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სოციალური მეწარმეობა - ესაა ნებისმიერი ორგანიზაციულ-სა­
მართლებრივი ფორმის მქონე სუბიექტის ეკონომიკური საქმიანობა, 
რომელიც იყენებს სამეწარმეო მიდგომას იმ კონკრეტული სოციალური 
პრობლემის გადაჭრასთან დაკავშირებული მისიის შესასრულებლად, რო­
მელიც ვერ იქნა გადაჭრილი საბაზრო და სახელმწიფო პოლიტიკის ჩა­
ვარდნის გამო.

სოციალური საწარმოების კვლევისას ბიზნესმოდელების გამოყენე­
ბა საშუალებას გვაძლევს გადავიდეთ ანალიზის ახალ საფეხურზე. 

სტატიაში ბიზნესმოდელის კონცეფცია გამოყენებულია ცალკეული 
ქეისების განხილვისას, სოციალური მეწარმეობის წარმატებული მოდე­
ლების თავისებურებებისა და ნიშან-თვისებების გამოსავლენად.

სტატიაში წარმოდგენილია ოთხი წარმატებული ორგანიზაციის მა­
გალითი, რომლებიც საქმიანობენ სოციალური მეწარმეობის სფეროში. 
სოციალური მეწარმეობის ძირითადი მოდელების ფორმირების თავისე­
ბურებების გამოსავლენად, ნაშრომში კვლევის სტრატეგიად გამოყენე­
ბულია ქეის-მეთოდი.

ნაშრომში გაანალიზებულია თეორიული მოსაზრებები. წარმატებუ­
ლი სოციალური საწარმოები: 

განსაზღვრავენ თავიანთ ადგილს ღირებულებათა ჯაჭვში შესაბა­
მის სექტორში, ასევე დასაწყისშივე პროაქტიულად ახორციელებენ ღი­
რებულებების შექმნის საკუთარი ქსელის ფორმირებას კომპანიებთან 
ერთად;

დეტალურად და ზუსტად განსაზღვრავენ საჭირო რესურსებს და შე­
საბამისად ახორციელებენ სარესურსო სტრატეგიის ფორმირებას, რისი 
დანერგვაც ხდება ბიზნეს-მოდელში საქმიანობის ადრეულ სტადიებზე;

ახორციელებენ მიზნობრივი ჯგუფების ინტეგრირებას სოციალური 
ღირებულებათა ჯაჭვში საქმიანობის ადრეულ სტადიებზე, რაც გულის­



ნინო ჯანელიძე

86

ხმობს ამ ჯგუფების აქტიურ მონაწილეობას ღირებულების შექმნაში და 
მათ საშუალებას აძლევს აითვისონ შექმნილი ღირებულების გარკვეული 
ნაწილი.

საკ­ვან­ძო სიტყ­ვე­ბი: სოციალური მეწარმეობა, ბიზნესმოდელი, ქეი­
სების მეთოდი, ღირებულებათა ჯაჭვი, საკვანძო რესურსები.

JEL Codes: L20, L21, L26

შესავალი

ბიზნესმოდელი - ეს არის მჭიდროდ ურთიერთდაკავშირებული კომ
პონენტების სისტემა, რომელიც უმნიშვნელოვანეს როლს ასრულებს 
ორგანიზაციების მიერ ღირებულების შექმნის პროცესში. ბიზნესმოდე
ლი, ერთი მხრივ, გვეხმარება გავიგოთ ფირმების მიერ ღირებულების 
შექმნის უნიკალური მეთოდების ლოგიკა, რომელიც მნიშვნელოვანია, 
პირველ რიგში, კლიენტებისთვის, ხოლო მეორე მხრივ, ხსნის ფირმების 
მიერ საქმიანობიდან მიღებული შემოსავლების ათვისების და მოხმარე
ბის პროცესებს.

ბიზნესმოდელების ანალიზის ერთეულის სახით გამოყენება, სოცია
ლურ მეწარმეობაში გამოყენებული ბიზნესმოდელების ტიპებისა და სპე
ციფიკის შესწავლა, მათი ფორმირების თავისებურებების განხილვა სა
შუალებას იძლევა გავიგოთ, თუ როგორ იქმნება ღირებულება და როგორ 
ხდებიან ორგანიზაციები წარმატებულები.

კონკრეტული ორგანიზაციების ბიზნესმოდელების შესწავლაზე აქ
ცენტირება საშუალებას გვაძლევს გავიგოთ ღირებულების შექმნის და 
მიკუთვნების რთული და სპეციფიკური პროცესი, რომელიც დამახასია
თებელია სოციალური საწარმოებისთვის და ამავდროულად მივიღოთ 
გაცილებით უფრო ერთიანი, მთლიანი გაგება, თუ როგორ მუშაობს სოცი
ალური საწარმო და როგორ აღწევს წარმატებას პარტნიორებთან, კლი
ენტებთან, მომწოდებლებთან ურთიერთქმედების რთულ სისტემაში.

ქეისების ანალიზი

ნაშრომში განხილულია ოთხი ქეისი – ქართული სოციალური სა
წარმოები/პროექტები, რაც, წარმოადგენს საქართველოს სტრატეგიული 
კვლვებისა და განვითარების ცენტრის მიერ სხვადასხვა პროექტის ფარ
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გლებში გაცემული გრანტების ბენეფიციარებს1.
მნიშვნელოვანია აღინიშნოს, რომ თითოეული შერჩეული ორგანიზა

ცია საქმიანობას ახორციელებს ისეთი მიმართუოლებით, რომლებიც ამა 
თუ იმ მიზეზით საკმარისი ხარისხით ვერ იქნა ათვისებული სახელმწიფო
სა და ბაზრის მიერ, ეს მიმართულებებია - პატიმართა რესოციალიზაცია, 
რეგიონში მცხოვრებ ქალთა საზოგადოებრივი ინტეგრაცია, მოზარდებ
ში ჯანსაღი ცხოვრების წესის პოპულარიზაცია, განვითარების შეფერხე
ბის მქონე ბავშვების დროული იდენტიფიკაცია და რეაბილიტაცია.

ცხრილში 1, თითოეულ პროექტთან მიმართებით, აღწერილია სოცი
ალური პრობლემა, მასთან დაკავშირებული საბაზრო და სახელმწიფო 
პოლიტიკის ჩავარდნა, მისი გადაჭრის გზები სოციალური მეწარმეების 
მიერ და ორგანიზაციების მისიების ფორმულირება.

სოციალური პრობლემის გამოვლენა, მისი საბაზრო შესაძლებლო
ბად გადაქცევა, აგრეთვე ინოვაციური გადაწყვეტილებების ძიება და მა
თი რეალიზება სტაბილური ბიზნესმოდელის დახმარებით – ესაა გზა, რო
მელსაც გადის სოციალური მეწარმე თავისი პროექტის რეალიზების პრო
ცესში. 

გაანალიზებულ ქეისებში (ცხრილი 2) წარმოდგენილია ბიზნესმოდე
ლების აგების ძირითადი კომპონენტები, რომლის საფუძველზეც შესაძ
ლებელია გარკვეული ვარაუდების გამოთქმა და ქართული სოციალური 
საწარმოების ბიზნესმოდელებისთვის დამახასიათებელი თავისებურებე
ბის ახსნა.

სოციალური მეწარმეობის ძირითადი მოდელების განხილვისას, ყვე
ლა კომპონენტი გაანალიზებულია მომხმარებელთან - ბენეფიციართან 
მიმართებით. იმ შემთხვევებში, როდესაც მომხმარებელი და მყიდველი 
სხვადასხვაა, მომხმარებელი გვევლინება ცენტრალურ დაინტერესე
ბულ მხარედ, რომლისთვისაც ორგანიზაცია ქმნის ღირებულებას. ამგვა
რად ხდება პროექტის ხელოვნური დაყოფა სოციალურ და ეკონომიკურ 
ნაწილებად. მაგალითად, პროგრამაში „ფრილანსერი“ შესაძლებელია 
გავავლოთ მკაფიო გამყოფი ხაზი შექმნილი სოციალური ფასეულობის 
ნაწილსა (განსაზღვრული ჯგუფის სოციალური პრობლემის გადაჭრა - პა
ტიმართა თერაპია და რესოციალიზაცია) და იმ ნაწილს შორის, რომელიც 

1	 საქართველოს სტრატეგიული კვლევების და განვითარების ცენტრმა 2009 
წელს საფუძველი ჩაუყარა საქართველოში სოციალური მეწარმეობის 
განვითარებას ახალი პროგრამული მიმართულებით. ცენტრი 2010 წლიდან, 
სხვადასხვა პროექტის ფარგლებში, აცხადებს საგრანტო კონკურსებს სო
ციალური საწარმოს დაფუძნების მსურველთათვის. 2010 წლიდან დღემდე 
ფონდმა 37 სოციალურ მეწარმეს დაუჭირა მხარი (http://segeorgia.org/iinfo.
php?ID=44).
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ქო

ნლ
ის

/მ
ომ

სა
-

ხუ
რე

ბი
სპ

რო
ცე

სი
ს 

შე
ქმ

ნა
ში

 ჩა
რთ

ულ
ობ

ა 

ქე
ის

ი 2
 – 

პრ
ოე

ქტ
ი 

„გა
მჭ

ვი
რვ

ალ
ე 

ხე
ლ

ებ
ი“ 

აფ
ენ

ის
, ჰ

ერ
ეთ

ის
, 

შრ
ომ

ის
,ვ

არ
დი

ს-
უბ

ნი
ს დ

ა ც
ოდ

ნი
ს-

კა
რი

ს თ
ემ

ში
 მც

ხო
ვ-

რე
ბი

ქა
ლ

ებ
ის

 
თვ

ით
რე

ალ
იზ

ებ
ა 

რე
გი

ონ
ებ

ში
 სა

თა
ნა

-
დო

დ 
არ

 ექ
ცე

ვა
ყუ

რა
დ-

ღე
ბა

 ად
გი

ლ
ობ

რი
ვი

 
მო

სა
ხლ

ეო
ბი

სკ
ულ

ტუ
-

რუ
ლ

 დ
ა შ

ემ
ოქ

მე
დე

ბი
თ 

გა
ნვ

ით
არ

ებ
ას

 

შე
ირ

ჩა
 10

 ყვ
ელ

აზ
ე 

აქ
ტი

ურ
იქ

ალ
ი, 

მო
ეწ

ყო
 

მა
თი

 ნა
მუ

შე
ვრ

ებ
ის

 
გა

მო
ფე

ნა
 

თე
მი

ს მ
ოს

ახ
ლ

ეო
ბი

ს 
გა

აქ
ტი

ურ
ებ

ა 

ქე
ის

ი 3
 – 

პრ
ოგ

რა
მა

 
„ახ

ალ
გა

ზრ
დე

ბი
 

ცვ
ლ

ილ
ებ

ებ
ის

თ
ვი

ს“
 

მო
ზა

რდ
ებ

ს ა
რ 

აქ
ვთ

 
სხ

ვა
და

სხ
ვა

 აქ
ტი

-
ვო

ბი
თ 

და
კა

ვე
ბი

ს 
შე

სა
ძლ

ებ
ლ

ობ
ა 

სა
ბი

უჯ
ეტ

ო 
სა

ხს
რე

ბი
 

ძი
რი

თა
და

დ 
გა

თვ
ლ

ილ
ია

 მც
ირ

ე 
ას

აკ
ის

კო
ნტ

იგ
ენ

ტზ
ე 

წა
ლ

ენ
ჯი

ხი
ს მ

უნ
იც

იპ
ალ

ი-
ტე

ტი
ს ს

ოფ
ელ

 მუ
ჟა

ვა
ში

 
სპ

ორ
ტუ

ლ
ი მ

ოე
დნ

ის
 

მო
წყ

ობ
ა 

სო
ფე

ლ
ში

 ჯა
ნს

აღ
ი 

ცხ
ოვ

რე
ბი

სწ
ეს

ის
პო

პუ
-

ლ
არ

იზ
აც

ია
და

ახ
ალ

-
გა

ზრ
დე

ბი
სჩ

არ
თვ

ა 
სხ

ვა
და

სხ
ვა

 სპ
ორ

ტუ
ლ

 
აქ

ტი
ვო

ბა
ში

 

ქე
ის

ი 4
 – 

პრ
ოე

ქტ
ი 

„ც
ის

არ
ტყ

ელ
ა“ 

გა
ნვ

ით
არ

ებ
ის

 შე
-

ფე
რხ

ებ
ის

ან
ამ

 
მხ

რი
ვ რ

ის
კი

სმ
ქო

ნე
 

ბა
ვშ

ვე
ბი

სდ
რო

ულ
ი 

იდ
ენ

ტი
ფი

ცი
რე

ბა
 

ბა
ვშ

ვე
ბზ

ე ზ
რუ

ნვ
ის

ა დ
ა 

სო
ცი

ალ
ურ

ირ
ეა

ბი
-

ლ
იტ

აც
იი

სს
ახ

ელ
მწ

იფ
ო 

პრ
ოგ

რა
მე

ბი
ს 

ხე
ლ

მი
სა

წვ
დო

მო
ბა

 

სო
ფლ

ებ
ში

 მც
ხო

ვრ
ებ

ი 0
-7 

წლ
ამ

დე
 ას

აკ
ის

ბა
ვშ

ვე
-

ბი
სთ

ვი
ს ს

ოც
ია

ლ
ურ

ი 
რე

აბ
ილ

იტ
აც

იი
სრ

ეს
ურ

-
სე

ბზ
ე ხ

ელ
მი

სა
წვ

დო
მო

ბა
 

ბა
ვშ

ვე
ბზ

ე ზ
რუ

ნვ
ის

 
სე

რვ
ის

ებ
ის

 
ხე

ლ
მი

სა
წვ

დო
მო

ბი
ს 

უზ
რუ

ნვ
ელ

ყო
ფა

 

 წყ
არ

ო
: შ

ედ
გე

ნი
ლი

ა 
ავ

ტ
ო

რი
ს 

მი
ერ

სო
ცი

ალ
ურ

ი 
პრ

ო
ბლ

ემ
ებ

ი 
დ

ა 
გა

დ
აჭ

რ
ის

 გ
ზე

ბი
: ქ

ეი
სე

ბი
ს 

ან
ალ

იზ
ი

ცხ
რ

ილ
ი 
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ბიზნესმოდე-
ლის კომპო-

ნენტი 
 

ქე
ის

ი 1
 – 

პრ
ოგ

რა
მა

 “ფ
რი

ლ
ან

სე
რი

” 
-  

და
სა

ქმ
ებ

ის
 პლ

ატ
ფო

რმ
ა 

მს
ჯა

ვრ
დე

ბუ
ლ

თა
თვ

ის
 

 
ქე

ის
ი 2

 – 
პრ

ოე
ქტ

ი 
„გ

ამ
ჭვ

ირ
ვა

ლ
ე 

ხე
ლ

ებ
ი“

 
 

 
ქე

ის
ი 3

 – 
პრ

ოგ
რა

მა
 „ჯ

ან
სა

ღი
 

მო
მა

ვა
ლ

ი თ
აო

ბა
 - 

სპ
ორ

ტი
 დ

ა 
გა

ნვ
ით

არ
ებ

ა“
 

 

 
ქე

ის
ი 4

 – 
პრ

ოე
ქტ

ი  
„ც

ის
არ

ტყ
ელ

ა“
 

 

სტ
რ

ატ
ეგ

იუ
ლ

ი 
მო

დ
ელ

ი 

ღირებუ-
ლების 

შეთავაზებ

პა
ტი

მა
რთ

ა რ
ეს

ოც
ია

ლ
იზ

აც
ია

 
მა

თი
 გო

ნე
ბრ

ივ
ი რ

ეს
ურ

სი
ს 

გა
მო

ყე
ნე

ბი
თ,

 კე
რძ

ოდ
 

ტე
ქს

ტე
ბი

ს გ
აც

იფ
რუ

ლ
ებ

ა დ
ა 

აუ
დი

ო 
მო

ნტ
აჟ

ი 

თე
მი

ს 
მა

ცხ
ოვ

რე
ბე

ლ
თა

 
გა

აქ
ტი

ურ
ებ

ა, 
პი

რო
ვნ

ულ
ი 

გა
ნვ

ით
არ

ებ
ა 

სპ
ორ

ტუ
ლ

ი  
მო

ედ
ნი

ს მ
ოწ

ყო
ბა

 
ახ

ალ
გა

ზრ
დე

ბი
სთ

ვი
ს 

სპ
ორ

ტი
თ 

და
სა

კა
ვე

ბლ
ად

 

ბა
ვშ

ვთ
ა ა

დრ
ეუ

ლ
ი 

გა
ნვ

ით
არ

ებ
ის

 სკ
რი

ნი
ნგ

ი 

სამომხმარებ
ლო სეგმენტი 

სა
სჯ

ელ
აღ

სრ
ულ

ებ
ის

 
და

წე
სე

ბუ
ლ

ებ
ებ

ის
 

მს
ჯა

ვრ
დე

ბუ
ლ

ებ
ი 

ლ
აგ

ოდ
ეხ

ის
 მუ

ნი
ცი

-
პა

ლ
იტ

ეტ
ის

 სო
ფლ

ე-
ბი

ს -
აფ

ენ
ის

, ჰ
ერ

ე-
თი

ს, 
შრ

ომ
ის

, ვ
არ

დი
ს-

უბ
ნი

ს დ
ა ც

ოდ
ნი

ს-
კა

რი
ს თ

ემ
ის

 მო
სა

ხ-
ლ

ეო
ბა

 

ბა
ვშ

ვე
ბი

 დ
ა 

მო
ზა

რდ
ებ

ი 
წა

ლ
ენ

ჯი
ხი

ს 
მუ

ნი
ცი

პა
ლ

იტ
ეტ

ში
 

თე
ლ

ავ
ის

 
მუ

ნი
ცი

პა
ლ

იტ
ეტ

ის
 

სო
ფლ

ებ
ში

 0-
7 წ

ლ
ამ

დე
 

ას
აკ

ის
 ბა

ვშ
ვე

ბი
 

საკვანძო 
რესურსები 

კო
ნტ

აქ
ტე

ბი
 დ

ა მ
ეთ

ოდ
იკ

ა, 
რო

მ-
ლ

ის
 მე

შვ
ეო

ბი
თა

ც ხ
დე

ბა
 იმ

 პა
-

ტი
მა

რთ
ა გ

ამ
ოვ

ლ
ენ

ა, 
რო

მლ
ე-

ბს
აც

 არ
 შე

უძ
ლ

ია
თ 

ფი
ზი

კუ
რა

დ 
მუ

შა
ობ

ა, 
მა

გრ
ამ

 გა
აჩ

ნი
ათ

 
შე

სა
ბა

მი
სი

 ინ
ტე

ლ
ექ

ტუ
ალ

ურ
ი 

პო
ტე

ნც
ია

ლ
ი 

სწ
ორ

ად
 შე

რჩ
ეუ

ლ
ი 

სო
ცი

ალ
ურ

ი ა
ქტ

ივ
ობ

ა 
სპ

ორ
ტუ

ლ
ი მ

ოე
და

ნი
, 

ტრ
ენ

ერ
ებ

ი 

ბა
ვშ

ვთ
ა ა

დრ
ეუ

ლ
ი 

გა
ნვ

ით
არ

ებ
ის

 
სპ

ეც
ია

ლ
ის

ტე
ბი

, 
მშ

ობ
ლ

ებ
ის

 ჩა
რთ

ულ
ობ

ა 

ქე
ის

ებ
ის

 მ
ო

დ
ელ

ის
 კ

ო
მპ

ო
ნე

ნტ
ებ

ის
 ა

ღ
წე

რ
ა

ცხ
რ

ილ
ი 
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საქმიანობის ძირითადი 
სახეები 

პა
ტი

მა
რთ

ა მ
ოძ

იე
ბა

, გ
ამ

ოვ
ლ

ენ
ა, 

ტრ
ენ

ინ
გე

ბი
,გ

ად
ამ

ზა
დე

ბა
, 

ურ
თი

ერ
თო

ბე
ბი

ს მ
არ

თვ
ა 

ნდ
ობ

ის
ა დ

ა კ
ომ

ფო
რტ

ის
ზო

ნი
ს 

გა
ნვ

ით
არ

ებ
ის

გზ
ით

 

არ
აფ

ორ
მა

ლ
ურ

ი 
გა

ნა
თლ

ებ
ის

მი
ღე

ბი
ს 

ცე
ნტ

რი
, ს

ემ
ინ

არ
ებ

ის
 

მო
წყ

ობ
ა, 

და
სუ

ფთ
ავ

ებ
ის

 
აქ

ცი
ებ

ი 

ტრ
ენ

ერ
ებ

თა
ნ ვ

არ
ჯი

ში
 

ბა
ვშ

ვი
ს შ

ეფ
ას

ებ
ა მ

ულ
ტი

-
დი

სც
იპ

ლ
ინ

ურ
იგ

უნ
დი

ს 
მი

ერ
, გ

ან
ვი

თა
რე

ბი
ს ი

ნდ
ი-

ვი
დუ

ალ
ურ

ი გ
ეგ

მი
ს შ

ემ
უშ

ა-
ვე

ბა
 (მ

შო
ბლ

ის
ჩა

რთ
ულ

ო-
ბი

თ)
ინ

დი
ვი

დუ
ალ

ურ
ი,

ჯგ
უ-

ფუ
რი

მე
ცა

დი
ნე

ობ
ებ

ი, 
სა

-
ბა

ვშ
ვო

 ბა
ღი

სდ
ა ა

ღმ
ზრ

-
დე

ლ
ის

 კო
ნს

ულ
ტი

რე
ბა

. 
პრ

ოგ
რა

მი
და

ნ გ
ას

ვლ
ის

 
შე

მდ
ეგ

 ბა
ვშ

ვი
ს გ

ან
ვი

თა
-

რე
ბა

ზე
 ზე

და
მხ

ედ
ვე

ლ
ობ

ა 
სა

ო
პე

რ
აც

იო
 მ

ო
დ

ელ
ი

ღირებულებათა 
ჯაჭვი 

აქ
ტი

ურ
ი თ

ან
ამ

შრ
ომ

ლ
ობ

ა 
სხ

ვა
და

სხ
ვა

 ო
რგ

ან
იზ

აც
ია

სთ
ან

 
პა

ტი
მა

რთ
ა მ

ოძ
იე

ბი
სდ

ა 
შე

რჩ
ევ

ის
მი

მა
რთ

ულ
ებ

ით
 

სა
ზო

გა
დო

ებ
რი

ვ 
ორ

გა
ნი

ზა
ცი

ებ
სა

 დ
ა 

სა
ჯა

რო
 სე

ქტ
ორ

თა
ნ 

თა
ნა

მშ
რო

მლ
ობ

ით
 

ორ
გა

ნი
ზა

ცი
ის

 
პო

პუ
ლ

არ
ობ

ის
 

გა
ზრ

და
 

ად
გი

ლ
ობ

რი
ვ ქ

ალ
აქ

ის
 

ხე
ლ

ის
უფ

ლ
ებ

ას
თა

ნ, 
სკ

ოლ
ებ

თა
ნ, 

 
სხ

ვა
და

სხ
ვა

 რ
ეგ

იო
ნი

ს 
სპ

ორ
ტუ

ლ
ი 

სუ
ბკ

ულ
ტუ

რე
ბი

ს 
ლ

იდ
ერ

ებ
თა

ნ 
ურ

თი
ერ

თო
ბე

ბი
 

ბა
ვშ

ვთ
ა გ

ან
ვი

თა
რე

ბი
ს 

პო
ტე

ნც
ია

ლ
ის

 სრ
ულ

ად
 

გა
მო

ვლ
ენ

ა,
გა

ნვ
ით

არ
ებ

ის
 

შე
ფე

რხ
ებ

ის
პრ

ევ
ენ

ცი
ა, 

სხ
ვა

და
სხ

ვა
 სა

ჭი
რო

ებ
ის

 
დრ

ოუ
ლ

იი
დე

ნტ
იფ

იც
ირ

ებ
ა 

და
 შე

სა
ამ

ის
პრ

ოგ
რა

მა
ზე

 
გა

და
მი

სა
მა

რთ
ებ

ა 

მომხმარებ-
ლებთან 

ურთიერთობა 

ად
გი

ლ
ობ

რი
ვ დ

ა 
სა

ერ
თა

შო
რი

სო
პლ

ატ
ფო

რმ
ებ

ზე
 

კუ
რა

ტო
რი

ს მ
ეშ

ვე
ობ

ით
 

და
მკ

ვე
თე

ბი
ს მ

ოძ
იე

ბა
 

აღ
ვი

ძე
ბე

ნ ბ
ავ

შვ
ებ

ში
 

ცნ
ობ

ის
მო

ყვ
არ

ეო
ბა

ს, 
გვ

ევ
ლ

ინ
ებ

ია
ნმ

ათ
თა

-
ნა

მგ
ზა

ვრ
ებ

ად
 ცო

დნ
ის

 
მი

ღე
ბი

სს
ამ

ყა
რო

ში
 

მო
გზ

აუ
რო

ბი
სა

ს 

ახ
ალ

გა
ზრ

დე
ბი

ს 
მო

ზი
დვ

ა ვ
არ

ჯი
შე

ბი
ს 

მო
წყ

ობ
ით

,ს
ხვ

ად
ას

ხვ
ა 

ღო
ნი

სძ
იე

ბა
, 

სო
ცი

ალ
ურ

ი ქ
სე

ლ
ებ

ი 

ოჯ
ახ

ებ
თა

ნ 
კო

ნტ
აქ

ტე
ბი

ს დ
ამ

ყა
რე

ბა
, 

სკ
ოლ

ებ
ის

 დ
ა ბ

აგ
ა-

ბა
ღე

ბი
ს ა

ღმ
ზრ

დე
ლ

ებ
თა

ნ 
კო

ნს
ულ

ტა
ცი

ებ
ი 

გ
ა

გ
რ

ძ
ე

ლ
ე

ბ
ა



გასაღების 
არხები 

მო
მხ

მა
რე

ბლ
ის

 გა
მო

ვლ
ენ

ა ს
პე

-
ცი

ალ
ურ

იმ
ეთ

ოდ
იკ

ის
 მე

შვ
ეო

-
ბი

თ,
 კო

ნტ
რო

ლ
ის

გა
ნხ

ორ
-

ცი
ელ

ებ
ა დ

აწ
ეს

ებ
ულ

ებ
ის

გა
რე

თ 
სა

ერ
თო

 კუ
რა

ტო
რი

ს მ
ეშ

ვე
ობ

ით
 

მო
მხ

მა
რე

ბე
ლ

თა
 ინ

-
ფო

რმ
ირ

ებ
ა ს

ოც
ია

-
ლ

ურ
ი ქ

სე
ლ

ებ
ის

 მე
შ-

ვე
ობ

ით
, ს

ამ
ოქ

ალ
აქ

ო 
აქ

ტი
ვო

ბა
ში

, ღ
ონ

ის
-

ძი
ებ

ებ
ში

 მო
ნა

წი
-

ლ
ეო

ბი
სმ

იღ
ებ

ა 

მო
მხ

მა
რე

ბე
ლ

თა
 ინ

-
ფო

რმ
ირ

ებ
ა გ

აც
ნო

ბი
თი

 
ხა

სი
ათ

ის
 ვა

რჯ
იშ

ებ
ით

 

გა
ნვ

ით
არ

ებ
ის

 აქ
ტი

ურ
ი 

მე
თო

დე
ბი

სგ
ამ

ოყ
ენ

ებ
ა 

პა
რტ

ნი
ორ

იო
რგ

ან
იზ

ა-
ცი

ებ
ის

 დ
ახ

მა
რე

ბი
თ 

შემოსავლის 
წყარო 

შე
მო

სა
ვლ

ებ
ის

 მი
ღე

ბი
ს შ

ე-
რე

ულ
ი მ

ეთ
ოდ

ი, 
გრ

ან
ტე

ბი
ს მ

ო-
ზი

დვ
ად

ა ა
გრ

ეთ
ვე

 შე
მო

სა
ვლ

ებ
ი 

პრ
ოგ

რა
მი

ს ბ
ენ

ეფ
იც

ია
რთ

ა მ
იე

რ 
და

მზ
ად

ებ
ულ

იპ
რო

დუ
ქტ

ის
/ს

ერ
-

ვი
სი

ს გ
აყ

იდ
ვი

და
ნ 

შე
მო

სა
ვლ

ებ
ის

 მი
ღე

-
ბი

სშ
ერ

ეუ
ლ

იმ
ეთ

ოდ
ი 

(შე
მო

სა
ვლ

ებ
ი ს

აქ
-

მი
ან

ობ
იდ

ან
 დ

ა დ
ა-

ფი
ნა

ნს
ებ

ის
არ

ა-
სა

ბა
ზრ

ო 
წყ

არ
ოე

ბი
) 

და
ფი

ნა
ნს

ებ
ის

 არ
ას

ა-
ბა

ზრ
ო

წყ
არ

ოე
ბი

 

და
ფი

ნა
ნს

ებ
ის

 არ
ას

აბ
აზ

რო
 

წყ
არ

ოე
ბი

 

წყ
არ

ო:
 შე

დგ
ენ

ილ
ია

 ავ
ტო

რი
ს მ

იე
რ. 

გ
ა

გ
რ

ძ
ე

ლ
ე

ბ
ა



ნინო ჯანელიძე

92

წარმოადგენს პროექტის ფინანსური სტაბილურობის წყაროს (შექმნილი 
სერვისის რეალიზაცია). ეს საკმაოდ ხელოვნური დაყოფაა, რამდენადაც, 
მაგალითად, მიღებული შემოსავლების ნაწილის გადაცემა პატიმრების
თვის შესრულებული სამუშაოების ანაზღაურების სახით, წარმოადგენს 
ამ პირების ფინანსური სტაბილურობის მნიშვნელოვან წყაროს და ქმნის 
საბოლოოდ დადებით სოციალურ ეფექტს. კომერციულ ორგანიზაციებში 
მყიდველი წარმოადგენს ბენეფიციარსაც, მაშინ როდესაც არაკომერციე
ულ ორგანიზაციებში არსებობს მხოლოდ მომხმარებელი-ბენეფიციარის 
გაგება, სოციალურ მეწარმეობაში კი ამგვარი განცალკევებული გაგება არ 
არსებობს, აქ საქონლის/მომსახურების მოხმარება ქმნის სოციალურ ღი
რებულებას და ბენეფიციარი შესაძლებელია იყოს როგორც მყიდველი, 
ასევე სხვა სამიზნე ჯგუფი. 

ღი­რე­ბუ­ლე­ბის შე­თა­ვა­ზე­ბა თანდათანობით განიცდის ტრანსფორმა
ციას სოციალური საწარმოს მოდელის ცვლილებასთან ერთად და ხდება 
უფრო ფართო, ვიდრე კომპანიის მიერ თავდაპირველად იყო დეკლარირე
ბული. მაგალითად, პროგრამაში - „ფრილანსერი“, ორგანიზაციის საქმია
ნობის გაფართოვებასთან ერთად, იზრდება იმ ამოცანათა რაოდენობაც, 
რომელიც უნდა გადაჭრას ორგანიზაციამ, ანუ თუ თავდაპირველად ძირი
თად მიზანი მდგომარეობდა პატიმართა ფსიქოლოგიური დახმარების აღ
მოჩენაში, თანდათანობით მას მიუერთდა ისეთი ამოცანებიც, როგორი
ცაა ვიდეო-აუდიო მონტაჟის და ტექსტების გაციფრულების სწავლება მა
თი სოციალურ-ეკონომიკური ადაპტაციის პროცესის ხელშეწყობისთვის, 
ბიუჯეტირების საბაზისო უნარების განვითარება შემოსავლების მიღების 
გზებთან დაკავშირებით მათი დამოკიდებულების შეცვლის მიზნით.

ფასეულობების გაფართოება სოციალურ მეწარმეობაში ხდება იმაზე 
უფრო სპონტანურად, ვიდრე ტრადიციულ მეწარმეობაში, როდესაც კომპა
ნიები ადრიდანვე გეგმავენ ახალ ბაზრებზე გასვლას, ახალი პროდუქტე
ბის დანერგვას და სხვ. სოციალურ მეწარმეობაში ფასეულობათა გაფარ
თოვება უფრო მეტად იძულებითი ხასიათისაა, რომელიც გამოწვეულია 
ბენეფიციართა სპეციფიკურობით, მაგალითად, მოწყვლად სოციალურ 
ჯგუფებს, რომლებიც არიან ძალადობის მსხვერპლნი, ან შეზღუდული შე
საძლებლობების მქონე პირები, ხშირად არ გააჩნიათ გარე სამყაროსთან 
კომუნიკაციის დამყარების სურვილი, ამ შემთხვევაში სოციალური საწარ
მოს ძირითადი მიზანი შესაძლოა მდგომარეობდეს ასეთი ჯგუფების რე
ინტეგრაციაში, მაგრამ საჭირო გახდეს დამატებითი კომპეტენციების გან
ვითარება (ბენეფიციართათვის ფსიქოთერაპიის კურსების შეთავაზება), 
ან მისი მიღება პარტნიორი ორგანიზაციების დახმარებით, ამ შემთხვე
ვაში სოციალური მეწარმე იძულებულია ცვლილება შეიტანოს ბიზნეს-
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მოდელში და გააფართოვოს განსაზღვრულ სეგმენტზე თავდაპირველად 
შეთავაზებული ფასეულობა. თუმცა, სოციალური მეწარმის შესაძლებლო
ბა გააფართოვოს შექმნილი ფასეულობა, შეზღუდულია ორგანიზაციის 
ოპერაციული ეფექტიანობით. ამგვარად, სოციალურ მეწარმეს, როგორც 
წესი, აქვს განვითარების ორი შესაძლო გზა - გააფართოვოს შექმნილი 
ფასეულობა საკუთარი ბიზნეს-მოდელის შეცვლით, ან კონცენტრირდეს 
მხოლოდ საკუთარ ძირითად კომპეტენციებზე და შეკრას პარტნიორების 
საიმედო ქსელი, რომელთათვისაც ორგანიზაციას შეეძლება იმ ფუნქციე
ბის გადანაწილება, რომლებიც მოითხოვს დამატებითი კომპეტენციების 
განვითარებას.

საკვანძო რე­სურ­სე­ბი. წარმატებული სოციალური მეწარმეები პროაქ
ტიურად ამყარებენ კონტროლს საკვანძო რესურსებზე. მაგალითად, ბავ
შვთა ადრეული განვითარების ცენტრი „ცისარტყელა“-სთვის ძირითად 
რესურსს წარმოადგენს პედაგოგები. პროგრამაში „ფრილანსერი“ კი ძი
რითადი სტრატეგიული რესურსი - ესაა ის სისტემა (მეთოდიკა, კონტაქტე
ბი სპეციალურ დაწესებულებებთან და ა.შ), რომლის დახმარებითაც ხდე
ბა პატიმრებთან მუშაობა.

აღსანიშნავია, რომ ტრადიციული მეწარმეობისგან განსხვავებით, 
როდესაც ორგანიზაციები აკონტროლებენ ისეთ რესურსებს, როგორიცაა, 
მაგალითად, ადამიანური და ფინანსური რესურსები, სოციალურ მეწარ
მეობაში ფირმები ხშირად არიან დამოკიდებულნი სხვა ორგანიზაციებზე 
(მაგალითად, იყენებენ მოხალისეთა შრომას, იღებენ გრანტებს, სუბსი
დიებს და ა.შ). რესურსებზე დამოკიდებულების თეორიის თანახმად, ამ
გვარ სიტუაციებს ხშირად მივყავართ სოციალური მეწარმეობის სფეროში 
მომუშავე ფირმების კონფრონტაციულ დამოკიდებულებამდე (Pfeffer და 
Salancik 1978) გარე დაინტერესებულ მხარეებზე. ამიტომაც, ამგვარ სიტუა
ციებში მნიშვნელოვან როლს თამაშობს პარტნიორთა ქსელი. შეიძლება 
ვივარაუდოთ, რომ პარტნიორებთან ურთიერთობების განვითარება ითა
მაშებს კიდევ უფრო მნიშვნელოვან როლს ორგანიზაციის სტაბილურო
ბისთვის სოციალურ მეწარმეობაში ეკონომიკური საქმიანობის სხვა სახე
ებთან შედარებით. პარტნიორებთან სტაბილური, გრძელვადიანი ურთი
ერთობების განვითარება არის კომპანიის წარმატების მნიშვნელოვანი 
წინაპირობა.

საქ­მი­ა­ნო­ბის ძი­რი­თა­დი სა­ხე­ე­ბი. ყველა პროექტში საქმიანობის ძი
რითად სახეს მიეკუთვნება მომხმარებლებთან ურთიერთობების მართვა. 
უპირველეს ყოვლისა, ეს უკავშირდება იმას, რომ უმეტეს შემთხვევებში 
ორგანიზაციები ახორციელებენ არა-მხოლოდ განსაზღვრული საქონ
ლის/მომსახურების მიწოდებას, არამედ წყვეტენ ადამიანთა კონკრე
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ტული ჯგუფების სოციალურ პრობლემებსაც. აღსანიშნავია, რომ ტრადი
ციულ მეწარმეობაშიც ბევრი კომპანია თავის საქმიანობაში გამოყოფს 
კლიენტებთან ურთიერთობების მართვას, როგორც საკვანძო მიმართუ
ლებას, თუმცა, სოციალური მეწარმეობის სპეციფიკა ურთიერთობების 
ემოციურ, ფსიქოლოგიურ ასპექტებზე აქცენტირებაა. ამგვარი მიდგომა, 
უპირველეს ყოვლისა, დაკავშირებულია თავად სოციალური მეწარმეობის 
არსთან - საქმიანობის მიმართვა კონკრეტული სოციალური პრობლემის 
გადაჭრაზე - და აგრეთვე დაკავშირებულია ბენეფიციართა თავისებურ ბუ
ნებასთან, რომელიც ხშირად გამოხატულია კარჩაკეტილობით, გარშემო 
მყოფებთან კომუნიკაციის დამყარების სურვილის არქონით, რაც ორგანი
ზაციებისაგან მოითხოვს მომხმარებლებთან უფრო მეტად ემოციური და 
ფსიქოლოგიური კონტაქტების დამყარებას.

ღი­რე­ბუ­ლე­ბა­თა ჯაჭ­ვი. ღირებულებათა ჯაჭვი იძენს უფრო დიდ მნიშ
ვნელობას სოციალურ მეწარმეობაში, ვიდრე ტრადიციულში, ორგანიზა
ციის საქმიანობის ყველა ეტაპზე სხვა ორგანიზაციების რესურსების ხში
რი გამოყენების აუცილებლობიდან გამომდინარე. 

თავიანთი მიზნების განხორციელების გზაზე, სოციალური მეწარმე
ები ხშირად აწყდებიან ინსტიტუციურ ბარიერებს არამხოლოდ ფორმა
ლური (მაგალითად, სამართლებრივი), ასევე არაფორმალური (მაგალი
თად, ნორმები, წეს-ჩვეულებები, ტრადიციები) კუთხითაც. მათი შეცვლა 
მოითხოვს არამხოლოდ მოთმინებას, არამედ პროაქტიურ პოზიციასაც 
ძირითად პარტნიორებთან სტაბილური, გრძელვადიანი, ფასეულობათა 
გაზიარებაზე დაფუძნებული ურთიერთობების ფორმირებასთან მიმართე
ბით. ღირებულებათა ჯაჭვის ფორმირების სირთულეები განხილულ ორ
განიზაციებში შესაძლებელია აიხსნას სოციალური მეწარმეობის ზოგადი 
სპეციფიკით, რომელიც დაკავშირებულია ახალ სფეროებში გარღვევის 
განხორციელებასთან.

მომ­ხმა­რებ­ლებ­თან (ბე­ნე­ფი­ცი­ა­რებ­თან) ურ­თი­ერ­თო­ბა. ყველა პროექ
ტში შესაძლებელია გამოიყოს მომხმარებლებთან პროაქტიური ურთიერ
თქმედების საკითხი. აუცილებელია ხაზგასმა, რომ მომხმარებლის მოთხ
ოვნაზე ორიენტირება, მისი ჩართულობა ღირებულების შექმნაში და პერ
სონალური მხარდაჭერა დღესდღეობით ხდება ნორმა ყველა გრძელვა
დიან განვითარებაზე ორიენტირებული კომპანიისთვის, სოციალური მე
წარმეობა კი - ამ მხრივ გამონაკლისი არ არის. თუმცა, სოციალური მეწარ
მეობის სპეციფიკად მიიჩნევა მომხმარებელთან ურთიერთქმედების გან
საკუთრებული თავისებურებები. პირველ რიგში, ბენეფიციარები, ხშირად 
ობიექტური მიზეზების გამო, არიან ჩაკეტილნი და არ სურთ კონტაქტის 
დამყარება გარშემომყოფებთან, მეორეც, ბენეფიციარებს, როგორც წესი, 
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აქვთ დაბალი თვითშეფასება, რაც სოციალური მეწარმეების მხრიდან მო
ითხოვს სპეციალური ტექნიკის შემუშავებას კეთილდღეობის პოტენცი
ურ მომხმარებელთა განსაზღვრისთვის. მესამე, სოციალური მეწარმეები 
ხშირად ახორციელებენ გარღვევას იმ სფეროებში, სადაც ადრე არ არ
სებობდა ბაზარი, რაც თავის მხრივ, ნიშნავს პოტენციურ მომხმარებლებ
ში ინფორმირებულობის დაბალ დონეს შეთავაზებული საქონლის ან/და 
მომსახურების შესახებ, ეს კი მოითხოვს პოზიტიური აღქმის ფორმირებას 
და ტრადიციულ მეწარმეობასთან შედარებით, მომხმარებელთან უფრო 
მეტად პერსონალური, პროაქტიური ურთიერთობების ფორმირებას.

გა­სა­ღე­ბის არ­ხე­ბი. მნიშვნელოვანი როლი პროექტების რეალიზაცი
აში უჭირავს მომხმარებელთა ინფორმირებას შეთავაზებული საქონლის/
მომსახურების შესახებ. ტრადიციული არხების მეშვეობით ინფორმირე
ბა, როგორიცაა რეკლამა, შეტყობინებების დაგზავნა და სხვ. გაანალიზე
ბულ პროექტებში/ორგანიზაციებში პრაქტიკულად არ გამოიყენება. დიდი 
მნიშვნელობა აქვს პარტნიორებს, რომელთა მეშვეობითაც ხორციელ
დება ბენეფიციარების მოზიდვა. გარდა ამისა, გასაღების მნიშვნელოვან 
არხად სოციალური მეწარმეები იყენებენ საყოფაცხოვრებო მარკეტინგის 
ინსტრუმენტებს (event marketing), ანუ საქონლის/მომსახურების განვითა
რებაზე მიმართულ ღონისძიებათა კომპლექსის შექმნას.

შე­მო­სავ­ლის მი­ღე­ბა. ორ პროექტში გამოყენებულია შემოსავლის მი
ღების შერეული მიდგომა (შემოსავალი საქმიანობიდან და ქველმოქმე
დებით მიღებული სახსრები), ხოლო ორ პროექტში გამოყენებულია ფი
ნანსური სტაბილურობის მხოლოდ არასაბაზრო მექანიზმები. შემოსავ
ლის საბაზრო და არასაბაზრო წყაროების ერთობლიობა დამახასიათებე
ლია სოციალური მეწარმეობისთვის, როგორც შერეული ტიპის ორგანიზა
ციის განსაკუთრებული ფორმისთვის. სწორედ ასეთი სტრატეგიის ხარჯზე 
სოციალურ მეწარმეებს შესწევთ უნარი განახორციელონ გარღვევა ისეთ 
სფეროებში და შექმნან ბაზარი იქ, სადაც კომერციული კომპანიებისთვის 
არ არის ხელსაყრელი ბაზრის შექმნა. პროექტების - „ფრილანსერი“ და 
„გამჭვირვალე ხელები“ მოდელში ხორციელდება დამატებითი ელემენ
ტების ჩართვა, რომელიც უზრუნველყოფს შემოსავლის საკუთარი წყა
როების განვითარებას და მიმართული იქნება თვითკმარობის ეტაპზე 
თანდათან გადასვლისკენ. ამგვარი განვითარება იძლევა არაკომერციუ
ლი ორგანიზაციებისთვის დამახასიათებელ პროექტზე ორიენტირებული 
მიდგომიდან ისეთ მიდგომაზე გადართვის შესაძლებლობას, რომელიც 
ეფუძნება საქმიანობის გრძელვადიან განხორციელებას და შედეგად, 
სოციალური პრობლემის გადაჭრას სისტემურ საფუძველზე. სოციალური 
მეწარმის საქმიანობის მთავარი მოტივატორი არის განსაზღვრულ სი
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ტუაციასთან შეურიგებლობა და სისტემური ცვლილებების მიღწევისკენ 
სწრაფვა, რაც შესაძლებელია მხოლოდ საქმიანობის გრძელვადიანი და
გეგმარების გამოყენებით.

ზოგიერთ შემთხვევაში შემოსავლის წყაროდ გვევლინება თავად 
ბენეფიციარი, თუმცა, უფრო ხშირ შემთხვევაში, შემოსავლის წყაროს 
წარმოადგენს მესამე მხარე. ეს უმეტეს შემთხვევებში აიხსნება ბენეფი
ციართა გადახდისუუნარობით და სოციალური მეწარმეების მიერ ისეთი 
ბიზნესმოდელის აგების აუცილებლობით, რომლის მეშვეობითაც შესაძ
ლებელი იქნება სტაბილური ფუნქციონირება სხვა დაინტერესებული მხა
რისგან შემოსავლის მიღების ხარჯზე.

ბალანსის დაცვა სოციალური პრობლემის გადაჭრასთან დაკავშირე
ბული ძირითადი მისიის განხორციელებასა და ფინანსური სტაბილურო
ბის შენარჩუნებას შორის მნიშვნელოვანია არამხოლოდ თვით ორგანი
ზაციის საქმიანობის ეფექტიანობის მიღწევის თვალსაზრისით, არამედ 
ასეთი ორგანიზაციების არსებობის ლეგიტიმურობის თვალსაზრისითაც 
იმის დემონსტრირებით, რომ სოციალური პრობლემების გადაჭრა შესაძ
ლებელია ბიზნესინსტრუმენტების მეშვეობითაც.

დასკვნა

სოციალური მეწარმეობის ბიზნესმოდელების ანალიზი გვეხმარება 
იმ ლოგიკის გააზრებაში, რომელიც საფუძვლად უდევს ფირმების საქმი
ანობას, ასევე მათ სტრატეგიულ გადაწყვეტილებებს, რომლებიც მიმარ
თულია ღირებულებების შექმნისა და მიღებისკენ, ამიტომაც, ბიზნესმო
დელების თავისებურებების განხილვა სოციალურ მეწარმეობაში და ბიზ
ნესმოდელის, როგორც ანალიზის ერთეულის გამოყენება სოციალურ მე
წარმეობაში სავსებით ლოგიკურია.

ყველა გაანალიზებულ პროექტში ადგილი აქვს არასაბაზრო რესურ
სების აქტიურ მოზიდვას დანახარჯების მინიმიზაციისთვის. სწორედ არა
საბაზრო რესურსების გამოყენება, სოციალურ მეწარმეებს, როგორც წესი, 
აძლევს საშუალებას დანახარჯები დაიყვანონ მინიმუმამდე და განახორ
ციელონ საქმიანობა დაბალმარგინალურ სფეროებში, სადაც ტრადიციუ
ლი ბიზნესისთვის საქმიანობის განხორციელება არახელსაყრელია.

მიუხედავად გაანალიზებული ორგანიზაციების სხვადასხვა სფეროზე 
მიკუთვნებისა, განხილულ ქეისებში გამოვლენილი იქნა რიგი კანონზო
მიერება, რაც ადასტურებს სოციალური მეწარმეობის სპეციფიკური ხასი
ათის არსებობას და ხაზს უსვამს სოციალური მეწარმეობის მოდელების 
განსაკუთრებულობას.
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ლიტერატურა

•	 გველესიანი რ., ერქომაიშვილი გ., გოგორიშვილი ი., ლეკაშვილი ე., ფა
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In modern business administration theories, the term “business model” is 
widely used to describe the process of value creation by organizations (Guo, Zhao 
and Tang 2013), (Amit and Zott 2001), (Chesbrough and Rosenbloom 2002), and 
describing the means of generating income (Stewart and Zhao 2000). (Drucker 
1954). 

Despite the proliferation of research in the field of social entrepreneurship, 
which describes the concepts of business models, it should be noted that in most 
cases, the term “business model” is referred to simply as “fashionable definition” 
(Sommerrock 2010) and is used in only a few papers. (Mair and Schoen 2007), 
(Seelos and Mair 2007), (Yunus 2010). It should be noted that these studies are 
fragmentary and almost non-existent in the Georgian context.

The concept of a business model used in the article is used to discuss 
individual cases, to identify the features and characteristics of successful models 
of social entrepreneurship, and to assess the quality of the unit of analysis.

The article presents an example of four successful organizations working 
in the field of social entrepreneurship. In order to reveal the peculiarities of the 
formation of the basic models of social entrepreneurship, the research strategy 
uses a case-method.

The following theoretical analyzes are discussed in the study:
a) Successful social enterprises not only determine their place in the value

chain in a defined sector, but also proactively form their own network of pricing 
with companies that share their social vision;

b) Successful social entrepreneurs accurately identify the necessary
resources and, accordingly, formulate a resource strategy, which is introduced in 
the earliest stages of the business model.

Keywords: Social entrepreneurship; business mode; case method; value 
network; key resources.

JEL Codes: L20, L21, L26


