходи върху 

потребителите [7]. 
Глобалният преход към устойчивост до-

вежда до засилен фокус върху намаляването 

на въглеродния отпечатък на превозните сред-

ства. Тази промяна увеличава интереса към 

приемането на хибридни и електрически пре-

возни средства, които въпреки по-високите си 

първоначални разходи, предлагат дългос-

рочни ползи по отношение на по-ниски раз-

ходи за гориво и намалени емисии. Първона-

чалната по-висока цена на тези превозни сред-

ства често се компенсира от държавни сти-

мули и субсидии, насърчаващи тяхното прие-

мане от потребителите [4]. В периода от 2018 

до 2025 г. средната цена на автомобилите се 

увеличава значително. това увеличение може 

да се обясни с няколко фактора, включително 

напредък в технологиите, увеличени произ-

водствени разходи и по-високо търсене на усъ-

вършенствани функции и свързаност. Еднов-

ременно с това се отчитат нарастващи разходи 

за материали, използвани в производството на 

автомобили. Нарастващите разходи за суро-

вини, от съществено значение за производст-

вото на автомобили, допринасят пряко за по-

качването на цените на превозните средства, 

като се отразяват както на потребителите, така 

и на пазара като цяло. Тази тенденция подчер-

тава значителното влияние на производстве-

ните разходи върху пазарните цени в автомо-

билния сектор в световен мащаб [5]. 
Глобалните прекъсвания на веригата за 

доставки, особено тези, причинени от панде-

мията от COVID-19, оказват значително въз-

действие върху цените на автомобилната ин-

дустрия. Пандемията довежда до недостиг на 

критични компоненти, като например полуп-

роводници, които са от съществено значение 

за съвременните превозни средства. Този не-

достиг причинява забавяне в производството 

на превозни средства и увеличи разходите, тъй 

като производителите се затрудняваха да оси-

гурят необходимите части. Доминиращите 

ефекти от тези прекъсвания продължават да 

влияят върху цените на автомобилната индус-



163 

трия, което подчертава значението на стабил-

ното управление на веригата за доставки за 

поддържане на стабилно ценообразуване. 
 
Ценови стратегии в автомобилния сек-

тор в Европа, Китай и САЩ 
 
С натиск върху глобалните ценови страте-

гии, изследването на регионалните промен-

ливи в тенденциите в цените на автомобилите 

показва как производителите на оригинално 

оборудване в автомобилния сектор реагират 

на специфичните регулаторни, икономически 

и конкурентни условия. 
В Европа регулаторният натиск довежда до 

конкурентно пренасочване на използваните 

стратегии. Ценовите стратегии се преоформят 

от сближаването на регулаторните срокове, за-

силването на конкуренцията при BEV и необ-

ходимостта от непрекъснати продуктови по-

добрения както в електрическите, така и в тези 

с горене. Ценообразуването на BEV, особено в 

сегментите B и C, е под значителен натиск, за-

щото производителите на оригинално оборуд-

ване се надпреварват да постигнат целите за 

съответствие с CO₂ и ZEV (Zero-Emission 
Vehicles – превозни средства с нулева емисия), 

като същевременно разширяват достъпните 

предложения за електрически автомобили. 

През 2023 г. средната цена на BEV в сегмента 

B е била близо 40 000 евро – приблизително 15 

000 евро повече от еквивалентните модели с 

двигател с вътрешно горене. През 2026 г. и 

след това се очаква тази разлика да намалее, 

като средните цени на BEV в сегмента се приб-

лижат до 30 000 евро, което отразява както 

конкурентното пренасочване, така и подобре-

нията в разходите в ранен етап [8]. 
В същото време моделите с горене и хиб-

ридните модели не стоят на едно място. Про-

изводителите на оригинално оборудване ин-

вестират в продуктовата същност на всички 

задвижващи агрегати, за да поддържат пазар-

ната си значимост и да отговарят на затяга-

щите се стандарти за емисии. Цените на пъл-

ните хибриди се стабилизират, но се очаква 

моделите с двигатели с вътрешно горене и 

plug-in хибридите да се покачват със среден 

годишен темп на растеж от 3,5%, поради регу-

латорни подобрения, нови функции и техноло-

гични подобрения. 
В резултат на посочените тенденции произ-

водителите на оригинално оборудване са изп-

равени пред двойно предизвикателство в цено-

образуването – затваряне на разликата в дос-

тъпността на електрическите автомобили, като 

същевременно защитават маржовете на все по-
скъпите модели с двигатели с вътрешно го-

рене, които се очаква да останат в портфоли-

ото и през следващото десетилетие. 
Китай се отличава с хиперконкуренция и 

последици от ценова война. Никъде тенденци-

ите в цените на автомобилите не се променят 

по-бързо, отколкото в Китай, където 35% спад 

в средните цени на NEV (New Energy Vehicle 

– автомобил с нова енергия, т.е. задвижва от 

алтернативни на изкопаемите горива, като из-

цяло електрически автомобили (BEV), плъгин 

хибриди (PHEV) и автомобили с горивни 

клетки (FCEV) и 62 нови марки, навлизащи на 

пазара от 2020 г. насам, подчертават интензив-

ността на конкуренцията. Китайските произ-

водители на оригинално оборудване вече дър-

жат над 70% от сегмента под 200 000 юана. 

Местните производители задържат господст-

вото си в ниския клас и се насочват и към по-
високия пазар, насочвайки се към сегменти с 

по-висок марж с премиум подмарки и техно-

логично напреднали продукти. YangWang на 

BYD, съвместните предприятия на Huawei и 

марки като Denza, Zeekr, Li Auto и IM завладя-

ват нарастващ дял в диапазона 200 000 – 600 
000 юана. Тази сегментация сигнализира за 

дългосрочна промяна към зрялост, въпреки, че 

се очаква известен период от време със силен 

ценови натиск, преди консолидацията да ну-

лира базовата линия на цените [9]. 
В САЩ се установява препозициониране 

на стойността и изчезващ сегмент от базови 

автомобили. В Съединените щати тенденци-

ите в цените на автомобилите се формират по-

вече от инфлацията, тарифите и стратегичес-

кото препозициониране. От 2020 г. до 2025 г. 

средните цени на превозните средства са се по-

вишили с 26%, обусловени от увеличението на 

разходите за суровини и труд. Допълнително 

среднопретеглено увеличение на препоръчи-

телната цена на дребно с 4,6% се прогнозира 

за 2026 г. Тази промяна в цените има ясно па-

зарно въздействие: сегментът под 35 000 до-

лара, който исторически е представлявал 40% 

от общия обем на индустрията, постепенно из-

чезва. Производителите на оригинално обо-

рудване се оттеглят от предложенията за ба-

зови автомобили и вместо това разширяват 

портфолиата си в сегмента над 65 000 долара, 

който традиционно е представлявал само 10% 

от пазара. Отделно, много производители на 

оригинално оборудване пренастройват своите 
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стратегии за електрически превозни средства 

– отлагат пускането на пазара, намаляват фун-

кциите и дават приоритет на по-малки, по-дос-

тъпни електрически превозни средства, съоб-

разени с очакванията на потребителите и раз-

ходите за разработка. Посоченият финансов 

натиск се утежнява допълнително от външни 

фактори на разходите, най-вече тарифите. 

Въпреки че американските производители на 

оригинално оборудване са поели митничес-

кото въздействие в краткосрочен план, този 

подход е неустойчив, което допълнително за-

силва натиска за по-трайни, положителни за 

маржа ценови стратегии [10]. 
 
Ценови стратегии в автомобилния сек-

тор в условия на инфлация 
 
Ценообразуване, базирано на стойност и 

„технологично премиум“: Производителите, 

особено в Китай, се отклоняват от ценообразу-

ване, базирано на цена плюс, към „техноло-

гично премиум“ стратегии. Това включва из-

ползване на усъвършенствани системи за под-

помагане на водача, инфоразвлекателни сис-

теми и софтуер, което позволява по-високи 

маржове, дори когато разходите за хардуер се 

задържат на едно ниво [11]: 
• Добавянето на екстри и увеличаването 

на цените – вместо директно увеличение на 

препоръчителната цена на дребно, производи-

телите на оригинално оборудване добавят ви-

сокотърсени технологични функции (напр. 

ADAS, първокласни материали) в по-високо-

маржови, напълно оборудвани модели. 
• Промяна на сегментите и рационализа-

ция на портфолиото – производителите нама-

ляват фокуса си върху достъпни модели от на-

чално ниво (под 35 000 долара) и предпочитат 

премиум, високомаржови, по-големи автомо-

били (над 65 000 долара), където платежоспо-

собните потребители са по-малко чувстви-

телни към инфлационното увеличение на це-

ните. 
• Динамично и регионално ценообразу-

ване – търговците на дребно и производите-

лите на оригинално оборудване приемат дина-

мично ценообразуване в реално време, което 

отчита регионалните наличности, местното 

търсене и действията на конкурентите, вместо 

да поддържат национални статични цени. 
• Споделяне на разходите по договори – 

за да управляват нарастващите разходи (енер-

гия, логистика, труд), доставчиците премина-

ват от традиционни договори с фиксирана 

цена към клаузи за автоматично повишаване 

на цените, които им позволяват да споделят те-

жестта на инфлацията с производителите на 

оригинално оборудване. 
Посочените ценови тенденции в условия на 

глобална инфлация се различават в отделните 

държави, поради което се наблюдават регио-

нални адаптации. 
В САЩ с очаквано допълнително увеличе-

ние на препоръчителната цена на производи-

теля с 4% за 2026 г., производителите на ори-

гинално оборудване пренасочват фокуса си 

обратно към автомобили с двигатели с вът-

решно горене (ICE) с висок марж, като внима-

телно се съобразяват с тарифите и слабото тър-

сене на електромобили [10]. 
В Европа регулаторният натиск и високата 

конкуренция намаляват цените на BEV по-
бързо от очакваното в сегментите B/C, което 

кара производителите на оригинално оборуд-

ване да увеличават цените на двигателите с 

вътрешно горене, за да субсидират загубите на 

електромобили [8]. 
В Китай се появява подход „технологична 

премия“, който компенсира ценовите войни, 

като се отдалечава от конкуренцията в нисък 

клас към продукти с по-висок марж и техноло-

гично напреднали продукти [9]. 
Фактори, влияещи върху използваните це-

нови стратегии в условия на глобална инфла-

ция са: 
• Мита – nовите търговски мита върху 

вносните компоненти принуждават произво-

дителите на оригинално оборудване да прех-

върлят разходите върху потребителите, което 

потенциално намалява продажбите на нови ав-

томобили до ~15 милиона бройки през 2026 г. 
• Благоприятност на хибридите – поради 

високите разходи за батерии и инфраструктур-

ните предизвикателства, хибридите получават 

премиум цени, защото потребителите се стре-

мят да балансират достъпността с икономиите 

на експлоатационни разходи. 
• Промяна в потребителското поведение 

– комбинацията от рекордни цени на превоз-

ните средства, високи разходи за застраховки 

и лихвени проценти насърчава много купу-

вачи към пазара на употребявани автомобили, 

което подтиква производителите да засилят 

програмите за сертифицирани употребявани 

автомобили. 
Периодът 2024-2025 г. може да се определи 

като такъв на значителна промяна, защото ав-

томобилният сектор е изправен пред потенци-

ално свиване на обема на продажбите поради 
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намалената достъпност, което принуждава 

производителите да се съсредоточат върху 

оперативната ефективност и новите потоци от 

приходи, задвижвани от софтуер. 
 
Преосмисляне в модела на прогнозиране 

на цените 
 
Ценовото поведение в различните региони 

разкрива ясна промяна: традиционните методи 

за прогнозиране, базирани на средни темпове 

на растеж и стабилни продуктови цикли, вече 

не могат да обхванат сложните реалности за 

ценообразуване в условия на глобална инфла-

ция в автомобилния сектор. За да се прогнози-

рат ефективно тенденциите в цените на авто-

мобилите, моделите трябва да се развиват и да 

бъдат гъвкави, спрямо промените на пазара. 
Използването на статични средни стой-

ности създава риск от пропускане на епизо-

дичния, понякога рязък характер на ценовите 

движения. Прогнозите трябва да използват це-

нови диапазони, обвързани с регулаторни, це-

нови и конкурентни променливи, а не прог-

нози за фиксирани сегменти за прогнозиране 

на търсенето. Сравненията с конкуренти вече 

трябва да включват бързо развиващи се играчи 

като Tesla, BYD и китайски марки, подкрепени 

от съвместни предприятия [2]. 
Производителите на оригинално оборуд-

ване коригират цените в средата на цикъла, 

преструктурират моделите и премахват функ-

циите, за да постигнат целите за достъпност. 

Прогнозите трябва да отразяват това дина-

мично поведение и да не се фокусират само 

върху стабилни препоръчителни цени на 

дребно. Чрез включването на тези елементи, 

прогнозирането преминава от упражнение, на-

сочено към миналото, към фокусиран върху 

бъдещето, стратегически инструмент, който 

позволява на производителите на оригинално 
оборудване, доставчиците и инвеститорите да 

се справят с ценовата несигурност с по-голяма 

увереност. 
С развитието на моделите за прогнозиране, 

трябва да се променят и стратегиите на заин-

тересованите страни по веригата за създаване 

на стойност. Производителите в автомобилния 

сектор трябва да балансират краткосрочното 

съответствие с дългосрочните цели за марката 

и маржа, като използват ценови тактики, без да 

променят позиционирането. Доставчиците 

трябва да предвиждат променящите се мик-

сове от превозни средства и да планират, като 

се съобразят с несигурността на обема, докато 

производителите преконфигурират портфоли-

ата си. Инвеститорите трябва да следят сигна-

лите за маржа и промените в ценообразува-

нето, за да идентифицират производители с 

трайни стратегии в нестабилни условия. Чрез 

разбирането на тези стратегически импера-

тиви, заинтересованите страни могат по-добре 

да съгласуват решенията си с реалностите на 

тенденциите в цените на автомобилите, където 

ценообразуването не е статична крайна точка, 

а динамично, непрекъснато договаряне. 
 
Заключение 
 
Установени са няколко критични тенден-

ции и фактори, влияещи върху глобалните 

цени на автомобилите. Значителното увеличе-

ние на продажбите на електрически превозни 

средства подчертава нарастващия потребител-

ски интерес към устойчивия транспорт. Тази 

промяна се подкрепя от правителствените сти-

мули и напредъка в технологиите за електри-

чески превозни средства. Постоянното увели-

чение на средната цена на новия автомобил е 

повлияно от по-високите производствени раз-

ходи, включително разходите за суровини, и 

внедряването на съвременни технологии и 

функции в новите превозни средства. Инфла-

цията и разходите за суровини оказват пряко 

влияние върху цените на автомобилите. С уве-

личаването на тези разходи, производителите 

могат да прехвърлят допълнителните разходи 

върху потребителите, което води до по-високи 

цени на превозните средства. 
Правителствените субсидии за електри-

чески превозни средства допринасят значи-

телно за увеличеното приемане на електри-

чески превозни средства, демонстрирайки 
ефективността на политическите интервенции 

при оформянето на пазарните тенденции. До-

като удовлетвореността на потребителите ос-

тана относително стабилна, леките вариации 

показват променящи се потребителски очаква-

ния и опит, повлияни от фактори като техно-

логичния напредък и пазарните условия. 
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НАГЛАСИТЕ НА ПОТРЕБИТЕЛИТЕ НА ФУНКЦИОНАЛНИ ХРАНИ 
 КЪМ ХОРЕКА СЕКТОРА 

 
Десислава Пискова 

 
ATTITUDES OF FUNCTIONAL FOOD CONSUMERS TOWARDS THE HORECA SECTOR 

 
Desislava Piskova 

 
ABSTRACT: Lifestyle dynamics and the growing health culture are changing consumer behavior in the 

HoReCa sector. Functional foods, defined as products with added health value, are increasingly taking up a larger 
share of customer preferences. Many foods contain functional components that contribute to improving and 
maintaining human health. The main food groups – fruits, vegetables, cereals, meat, fish and dairy products – are 
a source of bioactive substances with proven physiological effects. These components include vitamins, minerals, 
dietary fiber, antioxidants and fatty acids that support the normal functioning of the body. 

Of particular importance are naturally occurring compounds of plant and animal origin, which contain active 
components with a beneficial effect on various physiological processes. Their potential for disease prevention and 
maintenance of good health requires more in-depth research and effective application in nutrition. This article 
examines consumer attitudes towards the provision of such foods in restaurants and hotels. The analysis of primary 
data from the surveys reveals a high degree of willingness to consume functional products, provided that the menu 
is of high quality and informative. The inclusion of functional ingredients in culinary offerings can improve the 
health profile of dishes and respond to the growing consumer demand for balanced and personalized nutrition. Of 
particular importance is the adaptation of recipes to specific dietary regimes, such as vegan, gluten-free or low-
carb. An analysis of challenges such as higher costs, the need for staff training and the provision of transparency 
and reliable information to customers is necessary. In conclusion, functional foods represent a significant 
opportunity to increase competitiveness, customer satisfaction and the sustainable development of the sector. They 
combine a culinary experience with health benefits, while contributing to sustainable development and innovation 
in the industry.. 

Key words: functional foods, HoReCa, consumer attitudes, healthy eating. 
 
Въведение 
 
В последните две десетилетия се наблю-

дава парадигмална промяна в потребителското 

поведение. Здравето вече не се разглежда 

просто като липса на болест, а като активен 

процес на оптимизация на физическото и мен-

талното състояние. Тази „уелнес революция“ 

доведе до засилено търсене на функционални 

храни – продукти, които освен основната си 

хранителна стойност, носят и допълнителни 

ползи за здравето (подобряване на имунитета, 

храносмилането, когнитивните функции). 
 
Глобалният контекст на здравословния 

начин на живот 
 
Глобализацията и лесният достъп до ин-

формация превърнаха „чистото хранене“ 

(clean eating) в социален стандарт. Пандемията 

от COVID-19 ускори този процес, поставяйки 

имунната устойчивост в центъра на потреби-

телските приоритети. Според данни на Grand 

View Research, пазарът на функционални 

храни се очаква да расте със среден годишен 

темп от близо 8%, което неизбежно рефлек-

тира върху сектора на услугите извън дома. 
 
Функционалните храни в HoReCa сек-

тора 
 
HoReCa секторът традиционно се свързва с 

хедонистично преживяване и социализация. 

Днес обаче потребителите търсят синергия 

между удоволствието и здравословния ползи. 

Нагласите на модерния клиент могат да бъдат 

синтезирани в няколко направления: 
Търсене на „Прозрачност“: Потребителите 

изискват детайлна информация за произхода 
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на съставките (farm-to-table) и хранителната 

стойност на ястията. 
Персонализация: Нараства интересът към 

менюта, адаптирани за специфични нужди – 
нисковъглехидратни, богати на пробиотици, 

безглутенови или суперхрани (чиа, киноа, кур-

кума). 
Функционални напитки: Ресторантите и ка-

фенетата интегрират все повече адаптогенни 

кафета, комбуча и фрешове с добавени нутри-

енти, които заменят традиционните газирани 

напитки. 
 
 
 
 
 

Методология и резултати от първично 

проучване 
 
За нуждите на статията е проведено проуч-

ване над  50 потребители  в (социални мрежи), 

фокусирано върху нагласите им към здравос-

ловни и функционални опции в заведенията. 
В Таблица 1 са представени, резултатите от 

анкетното проучване на тема: Нагласите  на 

потребителите към здравословен начин на жи-

вот, функционални (здравословни) храни в 

HoReCa сектора. От резултатите е видно, че 

поддържане на добро здраве е изключително 

важно за анкетираните. По-голяма част от тях 

познават добре функционалните храни. Над 

60% са готови да платят по-висока цена, ако 

произхода на използваните стоки (продукти) е 

доказан. 
 

Таблица 1: Нагласите  на потребителите към здравословен начин на живот, функционални 

(здравословни) храни в HoReCa сектора. 
 Показател Стойност / Нагласа 

1 Важност за здравето (1-10) 8.8 (изключително висока) 
2 Познаване на функционалните храни 72 % (висока информираност) 
3 Готовност за доплащане 60 % (готови за 15-20 % надценка) 
4 Ключово изискване  Прозрачност и доказан произход 

 
Таблица 2: Специфични функционални компоненти в HoReCa менюто 

Съставка Основни ползи Потенциални рискове / Вреди 
Ашваганда Анти-стрес, по-добър сън. Сънливост; риск при бременност. 
Спирулина Протеини и имунитет. Риск от тежки метали при лош произход. 
Куркума Противовъзпалително. Стомашен дискомфорт при високи дози. 
Колаген Кожа и стави. Алергени; варираща усвояемост. 

 
„Потребителите вече не търсят нискокало-

ричните храни, а храни с доказан призход, бо-

гати на хранителни вещества подпомагащи ак-

тивното дълголетие“. 
 
Функционални съставки: Ползи и рис-

кове 
 
Интегрирането на биоактивни добавки 

изисква експертност поради техния двоен ха-

рактер. 
В Таблица 2 са представени някои супер 

храни, техните основни ползи и потенциал-

ните им рискове(вреди за здравето). 
 
Предизвикателства пред бизнеса 
 
Интегрирането на функционални храни в 

HoReCa сектора изисква не само промяна в 

доставната верига, но и в квалификацията на 

персонала. Готвачите вече трябва да 

притежават основни познания по нутрициоло-

гия, за да запазят полезните свойства на про-

дуктите по време на термична обработка. 
 
Статистически анализ на пазарните тен-

денции (2024–2025) 
 
Настоящият анализ се базира на динами-

ката на глобалния и местния пазар, подчерта-

вайки финансовите и демографските фактори, 

които оформят потреблението: 
Ръст на пазара: Глобалният пазар на фун-

кционални храни се оценява на приблизително 

332,2 милиарда долара през 2024 г., като се 

очаква да достигне 638 милиарда долара до 

2034 г. със среден годишен темп на растеж 

(CAGR) от около 6,9%. 
Секторна доминация: Млечните про-

дукти държат най-висок дял (над 38%), след-

вани от печивата и зърнените храни. В HoReCa 

сектора най-бързо растящият сегмент е този на 
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функционалните напитки (енергийни, детокс и 

пробиотични), чийто пазар се оценява на 

130,96 милиарда долара през 2024 г.. 
Български контекст: Данните от 2025 г. 

показват, че едва 6% от българите определят 

начина си на живот като изцяло здравословен, 

като основните бариери са финансови (48% 

смятат здравословното хранене за твърде 

скъпо) и затруднен достъп до качествена храна 

(41%). Въпреки това, в големите градски цен-

трове се наблюдава засилен интерес към биоп-

родукти и прозрачност на веригата на дос-

тавки чрез технологии като QR кодове. 
 

Маркетингови стратегии за HoReCa биз-

неса 
 
За да отговорят на новите нагласи, обектите 

в сектора прилагат следните стратегически 

подходи: 
Дигитална прозрачност и разказване на 

истории (Storytelling): Потребителите вече не 

купуват просто продукт, а ценности. Ресторан-

тите използват социални мрежи (TikTok, 

Instagram) за визуално представяне на произ-

хода на продуктите и "зад кулисите" от кух-

нята, което изгражда доверие. 
Персонализация чрез данни: Използва-

нето на приложения за лоялност и анализ на 

данни позволява на обектите да предлагат пер-

сонализирани менюта, базирани на минали по-

ръчки или специфични диетични предпочита-

ния (напр. менюта за здраве на микробиома 

или имунна подкрепа). 
„Clean Label“ и растителни алтерна-

тиви: През 2025 г. растителните опции вече не 

са алтернатива, а стандарт в менюто. Марке-

тингът се фокусира върху „чисти съставки“ 

(без изкуствени консерванти и оцветители) и 

екологична устойчивост на опаковките. 
Естетика и преживяване: Тъй като откри-

ването на продукти става първо онлайн, пре-

зентацията на ястията (plating) е критична за 

привличане на потребителите, които търсят 

„фотогенична“ и същевременно здравословна 

храна. 
 
Статистически приложения и пазарен 

анализ 
 
В Таблица 3 е представено  пазарния дял на 

функционалните храни в Европа за 2025г. Ос-

новен дял заемат храни  богати на пробиотици 

, фибри, витамини и храни с нисък гликемичен 

индекс. По - малък  е дяла на храните съдър-

жащи протеини, омега 3 и антиоксиданти

 
Таблица 3: Пазарен дял на функционалните храни в Европа по продуктови категории (прог-

ноза за 2025 г.) 
  

Категория продукт Пазарен дял (%) Основни функционални ползи 

Млечни продукти 34.4% Пробиотици, здраве на микробиома, иму-

нитет 

Печива и зърнени храни 30.6% Фибри, добавени витамини, нисък глике-

мичен индекс 
Функционални напитки 22.5% Енергия, детокс, електролити, адаптогени 
Спортно хранене 8.5% Протеини, мускулно възстановяване 
Други (снаксове, бебешки храни) 4.0% Омега-3, антиоксиданти 

 
Според данни от Market Data Forecast и 

Mordor Intelligence, разпределението на пазара 

в Европа е силно доминирано от млечните 

продукти и функционалните напитки. 
 
Визуализация на потребителските прио-

ритети в HoReCa 
 
На Фиг. 1 са представени: Приоритети при 

избора на здравословна храна в Европа 

(2025г.) 

 Графиката илюстрира кои аспекти от здра-

вословното меню са най-важни за европейс-

ките потребители при избора на място за хра-

нене извън дома през 2025 г. Данните подчер-

тават нарастващото значение на протеините и 

чистите етикети (clean label). 
Доминация на здравето: Почти 50% от пот-

ребителите в Европа активно търсят продукти 

с ниско съдържание на захар, ApexB2B което 

директно влияе върху състава на десертите и 

напитките в HoReCa сектора. 
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Готовност за плащане: Европейските пот-

ребители са склонни да платят до 50% по-ви-

сока цена за продукти с доказани 

функционални ползи FoodNavigator, което 

осигурява висока рентабилност за обектите, 

инвестиращи в иновативни менюта 

 
Фиг. 1. Приоритети при избора на здравословна храна в Европа (2025г.) 

 
Заключение 
 
Глобалната трансформация към здравосло-

вен начин на живот не е просто преходно яв-

ление, а дълбок цивилизационен процес, който 

преформулира отношението към храната – от 

източник на енергия тя се превръща в инстру-

мент за превенция и дълголетие. Настоящият 

анализ показва, че нагласите на потребителите 

на функционални храни поставят HoReCa сек-

тора пред нова парадигма. Вече не е доста-

тъчно един обект да предлага качествена ус-

луга; той трябва да се превърне в доверен пар-

тньор на клиента в неговия стремеж към уел-

нес. 
Интегрирането на функционални съставки, 

осигуряването на пълна прозрачност за произ-

хода на продуктите и прилагането на гъвкави 

дигитални маркетингови стратегии са критич-

ните фактори за успех. Статистическите данни 

потвърждават, че пазарът е в процес на маща-

бен растеж, но паралелно с него нарастват и 

изискванията за експертност и етика. 

Бизнесите, които успеят да съчетаят кулинар-

ното изкуство с научните постижения в нутри-

циологията, ще заемат лидерски позиции в но-

вата икономика на здравето. 
В заключение, бъдещето на HoReCa сек-

тора се крие в холистичния подход – там, къ-

дето гостоприемството среща персонализира-

ната грижа, а чистата храна се превръща в 

стандарт за качество на живот. 
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ВЛИЯНИЕ НА ГЕЙМИФИЦИРАНИТЕ ПЛАТФОРМИ ВЪРХУ УСВОЯВАНЕТО НА 

ЗНАНИЯ: АНАЛИЗ НА ИЗПОЛЗВАНЕТО НА KAHOOT В ДИСЦИПЛИНАТА  
„МАРКЕТИНГ В СФЕРАТА НА УСЛУГИТЕ“ 

 
Светла Атанасова 

 
INFLUENCE OF GAMIFIED PLATFORMS ON KNOWLEDGE ACQUISITION: ANALYSIS 

OF THE USE OF KAHOOT IN THE DISCIPLINE 
“MARKETING IN THE SERVICE SECTOR” 

 
Svetla Atanasova 

 
ABSTRACT: Gamified platforms are increasingly being recognized as effective tools for increasing student 

engagement and motivation in modern higher education. In recent years, platforms such as Kahoot have become 
key tools for modernizing learning, helping teachers create interactive and engaging activities. In this regard, the 
main goal of this paper is to build a theoretical framework related to the essence of the discipline “Marketing in 

the Service Sector” and the specificity of gamified platforms, and, based on this foundation, to analyze and com-
prehensively evaluate the results of quizzes conducted using the Kahoot platform among students majoring in 
“Marketing” at the Bulgarian State University “Prof. Dr. Asen Zlatarov”. The study shows that the use of this 

type of platform in educational contexts has a moderate-to-significant positive effect on student engagement, mo-
tivation, and learning. 

Key words: gamified platforms, Kahoot, service marketing, students, learning 
 

Въведение 
 
Актуалността на изследването се пре-

допределя от: 
 Динамичното развитие на дисциплината 

„Маркетинг в сферата на услугите“ изисква за-

дълбочено разбиране на съвременните под-

ходи за повишаване схващането на потребнос-

тите, преживяванията и поведението на потре-

бителите в условията на нарастваща конкурен-

ция и дигитализация; 
 В съвременното висше образование все 

по-осезаемо се налага необходимостта от при-

лагане на иновативни педагогически подходи, 

които да отговорят на динамичните изисква-

ния на студентите. Дигиталните технологии 

променят начина, по който те възприемат и ус-

вояват информация, което стимулира търсе-

нето на нови методи за повишаване на мотива-

цията и активността в учебния процес. 
Така представената актуалност на насто-

ящото изследване предопределя изследова-

телският интерес, което предпоставя научната 

и приложната насоченост на проучваната 

проблематика. 

Обект на настоящото изследване са сту-

дентите от специалност „Маркетинг“, при 

БДУ „Проф. д-р Асен Златаров“. 
Предмет на настоящото изследване е из-

ползването на геймифицираните платформи 

като Kahoot в рамките на дисциплината 

„Маркетинг в сферата на услугите“. 
Основната цел на настоящото изслед-

ване се насочва към изграждането на теоре-

тична рамка свързана със същността на дис-

циплината „Маркетинг в сферата на услу-

гите“ и спецификата на геймифицираните 

платформи и върху така изградения поста-

мент да се осъществи анализиране и комплек-

сно оценяване на резултатите от проведени 

куизове посредством платформата Kahoot 

сред студенти от специалност „Маркетинг“ 

при БДУ „Проф. д-р Асен Златаров“. 
Задачи: 
 Да се направи обзор на литературните 

източници свързани с разглежданата пробле-

матика; 
 Да се разработи куиз в платформата 

Kahoot; 
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 Да се проведе куиз в рамките на дис-

циплината „Маркетинг в сферата на услу-

гите“; 
 Да се проследят резултатите; 
 Да се обработят данните; 
 Да се анализират получените резулта-

тите; 
 Да се изведат изводи, обобщения и зак-

лючения. 
 
Теоретична рамка 
 
1. Същност на дисциплината „Марке-

тинг в сферата на услугите“ 
 
Дисциплината „Маркетинг в сферата на ус-

лугите“ представлява специализирано направ-

ление в маркетинговата наука, което изследва 

процесите по създаване, управление и доста-

вяне на стойност в контекста на услуги – про-

дукти, които по своята същност са нематери-

ални, силно зависими от човешкото взаимо-

действие и подложени на значителни вариа-

ции в качеството. Тази дисциплина разглежда 

услугите не само като икономически продукт, 

но и като преживяване, в което потребителят 

играе активна роля в съвместното създаване на 

стойност. Същностното разбиране за специфи-

ката на услугите обикновено се основава на 

техните шест основни характеристики – нема-

териалност, неделимост (едновременност), хе-

терогеност (нееднаквост), нетрайност, нерав-

номерност и без право на собственост върху 

услугата. Тези характеристики изискват раз-

лични управленски и маркетингови решения в 

сравнение с традиционните продуктови па-

зари и обуславят нуждата от специфични инс-

трументи за планиране, позициониране, сег-

ментиране, комуникация и изграждане на вза-

имоотношения с потребителите. 
Отправната точка в работата на Christopher 

H. Lovelock & Jochen Wirtz се насочва към 

постановката, че маркетингът на услуги 

трябва да се разглежда като интегриран про-

цес, в който участват хората, технологиите и 

процесите (Lovelock & Wirtz, 2022). Според 

разглежданите автори стойността в услугите 

възниква там, където потребителят и достав-

чикът взаимодействат, което прави управлени-

ето на „моментите на истината“ критично за 

удовлетвореността и лоялността на потреби-

теля. Тази перспектива поставя фокус върху 

уменията на предприятията да управляват ка-

чеството на взаимодействието, да развиват 

компетентен персонал и да създават 

благоприятна материална среда. Alan Wilson, 
Valarie A. Zeithaml, Mary Jo Bitner & Dwayne 
D. Gremler в своята разработка развиват ана-

лизите на услугите чрез модела SERVQUAL, 
който измерва разликата между очаквано и 

възприето качество на услугата (Wilson, 
Zeithaml, Bitner, & Gremler, 2016). Цитираните 

съавтори идентифицират пет измерения на ус-

лугата – надеждност, отзивчивост, сигурност, 

емпатия и материална среда – които служат 

като основа за цялостно управление на потре-

бителския опит. Според тях успешните услуги 

са резултат от синхронизирани операции, 

адекватни маркетингови послания и последо-

вателност в изпълнението.  
Друга важна характеристика на дисципли-

ната е нейният ориентиран към потребителите 

подход. В основата на успешния маркетинг на 

услуги стои изграждането на дългосрочни вза-

имоотношения, основани на доверие, надежд-

ност и двустранна комуникация. В тази връзка, 

съавторите Peter Mudie & Angela Pirrie отбе-

лязват, че студентите трябва да се запознават с 

инструменти като планиране, картографиране 

на процесите и прототипиране на услугите, ко-

ито могат да ги подпомагат със създаването на 

по-ефективни и потребителски ориентирани 

решения (Mudie & Pirrie, 2012). Според цити-

раните специалисти, по този начин студентите 

се подготвят да мислят не само като маркето-

лози, но и като иноватори, способни да създа-

ват услуги, адаптирани към динамиката на па-

зарната среда. Чрез доразвиване на така пред-

ставената теория се създава предпоставката за 

довеждането до нови и важни приноси за мар-

кетинга в сферата на услугите от редица спе-

циалисти. В тази връзка, Christian Gronroos в 

своя труд Service Management and Marketing: 
Managing the Service Profit Logic, анализира 

логиката на услуговата печалба (Service Profit 

Logic) (Gronroos, 2015). Тази логика разглежда 

маркетинга като процес, който преминава от-

въд комуникацията и продажбите, превръ-

щайки го в стратегическа функция, обхва-

щаща дългосрочните отношения с потребите-

лите. Според Gronroos стойността в услугите 

възниква от непрекъснатия диалог между пот-

ребителя и предприятието доставчик на услу-

гата и от способността на предприятието да 

подкрепя потребителя в постигането на него-

вите цели. Следвайки своите разсъждения, 

приведеният експерт достига до констатаци-

ята, че съществен компонент в обучението по 

дисциплината е студентите да придобият 
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знания и опит за изграждането на умения за 
проектиране на услуги.  

Друг значим принос в областта на марке-

тинга в сферата на услугите е работата на 

Sanjeev Bordoloi, James A. Fitzsimmons, & 
Mona J. Fitzsimmons, които подчертават, че 

управлението на услугите е комплексна сис-

тема, в която операциите, маркетингът и тех-

нологиите взаимодействат за постигане на ви-

соко ниво на ефективност (Bordoloi, 
Fitzsimmons, & Fitzsimmons, 2019). Проучва-

ните икономисти акцентират върху ролята на 

дигитализацията, автоматизацията и информа-

ционните технологии като фактори, които 

трансформират начина, по който услугите се 

проектират, предлагат и оценяват. Съвремен-

ните тенденции в сферата на услугите допъл-

нително засилват необходимостта от нови 

маркетингови подходи. Появата на дигитални 

платформи, самообслужващи технологии, мо-

билни приложения, системи за управление на 

взаимоотношенията с потребителите и инстру-

ментите за анализ на поведението променят 

фундаментално взаимодействието между 

предприятията доставчици на услугите и пот-

ребителите. В контекста на съвременното об-

разование дисциплината все по-често интег-

рира интерактивни форми на обучение, вклю-

чително казуси, ролеви игри, симулации и гей-

мифицирани методи. Тези подходи позволяват 

на студентите да преживеят реални бизнес си-

туации, да развиват стратегическо мислене и 

да прилагат теоретичните знания в практи-

ческа среда. Въвеждането на дигитални гейми-

фицирани платформи като Kahoot, допълни-

телно стимулира ангажираността, съревнова-

нието и активното участие, като улеснява пре-

подавателите в оценяването и проследяването 

на напредъка на студентите. 
Парадигмата на така представения анализ 

може да се насочи към извеждането на след-

ното обобщение: дисциплината „Маркетинг в 

сферата на услугите“ е с висока приложност, 

която предлага на студентите цялостен инст-

рументариум за анализ, проектиране, предос-

тавяне и подобряване на услугите. Тя обеди-

нява маркетингови, управленски, техноло-

гични и психологически аспекти, за да под-

готви бъдещите специалисти, способни да раз-

бират сложността на взаимодействието между 

предприятията и техните потребители и да 

създават устойчиви конкурентни предимства в 

една все по-динамична и дигитализирана 

среда. 
 

2. Специфика на геймифицираните 

платформи 
 
Геймифицираните платформи представля-

ват съвременен инструмент в образователния 

процес, който интегрира елементи от игровия 

дизайн в неигрови контексти с цел повиша-

ване на мотивацията, ангажираността и ефек-

тивността на обучението. Тяхната специфика 

се изразява в съчетаването на технологични 

възможности с психологически механизми, 

които стимулират активното участие на обуча-

емите и трансформират традиционната учебна 

среда в интерактивно и динамично пространс-

тво. 
В предела на икономическата литература се 

наблюдава засилен интерес към спецификата 

на геймифицираните платформи, което позво-

лява формирането на редица интерпретации 

свързани с разглежданата проблематика. В 

рамките на последващото изложение авторо-

вият екип си поставя за цел да представи една 

малка част от проучванията на част от бележи-

тите експерти, които анализират и дискутират 

геймифицираните платформи. Следването на 

наложената принципна постановка на настоя-

щото изследване изисква да се представи пър-

вата група от експерти анализиращи този вид 

платформи, а именно: S. Deterding, D. Dixon, 
R. Khaled & L. Nacke. Гледната точка на пред-

ставените съавтори се свързва с аксиомата, че 

геймификацията представлява използване на 

елементи от игрите и игровия дизайн в неиг-

рови контексти с цел повишаване на ангажи-

раността и мотивацията (Deterding, Dixon, 
Khaled, & Nacke, 2011). В рамките на своето 

проучване, цитираните изследователи дости-

гат до констатацията, че има и друг важен еле-

мент на геймифицираните платформи, който 

се свързва със съревнователният и социалният 

им характер. Следвайки своите размисли, ав-

торите подчертават, че чрез класации, споде-

ляне на резултати и групови активности, гей-

мифицираните системи създават среда, която 

насърчава както индивидуалното представяне, 

така и сътрудничеството. Това е особено 

важно в образователен контекст, тъй като сти-

мулира обмена на знания, развива комуника-

ционни умения и засилва чувството за принад-

лежност към учебната общност. Базирайки се 

на така представена информация, не може да 

не се съгласим с мнението на Lee Sheldon, че 

геймифицираната учебна среда използва 

структурата и механиките на игра, за да пре-

върне обучението в система, базирана на 
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точки, предизвикателства и прогрес (Sheldon, 
2011). От друга страна, Gabe Zichermann & 
Christopher Cunningham  разглеждат гейми-

фикацията като процес на прилагане на тех-

ники, взети от игровия дизайн, в контексти 

като образованието, бизнеса или маркетинга, 
за да се промени поведението на потребителя 
(Zichermann & Cunningham, 2011). От гледна 

точка на педагогиката, геймифицираните 

платформи подкрепят концепцията за активно 

учене, при която студентите не са пасивни по-

лучатели на информация, а активни участници 

в учебния процес. В този смисъл те се вписват 

в съвременните образователни модели, които 

акцентират върху преживяването, практичес-

кото приложение на знанията и развитието на 

критическо мислене. Според изследванията на 

D. Dicheva, C. Dichev, G. Agre & G. Angelova, 
геймификацията има потенциал да подобри 

мотивацията и участието, но ефектив-

ността ѝ зависи от правилното ѝ интегри-

ране в учебната среда и съобразяването с об-

разователните цели (Dicheva, Dichev, Agre, & 
Angelova, 2015). 

Прегледът на икономическата литература 

показва, че Karl Kapp разглежда една от основ-

ните характеристики на геймифицираните 

платформи като представя геймификацията 

като система за използване на игрови мис-

ловни модели, игрови механики и стратегии 

от видео игрите с цел ангажиране на обучае-

мите и стимулиране на ученето (Kapp, 2012). 
В своята разработка приведения експерт по-

сочва, че тези елементи не са само декора-

тивни, а представляват стратегически инстру-

менти, които насърчават вътрешната мотива-

ция и подпомагат процеса на учене чрез пре-

живяване. Kapp подчертава, че ефективната 

геймификация изисква внимателно съчетаване 

на игровите механики с педагогическите цели, 

за да се избегне повърхностно ангажиране без 

реално усвояване на знания. Съществен аспект 

на геймифицираните платформи е тяхната 

способност да предоставят незабавна обратна 

връзка. Тази характеристика позволява на сту-

дентите да оценяват своето представяне в ре-

ално време, да идентифицират пропуските в 

знанията си и да коригират поведението си. 

Според разработката на Kevin Werbach & Dan 
Hunter геймификацията представлява процес 

на интегриране на игрови техники и динамики 

в дейности, които по принцип не са игра, с цел 

да се повиши мотивацията и участието 
(Werbach & Hunter, 2012). Проведеното проуч-

ване показва, че цитирания автор отбелязва, че 

именно бързата и ясна обратна връзка е клю-

чов фактор за поддържане на ангажираността 

и за създаване на усещане за напредък и пос-

тижение. Технологичната основа на геймифи-

цираните платформи също е ключов елемент 

от тяхната специфика. Те често използват об-

лачни решения, мобилни приложения и уеб ба-

зирани интерфейси, които позволяват лесен 

достъп, гъвкавост и възможност за дистанци-

онно обучение. Освен това много от тези плат-

форми предлагат аналитични инструменти, 

чрез които преподавателите могат да просле-

дяват представянето на студентите, да анали-

зират резултатите и да адаптират учебното съ-

държание спрямо нуждите на студентите. В 

тази връзка, Adrián Domínguez, Joseba Saenz-
de-Navarrete, Luis de-Marcos, Luis Fernandez-
Sanz, Carmen Pagés & José Javier Martínez по-

сочват, че геймификацията е включването на 

игрови елементи в учебни процеси чрез диги-

тални платформи с цел подобряване на моти-

вацията, участието и придобиването на зна-

ния (Domínguez, et al., 2013). Така изградената 

аргументация предоставя възможността на ци-

тирания изследователски екип да достигне до 

констатацията, че съществена характеристика 

на този вид платформи е и възможността за 

персонализация на обучението. Те позволяват 

адаптиране на съдържанието, нивото на труд-

ност и темпото на обучение спрямо индивиду-

алните особености на студентите. Това съз-

дава по-гъвкава и ефективна учебна среда, в 

която всеки студент може да напредва според 

собствените си възможности. 
Въпреки широкото разпространение на 

геймифицираните платформи в образовани-

ето, редица автори подчертават техните огра-

ничения и потенциални рискове. Според S. 
Deterding, D. Dixon, R. Khaled & L. Nacke, гей-

мификацията често се прилага повърхностно 

чрез механично добавяне на точки, значки и 

класации, което води до т. нар. „псевдо-анга-

жираност“ – участие, мотивирано от награди, 

но не и от реален интерес към учебното съдър-

жание (Deterding, Dixon, Khaled, & Nacke, 
2011). Ian Bogost определя геймификацията 

като форма на поведенческа манипулация, ко-

ято опростява сложното поведение на сту-

дентите до система от външни стимули 
(Bogost, 2015). Подобна критика е застъпена и 

в класическия труд на Alfie Kohn, в който ав-

торът аргументира, че наградите подкопават 

вътрешната мотивация – ефект, който може да 

се прояви и в геймифицираните учебни среди 

(Kohn, 1999). Емпирични изследвания също 
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показват известни ограничения: Michael D. 
Hanus & Jesse Fox установяват, че продължи-

телната употреба на геймифицирани системи 

може да доведе до намаляване на мотивацията 

и дори до по-ниски академични резултати, 

особено ако се разчита предимно на външни 

стимули (Hanus & Fox, 2015). В своя система-

тичен обзор D. Dicheva, C. Dichev, G. Agre & 
G. Angelova подчертават, че макар тези плат-

форми да увеличават краткосрочното участие, 

доказателствата за дълбоко, устойчиво учене 

остават ограничени и често зависят от качест-

вото на педагогическия дизайн (Dicheva, 
Dichev, Agre, & Angelova, 2015). Дори привър-

жениците на геймификацията, като Kevin 
Werbach & Dan Hunter, признават риска от 

прекомерно фокусиране върху игровите меха-

ники, което може да доведе до „изчерпване на 

интереса“ или демотивация. Всички тези кри-

тични гледни точки подчертават необходи-

мостта от внимателно и научно обосновано 

внедряване на геймифицираните платформи, 

при което игровите елементи трябва да подпо-

магат, а не да заместват учебния процес. 
 
Емпирично проучване 
В постамента на маркетинговата теория и 

практика Захарий Дечев подчертава, че „В ем-

пиричното изследване се откроява изисква-

нето за конкретна организация на изследова-

телската работа, при която се получават опре-

делени емпирични данни, класификация и 

сравнение на факти, разкриващи действител-

ното състояние на изследваното явление или 

процес. То е насочено към обекта и се опира 

на получените данни от изследователската 

работа. Резултатите се изразяват във вид на 

емпирични обобщения, които са система от 

определени научни факти“ (Дечев, 2022). 
 Настоящата част на маркетинговото из-

следване е насочена към анализиране и комп-

лексно оценяване на резултатите от прове-

дени куизове посредством платформата 

Kahoot сред студенти от 2 курс, задочно обу-

чение, специалност „Маркетинг“ при БДУ 

„Проф. д-р Асен Златаров“. Спазвайки прин-

ципа за конфиденциалност, студентите се 

представят не с техните имена или факул-

тетни номера, а със „Студент 1, 2 …. п“. Ем-

пиричното проучване се проведе в периода 

28.02.2025 г. – 06.03.2025 г., като в него поже-

лаха да участват 5 души, като всеки от тях 

отговори на 20-те въпроса включени в куиза. 

Общото представяне на групата показва зна-

чителни разлики в нивото на усвояване на ма-

териала. Следвайки наложената принципна 

постановка на настоящото изследване е необ-

ходимо в последващото изложение да се пред-

ставят резултатите от двата проведени куиза. 
На 28.02.2025 г. се проведе първото куиз 

състезание между желаещите да участват в 

настоящото проучване. Това се осъществи 

след преминаване на 90% от материала по дис-

циплината „Маркетинг в сферата на услугите“, 

в рамките на лекционният курс за студенти 

обучаващи се задочна форма. Резултатите по-

казват, че преобладават грешните отговори – 
55%, като средният резултат е 7 217 от макс. 

~10 000+. В Таблицата 1. са представени край-

ните резултати на всеки играч, брой верни и 

грешни отговори, точност и класиране. 
 

. 
Таблица 1 Крайни резултати от проведен куиз на 28.02.2025 г. 

№ Играч Резултат (т.) Верни Грешни Точност Ранг 

1 Студент 1 10 224 13 7 65% 1-ви 

2 Студент 2 8567 10 10 50% 2-ри 

3 Студент 3 6989 8 12 40% 3-ти 

4 Студент 4 5916 8 12 40% 4-ти 

5 Студент 5 4387 6 14 30% 5-ти 

Източник: проведено собствено проучване 
 
Студент 1 се откроява като явен лидер с 10 

224 точки и 65% точност, като е отбелязал 13 
верни отговора от 20 зададени въпроса. Разли-

ката между 1-вото и последно място е 5 837 

точки, което е показателно за различното ниво 

на подготовка в групата. 

За да се осъществи по-задълбочен анализ на 

усвояемостта на материала е необходимо да се 

представят 20 въпроса включени в куиз състе-

занието. На Таблица 2. са представени всички 
въпроси с посочен верен отговор, процент на 

верните отговори и категория на трудност. 
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Таблица 2 Въпроси включени в куиза проведен на 28.02.2025 г. 
№ Тема Верен отговор Точни 

% 
Трудност 

1 Определение на услуга (1) Дейност свързана с размяна на стойност 80% Много лесен 

2 Определение на услуга (2) Нематериален продукт  60% Лесен 

3 Характеристики на услугата Равномерност (грешен) 40% Среден 

4 Примери за услуга Рекламна агенция 60% Лесен 

5 Услуга, облечена в материален продукт Телевизор (грешен) 20% Труден 

6 Дизайн на услугата Едновременни услуги и процеси (грешен) 40% Среден 

7 Обхват на основната услуга Процес на потребление на услугата (грешен) 0% Много труден 

8 Линия на услугата и брандиране Хотел от брандове (грешен) 40% Среден 

9 Категории в маркетинг микса Валентност 0% Много труден 

10 Микс на услугите Услуга с поддържаща стока (грешен) 20% Труден 

11 Цикъл на пласмента на услугата Няма верен отговор 80% Много лесен 

12 Доставчик отива при клиента Онлайн банкиране (грешен) 80% Много лесен 

13 Сделка от разстояние Телекомуникационна компания 80% Много лесен 

14 Цели при ценообразуване Създаване на проучване (грешен) 40% Среден 

15 Разходи по услугата Постоянни 20% Труден 

16 Проблеми от нематериалност Постоянност (грешен) 0% Много труден 

17 Маркетингов микс на услугата Връзки с обществеността 60% Лесен 

18 Инструменти за директен маркетинг Блогове (грешен) 60% Лесен 

19 Структура на процеса на услугата Линия на подготовката (грешен) 80% Много лесен 

20 Фактори за качество на услугата Несигурност (грешен) 40% Среден 

Източник: проведено собствено проучване 
 
Справката показва, че средният резултат на 

участниците в емпиричното проучване е 45%, 

което е под границата за задоволително пред-

ставяне. Разпределението на въпросите е отно-

сително равномерно по трудност, но резулта-

тите показват ясна поляризация – студентите 

се справят добре с лесните въпроси, но масово 

се затрудняват с по-сложните. 
Резултатите показват, че три въпроса не са 

решени правилно от никого, а именно: 
 Въпрос 7 – Обхват на основната услуга: 

правилният отговор е „Процес на потребление 

на услугата“, но всички играчи са избрали 

между „Категоризация“, „Капацитет“ и „Ро-

лята на клиента“. 
 Въпрос 9 – Категории в маркетинг микса 

на услугите: правилният отговор е „Валент-

ност“ – термин, явно непознат на групата. 
 Въпрос 16 – Проблеми от нематериал-

ността: правилният отговор е „Постоянност“, 
но 3-ма от 5-ма са избрали „Непонятност“. 

От друга страна, се забелязва, че на четири 

въпроса 4 от 5 играчи са отговорили правилно, 

което показва добро усвояване на тези концеп-

ции: 
 Въпрос 1 – Основно определение на ус-

лугата. 
 Въпрос 11 – Цикъл на пласмента (Няма 

верен отговор сред предложените). 
 Въпрос 12 – Разграничаване: доставчик 

при клиента от онлайн услуга. 
 Въпрос 13 – Сделка от разстояние – те-

лекомуникации. 
 Въпрос 19 – Структура на процеса на ус-

лугата. 
На 06.03.2025 г. се проведе второто куиз 

състезание между желаещите да участват в 

настоящото проучване. Това се осъществи 

след преминаване на 100% от материала по 

дисциплината „Маркетинг в сферата на услу-

гите“, в рамките на лекционният курс за сту-

денти обучаващи се задочна форма. Резулта-

тите показват, че преобладават верните 
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отговори – 90%, като средният резултат е 910. 

В Таблицата 3. са представени крайните 

резултати на всеки играч, брой верни и грешни 

отговори, точност и класиране.
 

Таблица 3. Крайни резултати от проведен куиз на 06.03.2025 г. 
№ Играч Резултат (т.) Верни Грешни Точност Ранг 

1 Студент 1 923 19 1 95% 1-ви 

2 Студент 2 916 19 1 95% 2-ри 

3 Студент 3 913 19 1 95% 3-ти 

4 Студент 4 906 18 2 90% 4-ти 

5 Студент 5 893 17 3 85% 5-ти 

Източник: проведено собствено проучване 
 
Студент 1 отново се откроява като явен ли-

дер с 923 точки и 95% точност, като е отбеля-

зал 19 верни отговора от 20 зададени въпроса. 
Разликата между 1-вото и последно място е 20 
точки, което е показателно за намаляване на 

различното ниво на подготовка в групата. 

За да се осъществи по-задълбочен анализ на 

усвояемостта на материала е необходимо да се 

представят 20 въпроса включени в куиз състе-

занието. На Таблица 4. са представени всички 
въпроси с посочен верен отговор, процент на 

верните отговори и категория на трудност. 
 

Таблица 4. Въпроси включени в куиза проведен на 06.03.2025 г. 
№ Тема Верен отговор Точни % Трудност 

1 Определение на услуга (1) Дейност свързана с размяна на стойност 100% Много лесен 

2 Определение на услуга (2) Нематериален продукт  100% Лесен 

3 Характеристики на услугата Равномерност (грешен) 100% Среден 

4 Примери за услуга Рекламна агенция 100% Лесен 

5 Услуга, облечена в материален продукт Телевизор (грешен) 100% Труден 

6 Дизайн на услугата Едновременни услуги и процеси (грешен) 100% Среден 

7 Обхват на основната услуга Процес на потребление на услугата (гре-

шен) 
60% Много труден 

8 Линия на услугата и брандиране Хотел от брандове (грешен) 100% Среден 

9 Категории в маркетинг микса Валентност 100% Много труден 

10 Микс на услугите Услуга с поддържаща стока (грешен) 100% Труден 

11 Цикъл на пласмента на услугата Няма верен отговор 100% Много лесен 

12 Доставчик отива при клиента Онлайн банкиране (грешен) 100% Много лесен 

13 Сделка от разстояние Телекомуникационна компания 100% Много лесен 

14 Цели при ценообразуване Създаване на проучване (грешен) 100% Среден 

15 Разходи по услугата Постоянни 80% Труден 

16 Проблеми от нематериалност Постоянност (грешен) 80% Много труден 

17 Маркетингов микс на услугата Връзки с обществеността 100% Лесен 

18 Инструменти за директен маркетинг Блогове (грешен) 100% Лесен 

19 Структура на процеса на услугата Линия на подготовката (грешен) 100% Много лесен 

20 Фактори за качество на услугата Несигурност (грешен) 100% Среден 

Източник: проведено собствено проучване 
 

Справката показва, че средният резултат на 

участниците в емпиричното проучване е 96%, 

което е много задоволително представяне. Раз-

пределението на въпросите остава 
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относително равномерно по трудност, но ре-

зултатите показват, че студентите продължа-

ват да се справят добре с лесните въпроси, ус-

воили са средните по трудност въпроси, както 

и трудните, но продължават да се затрудняват 

с по-сложните. Може да се отбележи, че сту-

дентите продължават да изпитват трудности 

при следните въпроси: 
 Въпрос 7 свързан с обхвата на услугата; 
 Въпрос 15 насочен към разходите на ус-

лугата; 
 Въпрос 16 проучващ проблемите от не-

материалността.  
 
Заключение 
 
Настоящото изследване анализира влияни-

ето на геймифицираната платформа Kahoot 
върху усвояването на знания по дисциплината 

„Маркетинг в сферата на услугите" сред сту-

денти от специалност „Маркетинг" при БДУ 

„Проф. д-р Асен Златаров". Проведените две 

куиз състезания в периода 28.02.2025 г. – 
06.03.2025 г. разкриват категоричен положите-

лен ефект от използването на платформата в 

учебния процес. 
Резултатите от първия куиз (28.02.2025 г.), 

проведен след усвояване на 90% от учебния 

материал, регистрират среден резултат от 45% 

и преобладаване на грешните отговори (55%). 

Вторият куиз (06.03.2025 г.), проведен след за-

вършване на целия курс, отбелязва среден ре-

зултат от 96% и преобладаване на верните от-

говори (90%). Ръстът от 51 процентни пункта 

между двете измервания е убедително свиде-

телство за ефективността на геймифицирания 

подход при усвояване на учебното съдържа-

ние. 
На базата на проведеното теоретико-емпи-

рично проучване можем да се позовем на мар-

кетинговият експерт Христина Михалева, ко-

ято набляга на тезата, че предприятията дос-

тавчици на услуги не просто знаят да създават 

и да произвеждат, но и знаят също да форми-

рат клиентела, и да удовлетворяват нейните 

специфични потребности (Михалева, 2023). В 

тази връзка, не можем да не се съгласим с 

твърдението на Симеонка Петрова, която от-

белязва, че именно такива подходи свързват 

възможностите за по-добро задоволяване на 

целевите потребители, чрез възприемане на 

различни стратегии за диверсифициране на 

дейността на предприятието (Петрова).       
 
 

Изводи 
 
Въз основа на проведеното емпирично про-

учване могат да се формулират следните ос-

новни изводи: 
Първо, използването на Kahoot като инст-

румент за оценяване и обучение има значим 

положителен ефект върху усвояемостта на ма-

териала – всички пет студенти демонстрират 

съществен напредък между двете измервания. 
Второ, налице е съществено изравняване 

на резултатите в групата – разликата между 

най-добрия и най-слабия резултат намалява 

между двата куиза, което свидетелства за по-
равномерно усвояване на знанията. 

Трето, въпреки общото подобрение, от-

делни теми остават проблематични и след вто-

рия куиз – обхватът на основната услуга (Въп-

рос 7), разходите по услугата (Въпрос 15) и 

проблемите от нематериалността (Въпрос 16). 
Четвърто, геймифицираните платформи 

като Kahoot притежават потенциал не само за 

оценяване, но и за мотивиране и активизиране 

на студентите, като съревнователният елемент 

стимулира ангажираността с учебното съдър-

жание. 
Въз основа на така разгледаната проблема-

тика може да се внесе следното обобщение: в 

стремежа си да задържи вниманието на сту-

дентите и да задоволи непрекъснато променя-

щите се потребителски потребности предпри-

ятието доставчик на услуги, в лицето на пре-

подавателския състав се принуждава да при-

лага различни подходи за представяне на учеб-

ния материал. Един от тези подходи е прила-

гането на геймифицирани платформи като 

Kahoot, в рамките на учебния процес. 
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ПРИЛОЖЕНИЕТО НА KAHOOT КАТО ИНСТРУМЕНТ ЗА ПОДПОМАГАНЕ НА ОБУ-

ЧЕНИЕТО ПО ДИСЦИПЛИНАТА „ВЪВЕДЕНИЕ В МАРКЕТИНГА“ 
 

Светла Атанасова 
 

THE APPLICATION OF KAHOOT AS A TOOL FOR SUPPORTING LEARNING IN THE 
DISCIPLINE "INTRODUCTION TO MARKETING" 

 
Svetla Atanasova 

 
ABSTRACT: The use of Kahoot as an educational platform contributes to the more effective acquisition of 

various theoretical concepts by combining competition, visual elements, and practical engagement. These types of 
platforms are particularly useful in disciplines that require active engagement and understanding of new concepts, 
such as "Introduction to Marketing", where interactive methods support deeper learning of the material. In the 
context of the issues presented in this way, the main goal of this work is to carry out a theoretical review of the 
literary sources on the essence of the discipline "Introduction to Marketing" and the specifics of the Kahoot 
platform, and on the foundation thus built, to carry out an analysis and comprehensive evaluation of the results of 
quizzes conducted using the platform in question among students of the "Marketing" specialty at the Bulgarian 
State University "Prof. Dr. Asen Zlatarov". The study led the research team to conclude that using this platform 
significantly increases first-year students' motivation, but its effect on actual knowledge acquisition largely 
depends on the correct formulation of the questions. 

Key words: educational platforms, Kahoot, introduction to marketing, students, acquisition of knowledge 
 

Въведение 
 
Актуалността на изследването се пре-

допределя от: 
Актуалността на темата се обуславя от на-

растващата необходимост висшето образова-

ние да прилага иновативни и ангажиращи ме-

тоди на преподаване, които отговарят на дина-

мичната дигитална среда и съвременните пот-

ребности на студентите. Дисциплината „Въве-

дение в маркетинга“, като основополагащ курс 

в обучението по бизнес и маркетинг, изисква 

висока степен на активност, мотивация и прак-

тически ориентирано усвояване на знанията, 

което традиционните методи на преподаване 

често не успяват да осигурят в достатъчна сте-

пен. В този контекст използването на гейми-

фицирани платформи като Kahoot придобива 

особена значимост, тъй като съчетава игрови 

механики, интерактивност и незабавна об-

ратна връзка, създавайки по-ангажираща 

учебна среда. Това превръща изследването на 

приложението на Kahoot в рамките на дисцип-

лината „Въведение в маркетинга“ в актуална и 

практически значима тема, която предоставя 

възможност за оценка на ефективността на 

съвременните образователни технологии 

върху усвояването на ключови маркетингови 

концепции. 
Обект на настоящото изследване са сту-

дентите от специалност „Маркетинг“, при 

БДУ „Проф. д-р Асен Златаров“. 
Предмет на настоящото изследване е из-

ползването на платформата Kahoot в рам-

ките на дисциплината „Въведение в марке-

тинга“. 
Основната цел на настоящото изслед-

ване се свързва с осъществяването на теоре-

тичен обзор на литературните източници 

относно същността на дисциплината „Въве-

дение в маркетинга“ и спецификата на плат-

формата Kahoot и върху така изградения фун-

дамент да се осъществи анализиране и комп-

лексно оценяване на резултатите от прове-

ден куиз посредством разглежданата плат-

форма сред студенти от специалност „Мар-

кетинг“ при БДУ „Проф. д-р Асен Златаров“. 
Задачи: 
 Да се направи обзор на литературните 

източници свързани с разглежданата пробле-

матика; 
 Да се разработи куиз в платформата 

Kahoot; 
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 Да се проведе куиз в рамките на дисцип-

лината „Въведение в маркетинга“; 
 Да се проследят резултатите; 
 Да се обработят данните; 
 Да се анализират получените резулта-

тите; 
 Да се изведат изводи, обобщения и зак-

лючения. 
 
Теоретична рамка 
 
1. Същност на дисциплината „Въведе-

ние в маркетинга“ 
Дисциплината „Въведение в маркетинга“ 

представлява фундаментален курс в обучени-

ето по икономически науки, тъй като поставя 

основите на разбирането за същността, функ-

циите и ролята на маркетинга в съвременната 

пазарна среда. Тя изгражда базови знания за 

поведението на потребителите, пазарните 

структури, процесите по разработване на стой-

ностни предложения и инструментите за уп-

равление на маркетинговите дейности. В този 

смисъл дисциплината не само формира клю-

чови компетентности за студентите по бизнес 

и маркетинг, но и развива аналитично и стра-

тегическо мислене, необходимо за адаптация 

към динамичните условия на глобалния пазар. 
Съвременните дефиниции за маркетинга 

подчертават неговата ориентация към стой-

ността, потребителските преживявания и дъл-

госрочните взаимоотношения между предпри-

ятието и потребителя. Според Philip Kotler & 
Kelvin Keller, маркетингът представлява про-

цес на създаване, комуникиране и доставяне 

на стойност за потребителите и управление 

на взаимоотношенията с тях по начин, който 

е изгоден за предприятието (Kotler & Keller, 
2016). Това определение поставя акцент върху 

стойностната ориентация и управлението на 

взаимоотношенията – концепции, които са ос-

новополагащи за дисциплината. Друг автор с 

голям принос към разбирането на маркетинга 

е Gary Armstrong, който в съавторство с Philip 
Kotler разглеждат маркетинга като социален и 

управленски процес, чрез който индивиди и 

групи получават това, от което се нуждаят, 

посредством създаване и обмен на стойност 

(Kotler & Armstrong, Principles of Marketing, 
2020). Този подход подчертава ролята на мар-

кетинга като посредник между потребителс-

ките нужди и целите на предприятието. В ев-

ропейската литература значим принос имат 
Jean-Jacques Lambin & Isabelle Schuiling, ко-

ито акцентират върху стратегическата 

природа на маркетинга и необходимостта 

предприятията да разбират пазарните тенден-

ции, за да могат да изграждат дълготрайни 

конкурентни предимства (Lambin & Schuiling, 
2012). Цитираният изследователски екип разг-

лежда маркетинга като система за разузнаване 

на пазара и адаптация спрямо неговото разви-

тие. 
От практическа гледна точка дисциплината 

включва и изследване на инструментите на 

маркетинговия микс (4P/7P), пазарната сег-

ментация, позиционирането на продукти и ус-

луги, управлението на брандове и оценката на 

маркетинговите резултати. Автори като David 
А. Aaker разглеждат стратегическото значение 

на брандинга и елементите, които изграждат 

силната пазарна идентичност (Aaker, 1996). В 

дисциплината „Въведение в маркетинга“ също 

така се обръща внимание на променящата се 

роля на потребителите – от пасивни получа-

тели на послания към активни създатели на съ-

държание и съвместни участници в маркетин-

говия процес. В този контекст трудът на Bernd 
Schmitt подчертава значението на потребител-

ските преживявания като ключов фактор за из-

граждане на емоционални и поведенчески 

връзки с марките (Schmitt, 1999). 
В обобщение на така разгледаната пробле-

матика може да се отбележи, че дисциплината 

„Въведение в маркетинга“ предоставя на сту-

дентите цялостен поглед върху маркетинго-

вите процеси и тяхното значение за функцио-

нирането на предприятията в променящата се 

конкурентна среда. Чрез включването на фун-

даментални теоретични модели и съвременни 

практики, тя изгражда стабилна основа за над-

граждане в последващи дисциплини като мар-

кетинг в сферата на услугите, дигитален мар-

кетинг, стратегически маркетинг и други спе-

циализирани направления. 
 
2. Специфика на платформата Kahoot 
Геймифицираната образователна плат-

форма Kahoot се утвърждава като едно от най-
успешните дигитални инструменти за инте-

рактивно обучение в университетската среда 

благодарение на своята достъпност, игрови 

механики и способност да ангажира активно 

участниците. Създадена през 2013 г. от сту-

денти и преподаватели от Norwegian University 

of Science and Technology., платформата пред-

лага възможност за изграждане на куизове, 

дискусии и обучителни игри, които комбини-

рат елементи на съревнование, незабавна об-

ратна връзка и визуална интерактивност. Тези 
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особености я превръщат в предпочитан инст-

румент за редица преподаватели, които целят 

да стимулират вниманието, мотивацията и 

концентрацията на студентите. 
От методологична перспектива Kahoot се 

характеризира като инструмент за активно 

обучение. Това я превръща в обект на редица 

проучвания не само от инженери, но и от ико-

номисти. К. Cameron & L. Bizo съобщават, че 

платформата подпомага конструирането на 

смислено знание чрез съчетаване на игрови 

елементи с педагогически стратегии, базирани 

на участието (Cameron & Bizo, 2019). Според 

съавторите платформата представлява ефек-

тивна комбинация от дигитално обучение и иг-

ровизация, което я прави особено подходяща 

за дисциплини, изискващи интерактивни 

форми на преподаване. Друг важен принос, в 

рамките на разглежданата проблематика, пра-

вят Alawadhi & Abu-Ayyash (Alawadhi & Abu-
Ayyash, 2021). В проучваното изследване се 

подчертават социалните аспекти на платфор-

мата, като се показва, че тя насърчава коопера-

тивно учене, конкуренцията между участни-

ците, в позитивен контекст и по-високата сте-

пен на емоционално ангажиране. Авторите ак-

центират, че визуалният интерфейс, динами-

ката на играта и елементът на забавление зна-

чително повишават вътрешната мотивация на 

студентите. Спецификата на Kahoot е под-

робно разгледана в различни литературни из-

точници. Например Dave, Patel, & Raval ана-

лизират платформата като средство за пови-

шаване на активността в обучителния процес, 

като подчертават ефекта от игровите механики 

върху вътрешната мотивация на обучаващите 
се (Dave, Patel, & Raval, 2022). Авторите уста-

новяват, че съревнователният елемент, визуал-

ният дизайн и бързината на отговорите стиму-

лират когнитивното участие и повишават сте-

пента на запомняне на учебния материал. По-

добни изводи представят и Ye, Yahaya & Luo 
(Ye, Yahaya, & Luo, 2024). Те установяват, че 

платформата подобрява качеството на учеб-

ната среда чрез интерактивност, игрови сти-

мули и възможности за незабавна оценка на 

резултатите. Според тях Kahoot подпомага и 

преподавателите, като предлага автоматизи-

рани отчети и статистики, които улесняват 

проследяването на успеха и трудностите на 

студентите. В своето изследване Khoo, 
Ramdan, Abdullah, Abd Aziz, & Mahjom разг-

лежда платформата през призмата на игровото 

обучение и подчертава, че Kahoot стимулира 

позитивната конкуренция, подобрява 

комуникацията и подпомага преподавателите 

в създаването на по-гъвкави и динамични 

учебни сценарии (Khoo, Ramdan, Abdullah, 
Abd Aziz, & Mahjom, 2025). В рамките на сво-

ите анализи, изследователският екип достига 

до констатацията, че разглежданата плат-

форма обръща внимание и на възможностите 

за адаптиране на съдържанието според нивото 

на групата, което я прави приложима както в 

масови лекции, така и в по-малки семинарни 

занятия. 
На базата на така представения литерату-

рен обзор може да се изведе следното обобще-

ние: спецификата на платформата Kahoot се 

състои в нейното умело съчетание на игрови 

механики, визуално-анимационни елементи и 

педагогически функции. В тази връзка тя при-

тежава следните характеристики: 
 Стимулира активното участие чрез съ-

ревнование и точки; 
 Предлага незабавна обратна връзка и 

статистически данни; 
 Улеснява преподавателите при оценката 

и напредъка на студентите; 
 Създава позитивна, динамична и инте-

рактивна учебна среда; 
 Подпомага разбирането и запомнянето 

на концепции чрез визуални игри. 
Тези характеристики обуславят широкото ѝ 

приложение в дисциплини като „Въведение в 

маркетинга“, където усвояването на концеп-

ции, термини и примери се подпомага значи-

телно от интерактивни и ангажиращи методи. 
 
Емпирично проучване 
 
Във фундамента на маркетинговата теория 

и практика Захарий Дечев подчертава, че „В 

емпиричното изследване се откроява изисква-

нето за конкретна организация на изследова-

телската работа, при която се получават опре-

делени емпирични данни, класификация и 

сравнение на факти, разкриващи действител-

ното състояние на изследваното явление или 

процес. То е насочено към обекта и се опира 

на получените данни от изследователската ра-

бота. Резултатите се изразяват във вид на ем-

пирични обобщения, които са система от оп-

ределени научни факти“ (Дечев, 2022). 
 Настоящата част на маркетинговото из-

следване е насочена към анализиране и комп-

лексно оценяване на резултатите от прове-

ден куиз посредством платформата Kahoot 

сред студенти от 1 курс, редовно обучение, 

специалност „Маркетинг“ при БДУ „Проф. 
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д-р Асен Златаров“. Спазвайки принципа за 

конфиденциалност, студентите се предста-

вят не с техните имена или факултетни но-

мера, а със „Студент 1, 2, …. п“. Емпирич-

ното проучване се проведе на 08.05.2024 г., 

като в него участват 9 души, като всеки от 

тях отговори на 9-те въпроса включени в 

куиза. Това се осъществи след преминаване на 

90% от материала по дисциплината „Въведе-

ние в маркетинга“. Общото представяне на 

групата показва разлики в нивото на 

усвояване на материала. Следвайки наложе-

ната принципна постановка на настоящото из-

следване е необходимо в последващото изло-

жение да се представят резултатите от прове-

дения куиз. По своята същност те показват, че 

грешните отговори формират общо 16%, като 

средният резултат от куиза е 6 182. В Табли-

цата 1. са представени крайните резултати на 

всеки играч, брой верни и грешни отговори, 

точност и класиране. 

 
Таблица 1. Крайни резултати от проведен куиз на 08.05.2024 г. 

№ Студент Резултат (т.) Верни Грешни Точност % Оценка 

1 Студент 1 7936 9 0 100% Отличен 

2 Студент 2  7796 9 0 100% Отличен 

3 Студент 3 7033 8 1 89% Много добър 

4 Студент 4 6482 8 1 89% Много добър 

5 Студент 5 6034 8 1 89% Много добър 

6 Студент 6 5996 8 1 89% Много добър 

7 Студент 7 5551 6 3 67% Среден 

8 Студент 8 4652 7 2 78% Добър 

9 Студент 9 4159 5 4 56% Среден 
Източник: проведено собствено проучване 
 
Студент 1 и Студент 2 са единствените 

студенти с перфектен резултат (9/9 верни). 

Разликата между двамата студента се дължи 

на отчитането на по-бързата реакция на Сту-

дент 1. Представената справка показва, че 

между Студент 1 и Студент 9, разликата е 3 

777 точки, което е показателно за различното 

ниво на подготовка в групата. 

За да се осъществи по-задълбочен анализ на 

усвояемостта на материала е необходимо да се 

представят 9-те въпроса включени в куиз със-

тезанието. На Таблица 2. са представени 

всички въпроси с посочен верен отговор, про-

цент на верните отговори и категория на труд-

ност. 

 
Таблица 2. Въпроси включени в куиза проведен на 08.05.2024 г. 

№ Тема Верен отговор % Ср. врем. Трудност 

1 Нуждите могат да се определят като: Няма верен отговор 89% 10.1s Много лесен 

2 Видовете търсене: Скептично търсене 78% 12.0s Лесен 

3 Сегментиране на потр. пазар – търси се греш-
ния отг.: 

Социални 33% 24.1s Труден 

4 Нивата на продукта: Всички отговори са верни 89% 9.8s Много лесен 

5 Жизненият цикъл на стоката – търси се греш-
ния отг.: 

Проектиране 100% 8.0s Перфектен (100%) 

6 Слоевете на опаковката са: Всички отговори са верни 89% 8.8s Много лесен 

7 Ценообразуване на пазарите – търси се греш-

ния отг.: 
Няма верен отговор 100% 14.9s Перфектен (100%) 

8 Стратегии за цена на нов продукт: Стратегия Обиране на каймака 78% 15.2s Лесен 

9 Функции на дистрибуционния канал – търси 

се грешния отг.: 
Няма верен отговор 100% 9.7s Перфектен (100%) 

Източник: проведено собствено проучване 
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Анализът показва, че средното време за от-

говор (24.1 сек.) е най-високото от всички въп-

роси, което показва значителна несигурност в 

цялата група. 
От друга страна, се забелязва наличието на 

три въпроса, които са решени правилно от 

всичките 9 студенти, което говори за отлично 

усвояване на представения материал, а 

именно: 
 Въпрос 5 – Жизненият цикъл на стоката: 

всички участници в куиз състезанието са усво-

или, че „Проектирането“ не е етап от жизне-

ният цикъл на стоката. Всички студенти са 

възприели, че цикълът преминава през след-

ните етапи: Въвеждане → Растеж → Зрялост 

→ Спад. Справката показва, че средно време 

за отговор е 8.0 сек. 

 Въпрос 7 – Ценообразуване на пазарите: 

всички студенти посочват „Няма верен отго-

вор“, тъй като всички изброени (чиста конку-

ренция, монопол, олигопол) са реални пазарни 

форми. Резултатите сочат, че средното време 

за отговор е 14.9 сек. 
 Въпрос 9 – Функции на дистрибуцион-

ния канал: всички правилно идентифицират, 

че всички посочени са реални функции. Дан-

ните свидетелстват за средно време за отговор 

в рамките на 9.7 сек. 
На базата на така представената информа-

ция може да се изготви индивидуален профил 

на всеки студент съобразно получените резул-

тати (вж. Таблица 3.). 

 
Таблица 3. Индивидуален профил на участниците в куиз проведен на 08.05.2024 г. 

Студент Резултат Точност Грешни отговори Коментар 

Студент 1 7936 100% Няма Бързи, точни отговори. 

Студент 2  7796 100% Няма Стабилно представяне. 

Студент 3 7033 89% В3 Бърз и точен. 

Студент 4 6482 89% В3 Леко по-бавен на В2 (22.8 сек.). 

Студент 5 6034 89% В1 Пропуснал В1 (без отговор). Като цяло 

„Добро представяне“. 

Студент 6 5996 89% В3 Бавен на В7 (27.4 сек.). 

Студент 7 5551 67% В2, В3, В8 Бавен при отговаряне на В2 и В8. 

Студент 8 4652 78% В3, В6 Хронично бавен – рискува загуба на 

точки. 

Студент 9 4159 56% В2, В3, В4, В8 Нуждае се от допълнително прегова-

ряне. 
Източник: проведено собствено проучване 
 
Информацията показана на Таблица 3. сви-

детелства за перфектните резултати на пър-

вите двама студенти завършили със 100% точ-

ност на поставените въпроси и най-бързи ре-

акции при отговорите. При останалите участ-

ници в куиз състезанието се забелязват опре-

делени колебания в отговорите, което свиде-

телства за несигурност в усвоения материал. 

Забелязва се необходимост от допълнително 

разискване на следните теми по време на пре-

говорния процес: Сегментиране на потреби-

телските пазари, Видове търсене и Ценови 

стратегии.  

Необходимо е да се отбележи, че скоростта 

е важен показател в геймифицирани плат-

форми като Kahoot – по-бързият верен отговор 

носи повече точки. Това предполага необходи-

мостта да се анализират резултатите на участ-

ниците в куиз състезанието проведено на 

08.05.2024 г. В Таблица 4. са показани студен-

тите с най-бързите отговори и тези с „хро-

нично“ бавни отговори, което определя тях-

ното класиране.  
 индивидуална консултация и провежда-

нето на упражнения за по-бързо вземане на ре-

шения. 
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Таблица 4. Скорост на отговорите 
Студент Резултат Характеристика Забележка 

Студент 1/ 

Студент 2 
7936 / 7796 Много бързи Последователно бързи отговори – максимален бонус за 

скорост. 

Студент 5 6034 Сравнително бавен Бавни отговори на В7 (24.2 сек.) и В9 (19.0 сек.) 

Студент 7 5551 Смесена скорост Рекорден бърз В9 (1.7 сек!), но бавен В2 (11.9 сек) → 

грешка. 

Студент 8 4652 Хронично бавен Почти всички отговори над 20 сек. Губи много точки от 

бонуса. 

Студент 9 4159 Бавен и с грешки Комбинация от бавни отговори и 4 грешки – най-нисък ре-

зултат. 

Източник: проведено собствено проучване 
 
Анализът на резултатите представени в 

Таблица 4. могат да се използват за изготвя-

нето на следните индивидуални препоръки: 
 Студент 1 и Студент 2 трябва да запазят 

това темпо на развитие. 
 Студент 9 се нуждае от допълнителна 

работа по следните въпроси: 2, 3, 4 и 8. Това 

предполага необходимостта да се препоръча 

При Студент 8 се забелязва, че са налице поз-

нания, но скоростта е проблем. Тук може да се 

отправи следната препоръка: упражнения с 

таймер. 
 Студент 7 има проблемни със следните 

теми: видове търсене и ценови стратегии. 

Грешките са системни (2 от 3 грешки са по 

едни и същи теми). 
 При Студент 5 следва да се обърне вни-

мание на управлението на времето (пропуснат 

въпрос поради изтекло време). Забелязва се 

бавна скорост на два от отговорите, въпреки 

наличието на 8 от 9 верни отговора, което пре-

допределя по-ниския резултат. 
  
Заключение 
 
Проведеното емпирично проучване пот-

върждава, че платформата Kahoot е ефективен 

инструмент за оценяване и затвърдяване на 

знанията по дисциплината „Въведение в мар-

кетинга“. Геймифицираният формат стиму-

лира активното участие на студентите, осигу-

рява незабавна обратна връзка и позволява 

бързото идентифициране на теми с недоста-

тъчно усвояване. 
Резултатите от куиза показват, че групата 

като цяло е усвоила основните маркетингови 

концепции на задоволително ниво, като 6 от 9 

студенти постигат над 89% точност. Въпреки 

това, ниската успеваемост при въпроса за сег-

ментирането на потребителските пазари 

разкрива конкретна слабост, която следва да се 

адресира чрез допълнително преговаряне и 

практически упражнения. 
Платформата Kahoot се утвърждава не само 

като инструмент за мотивация, но и като ценен 

диагностичен инструмент, предоставящ на 

преподавателя детайлни данни за индивидуал-

ното и груповото представяне. Правилното 

формулиране на въпросите остава ключов 

фактор за постигане на педагогически ефект – 
въпроси, изискващи разграничаване на близки 

понятия, водят до по-задълбочено осмисляне 

на материала, докато твърде общите формули-

ровки могат да ограничат диагностичната 

стойност на куиза. 
На базата на проведеното теоретико-емпи-

рично проучване можем да се позовем на мар-

кетинговият експерт Христина Михалева, ко-

ято набляга на тезата, че предприятията дос-

тавчици на услуги не просто знаят да създават 

и да произвеждат, но и знаят също да форми-

рат клиентела, и да удовлетворяват нейните 

специфични потребности (Михалева, 2023). В 

тази връзка, не можем да не се съгласим с 

твърдението на Симеонка Петрова, която от-

белязва, че именно такива подходи свързват 

възможностите за по-добро задоволяване на 

целевите потребители, чрез възприемане на 

различни стратегии за диверсифициране на 

дейността на предприятието (Петрова).       
 
Изводи 
 
Въз основа на проведеното емпирично про-

учване могат да се формулират следните ос-

новни изводи: 
Първо, използването на Kahoot като инст-

румент за оценяване и обучение има значим 

положителен ефект върху усвояемостта на ма-

териала. Участниците в куиз състезанието 
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показват висока обща успеваемост на матери-

ала – 84%. 
Второ, Двама студенти (Студент 1 и Сту-

дент 2) постигат перфектен резултат (100%), а 

четирима отговарят правилно на 8 от 9 въп-

роса (89% точност). 
Трето, Единственият проблемен въпрос е 

Въпрос 3 (сегментиране на потребителския па-

зар) – само 33% верни отговори. Темата изис-

ква задължително преговаряне с акцент върху 

разграничаването на сегментационните крите-

рии (Демографски, Географски, Психологи-

чески, Поведенчески). 
Четвърто, геймифицираните платформи 

като Kahoot притежават потенциал не само за 

оценяване, но и за мотивиране и активизиране 

на студентите, като съревнователният елемент 

стимулира ангажираността с учебното съдър-

жание. 
 

В обобщение е необходимо да се отбележи, 

че интегрирането на Kahoot в учебния процес 

по „Въведение в маркетинга“ се оценява поло-

жително, като се препоръчва системното му 

прилагане в комбинация с традиционните ме-

тоди на преподаване, при спазване на прин-

ципа за прецизно формулиране на въпросите, 

съобразено с учебните цели на дисциплината. 
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ABSTRACT: In the context of a rapidly evolving tourism industry, data has become a key strategic resource 

for informed decision-making and sustainable development. This paper examines the role of international 
databases in tourism and their importance for conducting accurate and comprehensive analysis, supporting 
competitiveness and strategic management. The study outlines the nature and application of different types of 
databases, including relational, NoSQL, object-oriented and graph databases, emphasizing their relevance in 
managing diverse and complex tourism data. It also classifies international tourism databases into institutional 
(Eurostat, UN Tourism, World Bank, OECD), business-oriented (Mastercard Tourism Insights, STR, AirDNA, 
ForwardKeys) and social data sources (Google Travel Insights, TripAdvisor). These provide valuable insights 
into tourism flows, expenditures, consumer behavior and market trends. Furthermore, the paper highlights future 
perspectives related to the integration of Big Data, artificial intelligence and real-time data, enabling predictive 
analytics and smart tourism solutions. At the same time, it identifies key challenges such as data quality and 
comparability, data protection, limited access and the need for qualified specialists. The paper concludes that 
international databases are essential tools for modern tourism management and a foundation for intelligent and 
sustainable tourism development.  

Key words:  Tourism, international databases, analysis, big data, tourism management. 
 

Въведение 
 
В условията на динамично развиваща се ту-

ристическа индустрия, ролята на данните като 

стратегически ресурс придобива все по-го-

лямо значение. Съвременният туристически 

бизнес функционира в силно конкурентна 
среда, характеризираща се с динамична диги-

тализация и бързо променящи се потребител-

ски нагласи. В тази връзка, познаването и 

ефективното използване на достъпни, надеж-

дни и актуални данни се превръща в ключов 

фактор за вземане на обосновани управленски 

решения и изграждане на конкурентни пре-

димства.  
Международните бази данни в туризма 

предоставят систематизирана и сравнително 

унифицирана информация за различни ас-

пекти на туристическата дейност – туристи-

чески потоци, разходи за туризъм, реализи-

рани нощувки, потребителско поведение, ико-

номически показатели на бизнеса и др. [5] Те 

позволяват не само ретроспективен анализ, но 

и идентифициране на тенденции, 

прогнозиране на търсенето и стратегическо 

позициониране на дестинации и туристически 

бизнес единици. [13] В този смисъл, данните 

преминават през логическа последователност 

„данни – анализ – решение“, превръщайки се в 

основа за ефективно управление и планиране 

в туризма. 
Разнообразието от международни бази 

данни – институционални (Eurostat, UNWTO, 
World Bank, OECD), пазарни (Mastercard 

Tourism Insights, STR, Statista, WTTC), както и 

социални (Google Trends, TripAdvisor) – съз-

дава широк спектър от възможности за анализ 

и приложение в практиката. Те намират при-

ложение в бенчмаркинг между дестинации, 

анализ на сезонността в туризма и туристи-

чески потоци, оценка на туристическите па-

зари, както и в оптимизацията на маркетин-

гови и ценови стратегии. 
Ето защо, основната изследователска цел 

на тази статия е да изследва и разкрие ролята 

на международните бази данни в туризма с 

оглед осъществяване на задълбочен и корек-

тен туристически анализ, целящ ефективно 
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стратегическо управление, подсилване на кон-

курентоспособността и подпомагане на ус-

тойчивостта в туризма.  
 
Същност и приложение на базите данни 

в туризма 
 
Терминът „база данни“ произхожда от сфе-

рата на технологиите и в най-общ аспект пред-

ставлява дигитализирано хранилище за съхра-

нение, управление и защита на организирани и 

систематизирани колекции от информация. [6] 
Съществуват различни видове бази данни, ко-

ито съхраняват информацията по различни на-

чини.  
Основните видове бази данни са четири 

на брой, всяка от които е проектирана за спе-

цифични нужди и случаи на употреба. 
• Релационни бази данни 

Релационните бази данни имат таблична 

структура, като информацията е организирана 

в редове и колони с основна цел лесно извли-

чане и обработка. Релационните бази данни 

използват т.нар. „structured query language 

(SQL) за управление и заявки/ поисквания към 

базата данни. [2] 
Релационните бази данни са най-широко 

използваните и познати в международен план. 

Те организират данните в таблици (колони и 

редове), където всяка таблица представлява 

различен обект (например туристи, дестина-

ции или места за настаняване). Данните в раз-

личните таблици могат да бъдат свързани, 
като така те заедно представят мащабната кар-

тина за конкретния обект (ниво на посещае-

мост, равнище на развитие, икономическа 

ефективност и т.н.). 
Релационните бази данни са най-подхо-

дящи за поддържане на статистика в ту-

ризма, икономически анализ на туристичес-

кия бизнес, системи за управление на инвен-

тара, както и CRM-системи. 
• „Не само релационни бази данни“ 

(NoSQL) 
Този вид база данни е нерелационна по ха-

рактер, като съхранява и извлича данни по раз-

лични начини от традиционните релационни 

бази данни. Това е съкращение от „Не само 

SQL“ (Not only SQL) и предлага по-гъвкав под-

ход за съхранение и извличане на големи бази 
данни (Big Data). NoSQL базите данни обикно-

вено се използват за уеб приложения, които 

изискват високи нива на мащабируемост. Те се 

„отделят“ от таблиците и предлагат гъвкави 

модели за обработка на големи обеми от 

разнообразна или променяща се информация. 
Подтипове са:  

- хранилища за документи (съхраняват 

данни тип документи);  
- хранилища за ключ-стойност (съхра-

няват двойки „ключ-стойност“, подходящи за 

кеширане и метаданни – изключително важни 

за ускоряване работата на уеб сайтове, прило-

жения и др.); 
- хранилища с широки колони (органи-

зират данните в колони, а не в редове, което 

позволява по-бързо изпълнение на заявки за 

обемни данни); 
- хранилища за графи (проектирани за 

обработка на взаимовръзки между точки от 

данни, т.нар. корелации – от есенциална важ-

ност за анализ на потребителско поведение). 
[6] 

NoSQL базите данни са най-подходящи за 

осъществяване на анализ в реално време, под-

държане на системи за управление на съдър-

жание, както и за IoT-приложения (смарт клю-

чове, умни хотели, аудио гидове и др.) 
• Обектно-ориентирани бази данни 

Обектно-ориентираната база данни е база с 

организирана информация, която съхранява 

данни в обекти, дефинирани от техните атри-

бути и поведение. Този тип база данни обик-

новено се използва за сложни структури от ин-

формация и взаимовръзки, което я прави 

много подходяща за приложение в туризма.  
Такъв пример е ЕСТИ (Единна система за 

туристическа информация) в България, която 

функционира като специализирана електронна 

база данни и съдържа вписани обстоятелства 

за местата за настаняване, статистически 

данни и информация за туристите, подпома-

гайки вземането на решения на ниво дестина-

ция. В допълнение, в контекста на европейс-

ките инициативи, такива системи са част от 

„Общото европейско пространство за данни в 

областта на туризма“, осигурявайки сигурен 

обмен на информация за развитие на смарт ту-

ризма. 
Обектно-ориентираните бази данни пред-

лагат възможност за съхраняване както на 

структурирани, така и на неструктурирани 

данни. Те също така поддържат т.нар. „насле-

дяване“, при което обектите наследяват харак-

теристики от други обекти, което позволява 

по-ефективно извличане на информация. Това 

е от есенциална важност в туризма при гло-

балните резервационни системи (GDS) и сис-

темите за мениджмънт на туристическа дести-

нация, при които характерно в категория 
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„Суперклас“ е туристическата дестинация, а в 

„Подкласове“ са хотели, музеи, ресторанти и 
др. [8] Практически пример е подаване на тър-

сене на всички туристически обекти в град 

Бургас, като заявката се прави към суперкласа 

туристическа дестинация Бургас, а системата 

автоматично връща хотели, музеи и ресто-

ранти и т.н., защото те са туристически обекти 

в подкласовете. 
• Графова база данни 

Този вид представлява база данни, бази-

рана на теорията на графите, като възлите и 

ръбовете представляват съответно обекти и 

връзките между тях. Съхранението на данни в 

графова структура, а не в таблици, я прави 

подходяща за силно взаимосвързани данни. [2] 
Графовите бази данни се фокусират върху 

представянето и искането на информация за 

връзки между точки/обекти от масата данни, 

което ги прави много важни при анализ на 

потребителско поведение в туризма, откри-

ване на измами, системи за персонализирано 

съдържание и препоръки, картографиране. 
Практически пример в туризма е база 

данни в туризма с възли, както следва: турист, 

полет, дестинация, хотел, забележителност, и 

връзки – г-н „Х“ лети до Лондон, резервира хо-

тел  „Y“  и посещава музей „Z“. Практически 

на тази база, системата може да даде персона-

лизирани предложения на туриста за ресто-

ранти, забележителности, рент-а-кар и др. в 

Лондон, да изгради специализиран оптимизи-

ран маршрут в дестинацията спрямо часовете 

на полета и часовете за настаняване/напускане 

в хотела и др. 
В обобщение на информацията, четирите 

основни вида бази данни имат своите предим-

ства и недостатъци, както и са приложими в 

различен контекст на операционни системи, 

видове заявки и специфики на анализа. Рела-

ционните бази данни са подходящи при необ-

ходимост от висока степен на структурираност 

и цялост на данните, както и при управление 

на сложни взаимовръзки – например при ре-

зервационни системи, управление на хотелски 

капацитет или туристически пакети. NoSQL 

бази данни намират приложение в среда с го-

леми, динамични и хетерогенни масиви от 

данни, характерни за онлайн платформи, соци-

ални мрежи, потребителски отзиви и поведен-

чески данни на туристите. Обектно-ориенти-

раните бази данни са приложими в системи, 

интегрирани със съвременни софтуерни реше-

ния, които изискват съхранение на комплек-

сни туристически продукти и услуги с 

множество взаимосвързани елементи. Графо-

вите бази данни, от своя страна, са особено 

ефективни при анализ на взаимоотношения – 
например връзките между туристически дес-

тинации, транспортни мрежи, маршрути или 

потребителски предпочитания, което ги прави 

ценен инструмент в контекста на свързаност и 
интелигентен туризъм. [6] 

Важно е да се подчертае, че предвид съвре-

менния динамичен туризъм с високи нива на 

дигитализация, интеграция на автоматизация 

и изкуствен интелект в операциите и нуждата 

от актуална информация в реално време, висо-

копроизводителната база данни е от решаващо 

значение за всяка туристическа организация. 

Базите данни поддържат вътрешните опера-

ции на компаниите и съхраняват взаимодейст-

вията с клиенти и доставчици. Те също така 

съдържат административна информация и 

специализирани данни, като например инже-

нерни или икономически модели. Примерите 

включват системи за цифрови библиотеки, 

системи за резервации на пътувания, системи 

за инвентаризация и др.  
Ефективните бази данни са от съществено 

значение поради следните причини [9]: 
✓ Ефективно мащабиране 
Приложенията за бази данни могат да уп-

равляват големи количества данни, мащаби-

райки се до милиони, милиарди и други. Не-

възможно е да се съхранява това количество 

цифрови данни без база данни. Туризмът еже-

годно отчита над 1.5 блн. туристически прис-

тигания, 2.2 трлн. щатски долара приходи и 

над 370 млн. работни места. [10] 
✓ Цялост на данните 
Базите данни имат вградени правила и ус-

ловия за поддържане на съгласуваност на дан-

ните. Това ги прави хармонично организи-

рани, което улеснява интеграцията на инфор-

мацията с други бази данни при определен 

етап от развитието на туризма и/или организа-

цията. 
✓ Сигурност на данните 
Базите данни поддържат изискванията за 

поверителност и съответствие. Например, за 

да получат достъп до базата данни, потребите-

лите трябва да влязат в системата с оторизиран 

достъп. Различните потребители може също 
така да имат различни нива на достъп, като 

например само за четене. 
✓ Анализ на данни 
Съвременните софтуерни системи изпол-

зват интегрирани алгоритми за анализ на ин-

формация в базата данни. По този начин 
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системата може да идентифицира тенденции и 

модели или да формира прогнозни очаквания. 
Ефективният анализ на данни е стратегически 

инструмент в правилното управление в ту-

ризма на всички нива. 
В повече конкретика за туризма, туристи-

ческите предприятия характерно притежават 

големи количества разнородна информация – 
от клиентски транзакции и продуктова налич-

ност до вътрешни процеси и собствени изслед-

вания. Тези данни трябва да бъдат организи-

рани в съгласувана архитектура, за да могат 

потребителите от различните нива на менидж-

мънта да имат ефективен достъп до тях. В този 

контекст, базите данни са от основно значение 

за изграждането на такава информационна  ар-

хитектура. Те са повече от място за съхранение 

на информация като позволяват на организа-

циите централизирано да управляват инфор-

мация, да прилагат стандарти за цялост и си-

гурност и да улесняват достъпа до информа-

ция в реално време. 
 
Международни бази данни в туризма 
 
В съвременната туристическа индустрия 

информацията се утвърждава като стратеги-

чески ресурс, а в този контекст международ-

ните бази данни играят ключова роля в проце-

сите на анализ и планиране. По същество, те 

представляват систематизирани и структури-

рани масиви от данни, събирани, обработвани 

и предоставяни от международни организа-

ции. Последните биват представители на инс-

титуции, бизнес консорциуми и частни компа-

нии, които обхващат различни аспекти на ту-

ристическата индустрия – хотелиерство, рес-

торантьорство, пътнически транспорт, сво-

бодно време и др. Основен приоритет в изг-

раждането на международни бази данни е оси-

гуряване на надеждна, съпоставима и актуална 

информация, която да бъде достъпвана от за-

интересовани страни: бизнес анализатори; ме-

ниджъри и собственици в туризма; институ-

ции на местно, национално и международно 

ниво; научни работници и др. [9] 
Международните бази данни в туризма мо-

гат да бъдат класифицирани в няколко ос-

новни групи според характера на предоставя-

ната информация и субекта на изграждане.  
 

• Институционални бази данни 
Институционалните бази данни се създават 

и поддържат от международни организации и 

институции като Eurostat, UN Tourism (бивш 

UNWTO), World Bank и WTTC. Те предоста-

вят официална, стандартизирана и съпоста-

вима информация за туристическия сектор, 

включително данни за международни турис-

тически пристигания и заминавания, реализи-

рани нощувки, разходи за туризъм, продължи-

телност на престоя, както и показатели, свър-

зани с икономическото значение на туризма.  
✓ Eurostat – Tourism Statistics: предлага 

детайлна информация за туристическата ак-

тивност в рамките на Европейския съюз, вклю-

чително данни за пътуванията на жителите, 

пътувания, престои, типове настаняване, се-

зонност, транспорт и др. Информацията от 

тази база данни е полезна за всички заинтере-

совани страни. Хотелиерите добиват инфор-

мация за прогнозиране на натовареност по се-

зони и страни на произход на туристопотока. 

Туроператори идентифицират кои пазари рас-

тат и при кои има стагнация. 
✓ UN Tourism: предоставя глобална пер-

спектива, като събира и анализира данни от 

множество държави и региони, което позво-

лява извършването на международни сравне-

ния и оценка на тенденциите в световния ту-

ризъм. Сред важните индикатори в тази база 

данни са международни пристигания, разходи 
за туризъм по време на престой, продължител-

ност на престой по пазари, цели на пътуване и 

др. Добитата информация е полезна за управ-

ленските субекти във връзка със стратеги-

чески анализ на международните пазари – 
къде да се рекламира или да се търси парт-

ньорство и т.н. 
✓ World Travel & Tourism Council 

(WTTC): международна база данни, която цели 

поддържане на систематизирана информация 

специализирано за икономическия аспект на 

туризма. Важни индикатори в базата данни са 

икономически ефект на туризма – директен, 

индиректен и индуциран, икономическо влия-

ние на туризма върху БВП, заетост, инвести-

ции и др. Мениджърите могат да следят при-

носа на сектора към националната икономика 

и да аргументират бъдещите управленски ре-

шения като инвестиции и кредити. 
✓ World Bank – World Tourism 

Development Indicators: включва показатели, 

свързани с туристическите приходи и разходи, 

както и макроикономически данни, които да-

ват възможност за анализ на връзката между 

туризма и икономическото развитие на страни, 

региони и континенти. Базата данни е много 

използвана от бизнеса за анализ на 
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икономическата среда при разширяване на 

бизнеса в чужбина. 
✓ Organisation for Economic Co-operation 

and Development (OECD) – Tourism Statistics: 
допълва предходната база данни чрез по-де-

тайлна информация и анализи, насочени към 

политиките в туризма, заетостта и добавената 

стойност на сектора. Хотелиери, инвеститори 

и регулаторни институции използват инфор-

мацията за оценка къде се развива бързо сек-

торът и какви политики го подпомагат. 
• Бизнес бази данни 

Втората основна група са бизнес и пазарно 

ориентирани бази данни, които предоставят 

по-детайлна и практична информация, насо-

чена към нуждите на туристическите предпри-

ятия. Те се създават и поддържат от частни 

структури от бизнеса, като една част от тях са 

структури в туристически бизнес (Airbnb, 

Smith Travel Research и  др.), а останалите са 

структури в нетуристически бизнес предста-

вители (Mastercard, Statista и др.).  
✓ Mastercard Tourism Insights: комби-

нира транзакционни данни от плащания с 

карти с информация за търсене и поведение на 

туристите, което позволява анализ на потреби-

телските разходи и идентифициране на клю-

чови пазари и сегменти. Важни индикатори в 

базата са разходи на туристи по държави, гра-

дове, категории (хотели, ресторанти и др.). 

Данните са широко използвани от бизнеса за 

анализ на реални разходни модели и пренасоч-

ване на маркетинга към печеливши туристи-

чески групи. 
✓ AirDNA (Airbnb & Short-Stay 

Accommodation Data): предлага специализи-

рани показатели за сектора на споделено нас-

таняване, като данни за наемни жилища, цени 

на настаняване, заетост, търсене в различни 

градове и др. Тези данни са от важно значение 

за собственици на малки хотели, къщи за гости 

и ваканционни апартаменти – за сравнение на 

ценови нива и запълняемост спрямо хотелиер-

ския сектор. 
✓  STR (Smith Travel Research): предлага 

специализирани показатели за хотелиерския 

сектор, като коефициент на заетост, средна 

дневна цена (ADR) и приход на налична стая 

(RevPAR). Тези данни са от съществено значе-

ние за бенчмаркинг и за оценка на конкурен-

тоспособността на хотелиерите – да сравнят 

представянето си със средното за региона или 

категорията. 
✓ ForwardKeys: предоставя достъп до 

данни за авио резервации и пътнически потоци 

по дестинации. Информацията позволява на 

туроператорите да предвиждат пикови пери-

оди на пристигания и да планират капацитети 

и оферти. 
✓ GlobalData – Travel & Tourism 

Intelligence Center: базата данни поддържа ин-

формация и комбинирани анализи за туризъм, 

хотелиерство, авиолинии, технологични про-

дукти, потребителско поведение. Мениджъ-

рите получават систематизирани пазарни 

прогнози и конкурентни анализи за конкретни 

туристически сегменти (например за лук-

созни хотели или за екотуризъм). 
✓ Statista: представлява агрегатор на 

данни от различни източници, който предос-

тавя лесен достъп до статистическа информа-

ция и пазарни анализи в различни сфери, 

включително туризма. 
• Социални бази данни 

Третата група обхваща социални източ-

ници на данни, които отразяват поведението и 

нагласите на туристите в реално време. Важно 

е да се подчертае, че това са бази данни с пот-

ребителско съдържание – информацията е ге-

нерирана директно от потребителите на турис-

тически продукти и услуги. Тези източници 

предоставят информация за търсенията на дес-

тинации, популярността на определени турис-

тически продукти и услуги, както и за удовлет-

вореността на клиентите.  
✓ Google Travel Insights: дава възмож-

ност да се проследи интересът към дадена дес-

тинация по държави и периоди, което е по-

лезно за маркетингови кампании в туризма; 
планиране на туристическия поток; клиентски 

източници на информация за продукти и дес-

тинации; време на резервиране и провеждане 
на пътуване и др. Практическата полезност на 

тази база данни – показва кои държави и гра-

дове в момента търсят дадена дестинация и 

кога, как и къде да се пуснат рекламни и ин-

формационни кампании. 
✓ TripAdvisor Insights: предоставя ана-

лизи и отчети с полезна информация за оцен-

ките и мненията на туристите – потребителски 

ревюта; рейтинги; демография на туристи; 
тенденции в поведението, което позволява на 

мениджърите да идентифицират силните и 

слабите страни на своите продукти и услуги. 

Тези данни са особено важни в контекста на 

нарастващото значение на онлайн репутацията 

и дигиталното присъствие на туристическите 

предприятия. На тази база мениджърите могат 

да следят какво одобряват и не одобряват кли-

ентите и да подобрят представянето си. 
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Освен класификацията по субект на управ-

ление на международните бази данни, те могат 

да бъдат разгледани и според тяхната прило-

жимост в различните сегменти на туристичес-

кия бизнес. В хотелиерството, например, 

бази данни като STR и AirDNA предоставят 

информация за заетостта, ценовите равнища и 

търсенето, което подпомага управлението на 

приходите и оптимизацията на ценовите стра-

тегии. В туроператорската дейност плат-

форми като ForwardKeys и UN Tourism пре-

доставят данни за пътническите потоци и ре-

зервациите, които се използват за прогнози-

ране на търсенето и планиране на туристи-

чески пакети. В ресторантьорството и свър-

заните услуги, източници като Mastercard и 

TripAdvisor предоставят информация за потре-

бителските разходи и предпочитания, което 

подпомага разработването на продукти и ус-

луги, съобразени с нуждите на клиентите. [14] 
 

Перспективи и предизвикателства за 

развитието на международните бази данни 
 
От изложената информация в предходния 

параграф можем да заключим, че международ-

ните бази данни в туризма представляват мно-

гопластов и динамичен инструмент, който 

обединява различни типове информация и ги 

предоставя на заинтересованите страни в дос-

тъпен и синтезиран вид. Това осигурява широк 

спектър от възможности за анализ и приложе-

ние на информацията на ежедневна база в ра-

ботата на мениджъри, бизнес консултанти, 

предприемачи, институции и други ангажи-

рани в туризма субекти. В допълнение, ролята 

на международните бази данни в туризма не се 

изчерпва само с предоставяне на данни, а се 

разширява към предоставяне на готови ана-

лизи, които подпомагат стратегическото уп-

равление и устойчивото развитие на туристи-

ческата индустрия. В условията на силна дина-

мика, нарастваща дигитализация и комплекс-

ност на туристическата система, значението на 

международните бази данни в туризма нарас-

тва и ги превръща в ключов фактор за успеха 

на дестинации и предприятия. 
В перспектива се очаква развитието на 

международните бази данни в туризма да се 

осъществява успоредно и правопропорцио-

нално с процесите на дигитализация, глобали-

зация и трансформация на туристическата ин-

дустрия. Основната посока на развитие ще 

бъде към интелигентен и устойчив туризъм. В 

условията на все по-конкурентна среда, 

динамично променящи се потребителски наг-

ласи и нарастващи изисквания за персонализа-

ция, данните се утвърждават като ключов 

стратегически ресурс. Те не само подпомагат 

анализа на минали процеси, но и позволяват 

прогнозиране на бъдещи тенденции, което ги 

утвърждава в основен инструмент за стратеги-

ческо управление и иновации в туризма. 
Една от най-съществените перспективи 

пред развитието на международните бази 

данни е тяхната интеграция с технологии като 

Big Data, изкуствен интелект (AI) и машинно 

обучение (ML). Тази интеграция би позволила 

обработката на разнообразни по характер го-

леми обеми от данни с висока скорост, което 

значително ще разшири аналитичните въз-

можности за заинтересованите страни. В ту-

ристическия сектор това би намерило прило-

жение в разработването на ефективни системи 

за прогнозиране на туристическо търсене, ана-

лиз на потребителско поведение, динамично 

ценообразуване и персонализирано туристи-

ческо преживяване. Чрез комбиниране на 

данни от официални статистически източници 

с данни от онлайн платформи, социални 

мрежи и транзакционни системи, би се създала 
по-пълна картина на туристическия пазар. [7] 

В този контекст, особено значение придо-

биват и т.нар. алтернативни данни (Аlternative 
data), които включват информация от мобилни 

устройства, GPS-системи за проследяване, со-

циални медии и онлайн търсения. Тези данни 

предоставят възможност за анализ в реално 

време и допринасят за по-добро разбиране на 

поведението на туристите, техните предпочи-

тания и модели на потребление без да се изис-

ква директен отзив от тяхна страна. В резултат 

на това туристическите организации ще могат 

да разработват по-ефективни маркетингови 

стратегии и да предлагат по-персонализирани 

услуги. Това би повишило ефективността на 

цялостната туристическа дейност и ще осво-

боди ресурси за иновиране и разширяване. [12] 
Друга ключова перспектива е свързана с на-

растващото значение на данните в реално 

време (Real-time data). Тяхното използване 

позволява по-гъвкаво управление на туристи-

ческите потоци, оптимизация на ресурсите и 

повишаване на качеството на туристическото 

преживяване. По този начин чрез анализ на 

данни в реално време може да се регулира на-

товареността на туристическите обекти, да се 

управляват транспортните потоци и да се пре-

дотвратяват проблеми, свързани със свръх ту-

ризма. Това е особено важно за дестинации, 
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които се стремят към устойчиво развитие и ба-

лансирано използване на ресурсите. Логично, 

очаква се международните бази данни да се 

развиват повече в посока предоставяне на 

данни в реално време, отколкото статисти-

ческа информация за минали периоди. 
Важна тенденция е и развитието на отворе-

ните данни (Оpen data), които предоставят сво-

боден достъп до информация и стимулират 

иновациите. Чрез отворените данни се създа-

ват условия за разработване на нови дигитални 

решения, включително мобилни приложения, 

интелигентни туристически гидове и плат-

форми за планиране на пътувания. Това доп-

ринася за създаването на по-конкурентоспо-

собни туристически продукти и услуги, както 

и за засилване на взаимодействието между 

различните заинтересовани страни. [4]   
Предвид факта, че немалка част от данните 

в международните бази са с платен достъп, то 

ще се развива все повече споделената иконо-

мика в този аспект. Информацията е особено 

приложима като обект на споделяне, тъй като 

при споделената икономика не се трансферира 

собственост, а право на временен достъп до 

непълноценно използван ресурс. Ресурсът 

може да бъде материално благо (напр. па-

латка), финансово благо (напр. кредитиране) 

или нематериално благо (напр. информация). 

Това би било приложимо единствено при изг-

раждане на подходящи технологични инфрас-

труктури и софтуери, за да се улесни процеса 

на споделяне на информацията в условия на 

сигурност. [1] 
Наред с тези перспективи, развитието на 

международните бази данни е съпроводено и с 

редица предизвикателства. Един от основ-

ните проблеми е свързан с качеството, досто-

верността и съпоставимостта на данните. Раз-

личията в методологиите за събиране и обра-

ботка на информация между отделните дър-

жави и организации могат да доведат до несъ-

ответствия, които затрудняват анализа и срав-

нението на информацията. Това изисква при-

лагането на стандартизирани подходи и разви-

тие на международни методологически рамки. 
Друг съществен проблем е свързан със за-

щитата на личните данни и етичните аспекти 

при тяхното използване. С увеличаването на 

обема от лични и поведенчески данни нараст-

ват и рисковете, свързани с тяхната сигурност 

и неправомерно използване. Регулации като 

Общия регламент за защита на данните 

(GDPR) поставят строги изисквания към орга-

низациите, което от една страна защитава 

потребителите, но от друга страна може да ог-

раничи достъпа до определени видове данни и 

да усложни процесите на анализ от заинтере-

сованите страни. [3] 
Предизвикателство представлява и необхо-

димостта от наличие на квалифицирани специ-

алисти, които да работят с големи масиви от 

данни и да извършват задълбочени анализи. 

Липсата на експерти в областта на анализа на 

данни и репутация, статистиката и информа-

ционните технологии може да ограничи разви-

тието и ефективното използване на междуна-

родните бази данни и да забави внедряването 

на иновативни решения в туристическия сек-

тор. 
Съществено значение има и въпросът за 

достъпа до данни. Част от съвременните бази 

данни са платени или изискват специализиран 

достъп, което може да създаде бариери пред 

по-малките предприятия и организации. Това 

води до неравнопоставеност – неравномерно 

разпределение на възможностите за анализ и 

вземане на решения, което от своя страна 

може да задълбочи различията в конкурентос-

пособността между отделните участници в ту-

ристическия сектор. [11] 
Не на последно място, трябва да се отчете и 

технологичната зависимост, която възниква в 

резултат на все по-широкото използване на ди-

гитални системи и платформи. Надеждността 

на технологичната инфраструктура, сигур-

ността на данните и възможността за тяхната 

интеграция са ключови фактори за ефектив-

ното функциониране на международните бази 

данни. В този контекст, инвестициите в техно-

логична инфраструктура и киберсигурност се 

превръщат в приоритет за туристическите ор-

ганизации и институции. 
 
Заключение 
 
От проучването можем да обобщим, че 

международните бази данни в туризма се раз-

виват в условия на интензивни технологични 

и икономически промени, които създават 

както значителни възможности, така и сери-

озни предизвикателства. От една страна, те 

предоставят нови инструменти за анализ, 

прогнозиране и управление, които могат да 

подобрят ефективността и конкурентоспособ-

ността на туристическия сектор. От друга 

страна, тяхното ефективно използване изисква 

преодоляване на редица бариери, свързани с 

качеството на данните, защитата на личната 

информация, достъпа до ресурси и наличието 
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на квалифицирани кадри. В този смисъл, бъде-

щето на туризма ще бъде все по-тясно обвър-

зано с развитието на данните и способността 

на организациите да ги използват като основа 

за стратегически решения и устойчиво разви-

тие.  
От разгледаната информация в изложени-

ето можем да направим следните по-важни и 

значими обобщения: 
➢ Международните бази данни предс-

тавляват основа за вземане на обосновани уп-

равленски решения и повишаване на конку-

рентоспособността в туризма; 
➢ Различните типове бази данни (рела-

ционни, NoSQL, обектно-ориентирани и гра-

фови) намират приложение в зависимост от 

спецификата на туристическите данни и це-

лите на анализа; 
➢ Институционалните, бизнес и социал-

ните бази данни предоставят допълваща се ин-

формация, която позволява цялостен и задъл-

бочен анализ на туристическите процеси; 
➢ Интеграцията на Big Data, изкуствен 

интелект и данни в реално време създава нови 

възможности за прогнозиране, персонализа-

ция и развитие на интелигентен туризъм; 
➢ Съществуват редица предизвикателс-

тва, свързани с качеството и съпоставимостта 

на данните, защитата на личната информация, 

достъпа до данни и необходимостта от висо-

коквалифицирани кадри; 
➢ Бъдещото развитие на международ-

ните бази данни ще бъде тясно обвързано с 

процесите на дигитализация, устойчивост и 

иновации в туризма. 
В заключение, ефективното използване на 

международните бази данни е ключово усло-

вие за развитие на съвременния туризъм, като 

те се превръщат в основа за изграждане на ин-

телигентна, конкурентоспособна и устойчива 
туристическа система. 
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